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INTRODUCCION

El presente trabajo integrador final, tiene como propdsito dar cumplimiento a la
Ultima instancia de la carrera de grado: Licenciatura en Psicologia del Instituto

Universitario de Ciencias de la Salud “Fundaciéon H. A. Barcelé”. Cuyo tema de estudio fue:
“El contrato psicologico y el compromiso organizacional de los integrantes del equipo de
gestion escolar perteneciente al Colegio Provincial N° 14 de La Rioja Capital en el ciclo
2024”, la metodologia elegida para abordar el estudio fue desde la légica cualitativa, con

una investigacion de tipo descriptiva.

El estudio considero dos variables como el contrato psicoldgico y el compromiso
organizacional, para lo cual se tomé como marco de referencias conceptos vinculados a la
tematica para lograr un analisis lo mas ajustado y pertinente a la tematica seleccionada,
por lo tanto se tuvo como ejes conceptuales segun los capitulos teéricos seleccionados:
Las organizaciones desde una perspectiva psicoanalitica y a psicologia del trabajo, el
equipo de gestion escolar, el contrato psicolégico y por ultimo el compromiso
organizacional. Teniendo en cuenta los objetivos planteados y la articulacion tedrica
practica de los datos recabados a través de los instrumentos de recoleccién elegidos, se
dio lugar a un andlisis segun lo propuesto, para posteriormente plantear la conclusion del

mismo.

La experiencia de transitar esta etapa final del cursado de la carrera y la posibilidad
de estudiar desde el campo de la psicologia laboral, represent6é un gran aprendizaje y la
posibilidad de plantear una propuesta de intervencién segun las necesidades

manifestadas explicitas e implicitas en contexto abordado.

Sin duda pensar al Sujeto en el ambito laboral y desde sus subjetividades, lo
simbdlico que atraviesa a los trabajadores en las instituciones, permite ampliar la mirada
accediendo a lo simbdlico, lo implicito que, aunque no aparece formalmente, esta presente

en todos los vinculos laborales, los condiciona y los interpela.

Palabras Claves: Psicologia laboral — Organizaciones — Contrato psicologico —

Compromiso organizacional.



PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Considerando las variables: contrato psicolégico y el compromiso organizacional de
los miembros del equipo de gestidon de una institucién escolar de nivel medio, a través de
un estudio descriptivo y desde una logica cualitativa, se accedi6é al conocimiento de las
caracteristicas de ambos fenédmenos vivenciados por los integrantes del equipo de gestion

escolar de la institucion seleccionada.

Desde la psicologia, y con una perspectiva psicoanalitica, es valido pensar las
formaciones y desenvolvimiento psiquico de los sujetos en los &mbitos laborales,
planteando aspectos subjetivos y los significados que emergen de dicha complejidad,
marcando la diferencia de ser considerados solo personas / maquinas que se ajusten al

mercado.

El contrato psicologico se supone clave en la relacion de los integrantes de una
organizacion laboral, ya que se basa en las percepciones del trabajador como
consecuencia de su relacion su labor, concretamente con el grado y cumplimiento de las
promesas realizadas por parte de la organizacion (Rousseau y Parks, 1993), afectando
directamente sobre el compromiso organizacional, la satisfaccion individual, y a su vez, en
el resultado del desempefio (Guest, 1998). Asi, las expectativas son el punto de referencia
con el que los trabajadores comparan los resultados obtenidos en su relacion laboral.
Ademas, los resultados de esta comparacion conllevan una serie de reajustes en el

comportamiento que implican adaptar o equilibrar las diferencias percibidas.

El compromiso organizacional es comunmente definido como un enlace psicolégico
entre el empleado y la organizacion para la que trabaja (Kuo, 2013), este vinculo haria
menos posible que el colaborador abandone voluntariamente su trabajo. EI compromiso
organizacional tendria relaciéon con el comportamiento y actitudes del trabajador hacia la
empresa, razén por la que es uno de los constructos mas estudiados (Meyer, Stanley,
Herscovitch, & Topolnytsky, 2002).

Teniendo en cuenta el entorno cambiante de las organizaciones hoy, las
expectativas abarcan aspectos como la estabilidad laboral, el desarrollo de carrera, el
respeto mutuo y el soporte organizacional. La evolucién de estos conceptos refleja un
cambio en la relacion laboral, donde la lealtad y el compromiso ya no se perciben como
resultado de la mera compensacién econémica, sino como un intercambio més complejo y

mutuamente beneficioso de valores y satisfacciones.



Fue de gran utilidad el analisis de ambos conceptos en el contexto de un equipo técnico, lo
cual podria ayudar a alcanzar los siguientes objetivos organizacionales: Mejorar la
comunicacion organizacional, crear un ambiente de trabajo confortable, lograr el estilo de
gestion deseado, influir en las estrategias de recursos humanos, facilitar la resolucion de

conflictos.

OBJETO DE ESTUDIO

Conocer el contrato psicolégico y el compromiso organizacional de los integrantes del

equipo de gestion, perteneciente al Colegio Provincial N° 14 de La Rioja Capital en el ciclo
2024

Preguntas de investigacion:
¢, Qué tipo de contrato psicoldgico existe entre los integrantes del equipo de gestion?

¢ Qué dimensiones del compromiso organizacional se presentan, en los integrantes

del equipo de gestidn, en relacidén a su trabajo en la institucion escolar?

¢,Coémo es percibido el contrato psicoldgico y el compromiso organizacional por parte

de los integrantes del equipo de gestion?



JUSTIFICACION

Actualmente el contexto laboral se presenta de forma cambiante, en el que las
representaciones mentales individuales y los imaginarios colectivos sobre el trabajo, estan
mutando constantemente. Esta complejidad exige repensar la relacion individuo / &mbitos
de trabajo. Las necesidades de supervivencia, de productividad, y competitividad de las
organizaciones, estan cada vez mas condicionados por los niveles de compromiso, y
capacidad contributiva, tanto individual como grupal, de las personas que trabajan en

ellas.

La importancia de realizar un andlisis desde una perspectiva psicoanalitica, propicio
un espacio para valorar lo subjetivo, lo implicito que atraviesa a los sujetos de las
instituciones desde sus aspectos simbdlicos y sus relaciones con otros, por ello analizar
el contrato psicologico en una organizacion laboral permite conocer si este se ajusta al
contexto por el que estamos transitando. Por otro lado, fue de gran relevancia acceder al

conocimiento del compromiso organizacional de los miembros del equipo.

Una de las variables que se considero fue el contrato psicol6gico, como un conjunto
de expectativas no escritas que operan en todo momento entre cada miembro de una
organizacion y otros miembros de esa misma organizacion, ya que estos tienen no sélo
expectativas explicitas sino también implicitas, mutuas y reciprocas que se dan en la

relacion laboral y no forman parte del contrato formal.

La otra variable fue el compromiso organizacional presente en los miembros del
equipo mencionado, este concepto alude al vinculo que una persona siente hacia la
organizacion laboral de pertenencia, esforzandose por alcanzar los resultados esperados,

al mismo tiempo que comparte la filosofia y valores institucionales.

Cada vez con mayor frecuencia, el trabajo se organiza y realiza en equipo vy ello
hace que las configuraciones de los mismos sean muy diversas, y los fenébmenos con sus
procesos que los caracterizan resulten complejos y con elevada interrelacion. El
compromiso organizacional es considerado una actitud muy deseable, pero dificil de
alcanzar para muchos contextos organizacionales (Guerrero Bejarano, 2016), pudiendo
tener un impacto positivo en las empresas, tales como la reduccién de la rotacion del

personal, menor ausentismo y una mayor productividad de los empleados.

Siendo la Psicologia laboral, una ciencia que estudia a las personas y su
comportamiento en su ambito laboral fue pertinente y relevante analizar las variables
mencionadas, con el fin de influir principal de estudio, pero a la vez pensar en una

propuesta viable de aplicacion para cambiar y favorecer el rendimiento de los empleados,



potenciando su productividad, bienestar y prevencion de ciertos padecimientos que

pudieran afectar a la salud integral de las personas.
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ESTADO DEL ARTE

A través de la busqueda de antecedentes sobre la temética elegida para este trabajo
integrador final, se encuentran algunas investigaciones vinculadas a las variables
planteadas en este estudio, contrato psicolégico y compromiso organizacional, en los
trabajos citados a continuacion, se presenta un caso donde se investigé ambas variables
en un mismo caso, y el resto de los trabajas abordan dichos temas por separado. en
algunos de los casos citados, son estudios abordados desde diferentes disciplinas, no

exclusivamente desde la psicologia laboral.
Antecedentes a nivel internacional

En Espafia en el afio 2015, Roberto Diez Garcia, Estudiante de la Universidad de
Ledn, investigd sobre el Andlisis del contrato psicolégico: El Caso de Brico Depot. Este
trabajo se centra en la parte no escrita de los contratos, definida dentro de la cultura
informal de las organizaciones y que esta formada por el conjunto de expectativas,
obligaciones y promesas futuras que de manera implicita se forman cada una de las partes
de la relacion laboral y que se conoce como contrato psicolégico. El objetivo principal que
persigue este trabajo es analizar el contrato psicoldgico en el ambito de la relacion de
empleo. Cuya conclusion fue la siguiente: La revision realizada de la literatura ha permitido
constatar la importancia que ésta tiene para las organizaciones actuales, asi como, para la

direccioén futura de los recursos humanos.

En Ecuador en el afio 2016, Maria Auxiliadora Guerrero Bejarano de la Universidad
Internacional del Ecuador, realizé una investigacion: El contrato psicolégico y su relacién
con el compromiso organizacional. Este articulo presenta un estudio literario entre la
relacion en el contrato psicolégico y el compromiso organizacional. De acuerdo con los
estudios revisados, se podria concluir que los contratos psicolégicos son importantes
debido a su impacto en el desempefio de los empleados lo que se reflejaba en la calidad
de los servicios entregados o en el nivel de la productividad de los mismos, por lo que las
diferentes maneras en las que las empresas se desarrollan en su entorno y se relacionan
con sus clientes serian consecuencia de la existencia de los contratos psicolégicos dentro
de la organizacién y su influencia en el nivel de compromiso organizacional de los

empleados.

En Colombia en el afio 2018, Edna Rivera y Janeri Castillo de la Universidad Simon
Bolivar, Facultad de Ciencias de la Salud, Investigaron sobre: El contrato psicolégico
substancial de relacion mutua y flexible en instituciones de salud. El propésito de la

investigacion fue analizar el Contrato psicoldgico en el sector salud. El fin, es reflexionar
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respecto a los procesos de globalizacién como elemento transformador que ha conllevado
a respuestas de empresas del sector salud en entornos competitivos mediante el
ofrecimiento de sus servicios y teniendo en cuenta a “Los clientes” (dejaron de llamarse
pacientes), como sujetos importantes a quienes van dirigidos la oferta de los bienes. En
esta competitividad de mercado y esfera de desarrollo el empleado del sector salud debe
corresponder en el eje de relaciones empleado - patrono con un contrato psicologico
relacional y transaccional involucrandose en esa dindmica diferente. Los resultados
mostraron un contrato psicolégico que viene transformandose gracias a influencias
externas y cambios que deben enfrentar las organizaciones para ser competitivas en los
mercados nacionales e internacionales donde se ofertan servicios de salud sin fronteras y

los pacientes han pasado en el consumo de mercado en ser clientes.
Antecedentes a nivel nacional

En el afio 2015, Mariana Barresi (Universidad Austral de Buenos Aires) Realiz6 una
investigacion sobre: La conexién entre el compromiso de los empleados y la gestion de la
comunicacion organizacional. El objetivo presentado por este estudio fue: ¢ Como se
puede desarrollar el compromiso de los empleados con una organizacién o lo que en
lenguaje coloquial se denomina “el factor camiseta”, es decir, que los integrantes de una
organizacion se pongan la “camiseta”, y lo que parece ser una aspiracion de cualquier lider
empresarial que salgan a la cancha a transpirarla? Los principales resultados de este
estudio sefialan que, para influir en el compromiso afectivo de los empleados, uno de los
recursos a disposicion de los directivos consiste en mejorar las practicas de comunicacion

formal.

En el afio 2020, Cérdoba Esteban Hernan, Ferrari Liliana Edith, Artigas Maria Velia y
Lupo Luciano, Presentaron una investigacion sobre: Factores psicosociales y contrato
psicolégico en trabajadores en relacion de dependencia de CABA y Gran Buenos Aires
(XII Congreso Internacional de Investigacién y Practica Profesional en Psicologia). El
objetivo de esta investigacion es describir y analizar los factores psicosociales, el contrato
psicolégico y la cultura de trabajadores en relacién de dependencia de CABA y Gran
Buenos Aires. Segun los resultados hallados, se puede considerar que la ruptura del
contrato psicoldgico es un factor de riesgo asociado a la percepcion de riesgos

psicosociales en el contexto laboral de los trabajadores relevados.
Antecedentes a nivel provincial

En el afio 2018, Xavier Gasset Mauri, Realiza un estudio sobre: El contrato

psicolégico de los agentes de CATI (Carrera de Psicologia, Fundacién Barcel6). Objetivo
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de dicha Investigacion: El contrato psicologico de los miembros del cuerpo de asesores
técnicos interdisciplinarios de la Funcion Judicial de La Rioja. La conclusion de este trabajo
considera que: Los Agentes del CATI perciben que los compromisos/obligaciones por
parte de la Funcion Judicial con respecto a ellos, son inferiores a los que ellos tienen con

la Funcion Judicial.
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MARCO TEORICO

Capitulo I: Psicologia del Trabajo
1.1 Psicoanalisis de la Organizaciones

Citando a Ulloa F. (1969), quien dice: He optado por "Psicologia de las instituciones,
una aproximacion psicoanalitica”, con ello he conseguido la idea de Freud, quien llamé
"Psicologia de las masas" a su clasico trabajo. Pero, ademas, lo he hecho asi, porque
estando este trabajo en la categoria de los aplicados, me parecié importante mantener una
cierta distancia entre el objetivo, las instituciones, y el intento de comprenderlas
psicolégicamente desde una perspectiva psicoanalitica. Entendiendo que ain me es
prematuro obviar lo de aproximacién para hablar de psicoanalisis de las instituciones. Por
otra parte, estrictamente éste no es un trabajo aplicado, si por aplicado entendemos la no
modificacion del campo (modificacion real) sobre el que se aplica el conocimiento
psicoanalitico, antes bien, este trabajo est4 hecho en base a experiencias que implican
operaciones reales para provocar cambios en las instituciones en las que fueron
realizados. En este sentido constituye mas un intento de teorizar una practica que de
practicar una teoria. De cualquier manera, este intento esta hecho desde una perspectiva
metodoldgica y conceptual psicoanalitica, respetando el hecho obvio de que trabajar en un
campo con las caracteristicas de lo institucional, no es lo mismo que trabajar con un
paciente en el tradicional encuadre de un tratamiento psicoanalitico, no siendo legitima la
menor extrapolacién de conceptos y técnicas de un campo a otro. Todo esto justifica una

vez mas el empleo del término “aproximaciéon” psicoanalitica.

El mismo autor citado anteriormente, Ulloa, F. (1.969), realiza un ordenamiento de
las instituciones segun las afinidades de las mismas: Esta ordenacion esta hecha
poniendo el énfasis en la situacion en que se encuentra el hombre en cada item
institucional mencionado y en la modalidad o figura patolégica mas frecuente para cada

tipo de institucion.

a) Instituciones que se ocupan del hombre enfermo o disminuido. De una manera
general el individuo esta aqui en una situacion regresiva (en el sentido que este
término tiene en Psicoandlisis). La figura o modalidad patolégica mas comun es el

predominio de la supresion sobre la elaboracion de la enfermedad.

b) Instituciones que se ocupan del hombre aprendiendo. De una manera no rigurosa
podemos decir que aqui el individuo esta en una situacion progresiva o de

crecimiento en su area emocional o intelectual.
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c) Instituciones que se ocupan del hombre trabajando. Supuestamente aqui el hombre
se encuentra en una situacion de haber alcanzado su madurez. Su figura o
modalidad patolégica mas comun es la alienacion en el sentido sociolégico del
término, o sea, el drenaje y empobrecimiento de la condicion humanay la

trasvasacion de esta condicion al producto manufacturado.

d) Un cuarto item en este ordenamiento podrian ser las instituciones de tiempo libre.
Posibilitan en el hombre la situacion de placer y de reflexion intelectual. En el mismo

tiempo libre se generan predominantemente los cambios individuales y sociales.

Interesa pues, este campo, no so6lo desde la perspectiva de la psicohigiene en la
medida en que se ocupa de los sistemas institucionales enfermantes, sino que estos
sistemas cuando aparecen perturbados y representando la autoalienacion de los conflictos
internos de los individuos, podemos considerarlos, como sostiene Jacques, sistemas
defensivos frente a la angustia. El estudio de estos sistemas defensivos traducidos en
pautas institucionales contribuye a esclarecer la naturaleza de la enfermedad (Ulloa, F.,
1969).

1.2 Los momentos en las instituciones

Lourau, Rene (1988) describe tres momentos por los cuales transita una institucion,
para definir institucién busca dejar atras las concepciones obijetivistas que homologan la
institucion a sus rasgos tangibles y mensurables: funcion, norma, comunicacion, rol, entre
otras. Para Lourau, esa objetividad no es mas que una ficciébn que intenta totalizar lo que

en realidad es una dialéctica que se despliega en tres momentos.

Primer momento: universalidad. "EI momento de la universalidad es el de la unidad
positiva del concepto. Dentro de ese momento el concepto es plenamente verdadero, vale
decir, verdadero de manera abstracta y general. El salario y la familia- son normas
universales de la sociedad, hechos sociales positivos en lo abstracto; Gnicamente- en lo
abstracto. Toda institucion esté constituida en parte por un conjunto de representaciones
gue mantienen una autonomia relativa respecto de la contingencia de las practicas. No
dejamos de creer en la educacion porque un alumno repita un grado; ni en el matrimonio
porque una pareja se divorcie, ni en la justicia porque una persona inocente haya ido a la
carcel. Para Lourau, el momento de la universalidad es el de la ideologia, el de lo
instituido. En este momento, la instituciébn aparece como una cosa que se impone al

individuo con positividad y fuerza externas.

Segundo momento: la particularidad, momento del acontecimiento, lo instituyente. El
momento de la particularidad expresa la hegacioén del momento precedente. Es asi como,
15



en nuestras sociedades regidas por el régimen del salario y el matrimonio, un individuo
puede ser no asalariado y soltero sin hacerse pasible de sanciones oficiales. Toda verdad
general deja de serlo plenamente tan pronto como se la aplica en condiciones particulares,
circunstanciales y determinadas, vale decir, dentro del grupo heterogéneo y cambiante de

individuos que difieren por su origen social, edad, sexo, y status.
Expresa la negatividad del momento universal que opera en dos sentidos:

Por un lado, lo particular no puede sino negativizar el momento de la unidad

conceptual: toda practica efectiva va a realizar siempre de manera parcial al universal.

Por otro, esa negatividad puede tornar absoluta, en la medida en que una institucién
puede revelarse de forma explicita respecto de su concepto; respecto de la funcion
privilegiada que le ha sido asignada por la estructura social: la desmanicomializacién de

los neuropsiquiatricos, la eutanasia en los hospitales.

Tercer momento: la singularidad. La sociedad funciona, bien o mal, porque las
normas universales, o asi consideradas, no se encarnan directamente en los individuos:
pasan por la mediacion de formas sociales singulares, de modos de organizacién mas o
menos adaptados a una o a varias funciones. El momento de la singularidad es el
momento de la unidad negativa, resultante de la accién de la negatividad sobre la unidad

positiva de la norma universal.

El didlogo de la institucién con, por un lado, la estructura social y, por otro, con las
diversas significaciones que los individuos despliegan dentro de ella, hace que Lourau
llame al momento de la singularidad: institucionalizacion. Esta, al mismo tiempo que niega
el inmovilismo de lo universal, hace lo propio con la actividad instituyente.

“Politicamente la institucionalizacion es el contenido del reformismo, opuesto tanto al

revolucionarismo de lo instituyente como al conservadurismo de lo instituido.
1.3 Concepto de Psicologia del trabajo

Partiendo de un concepto de la Psicologia del trabajo se puede mencionar al autor
Von Haller Gilmer (1971) quien defini6é a esta ciencia como una mezcla de la tradicional
psicologia diferencial-industrial y la psicologia social organizacional mas actual, donde

tanto las variables individuales como las ambientales interactiian formando un sistema.

Definiendo la psicologia del trabajo como “una disciplina a la vez basica y aplicada,
que procura mediante el uso de conceptos, modelos, métodos y practicas provenientes de
la psicologia, describir, comprender, predecir y explicar e intervenir en el comportamiento

laboral de individuos y grupos, como asi también en los procesos subjetivos, subyacentes
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al mismo”. Esta disciplina tiene también como objeto disefar formas de intervencion
orientados a mejorar el ajuste y la adaptacion de las personas al trabajo, haciendo
hincapié en la resolucién proactiva de conflictos que se generen, desde la tensiéon
intrinseca entre las personas y el trabajo, atendiendo a la satisfaccion de las necesidades
de los trabajadores y al incremento de la productividad en los entornos en los que

participa.

La psicologia del trabajo es una rama de la psicologia que aplica los principios
psicologicos al ambito laboral. La nueva concepcién del trabajo que sucede en el siglo
XVl y el XIX provoca una rapida industrializacién. Con ello surge una necesidad nueva: la
adaptacion del hombre a la maqguina y a nuevas formas de realizar el trabajo; lo cual deriva
en la apariciéon de problemas y situaciones que no existian hasta ese momento. Ademas,
los trabajos que se desarrollaban en soledad o en familia, pasan a realizarse con otras
personas ajenas al circulo personal. Dados estos antecedentes, podria decirse que la
psicologia del trabajo es hija de la necesidad, en realidad su nacimiento estuvo
intimamente relacionado con la necesidad de resolver problemas practicos que surgian en

el mundo del trabajo.

Las personas pasamos mucho tiempo en el trabajo y este nos proporciona una serie
de bienes que hacen que nos sintamos a gusto y aumentemos nuestro patrimonio en el
mas amplio sentido de la palabra, es decir, que crezca nuestra satisfaccion, motivacion,
alcancemos diferentes logros econémicos, estatus, autoestima, estabilidad, o por el
contrario puede pasar que el mismo trabajo se convierta en la causa de todos los efectos
contrarios y negativos respecto a los valores anteriores, acompafiados de frustracion e

insatisfaccion.

A pesar de su juventud, el concepto de psicologia del trabajo se ha ido modificando:
B. von Haller Gilmer (1971) define la psicologia del trabajo como una mezcla de la
tradicional psicologia diferencial industrial y la psicologia social organizacional, mas actual,
donde tanto las variables individuales como las ambientales interactian formando un

sistema.

Norman Maier (1973), hace referencia que la psicologia del trabajo es la ciencia
psicolégica que tiene por objeto el estudio del comportamiento humano en el trabajo, y por
fin, la mejora de ese comportamiento, haciéndolo mas satisfactorio para el individuo y mas
util para la sociedad. Segun la definicion de Maier, la psicologia del trabajo se ocupa de
diferentes problemas relacionados con el trabajo y la actividad laboral de cualquier sector,
a la vez que su objeto humano se centra en el estudio del comportamiento humano dentro

de las empresas.
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1.4 Actualidad y nuevos paradigmas del trabajo

Cada época tiene sus problemas y realizaciones. A lo largo de la historia, las
generaciones se enfrentan a los retos del entorno, generados por la interaccién social y
por la propia naturaleza. Segun Vargas H. (2007) “Los paradigmas son los modelos
mentales producidos por la interpretacién de la realidad en un momento dado. Les
permiten a las personas entender su realidad y operar en ella. Para que un paradigma
sea funcional debe estar atado a la realidad. Si hay disparidad entre paradigma y realidad,
no resuelve o se cambia el paradigma, para adecuarlo a la nueva realidad (flexibilidad), o

se transforma la realidad para adecuarla al paradigma (poder)”.

El denominado “nuevo orden (geopolitico) mundial” tras la caida del muro de Berlin y
la disolucion de la Unidn Soviética, las efervescentes innovaciones tecnoldgicas, la
creciente rapidez y eficiencia en el campo de las comunicaciones (voz, datos, imagenes,
objetos, transporte de objetos, personas). Las enormes distancias y las grandes
diferencias que existen sobre el planeta se han empequefiecido ante nuestra percepcion.
Dellocalismo, provincialismo, nacionalismo, regionalismo, hemos ampliado nuestra mirada
hacia el globalismo. La globalizacidon es otro de los paradigmas de nuestra época, el
impacto de este modelo se manifiesta en la cultura, en la politica, en la economia, en la
produccién, en el comercio, en la educacion, en todas y cada una de las actividades
humanas. Los ciudadanos de todos los paises reciben ofertas y servicios de cualquier otro
pais, sin importar la distancia. Se debe competir no sélo con empresas locales sino con
empresas del mundo entero, se ven en la necesidad de ser competitivas globalmente. El
paradigma de la globalizacion ha traido consigo el paradigma de la competitividad (Vargas,
H., 2007).

Mundo V.I.C.A (Volatil, Incierto, Complejo y Ambiguo)

Esta sigla busca sintetizar el estado actual de las cosas en el mundo a través de
esos términos que, de alguna manera, todos sentimos, vivimos o padecemos. Si bien hay
una raiz en un modelo (V.U.C.A.) que aplicaba el ejército norteamericano, fue el sociélogo
Zygmunt Bauman (2003) quien acufio el concepto en base a sus postulados de lo que

llam6 modernidad liquida, sociedad liquida o amor liquido. "Estamos en un entorno

V.I.C.A.": asi ha definido Bauman este momento de la historia de la humanidad en el que
se han desvanecido historias solidas, como aquellos principios que signaron los
matrimonios para siempre, el trabajo para toda la vida, hacer carrera en un solo lugar o

ahorrar para tener algo.
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En la actualidad el mundo es mas veloz y ansioso por las novedades, mas precario
respecto a la estabilidad de las cosas, vertiginoso en cambios y transformacion y agotador

por el estrés que significa adaptarse diariamente.
1.5 Roles e intervenciones profesionales del psicélogo del trabajo

El encuadre desde el cual abordaremos el andlisis de los roles y las intervenciones
profesionales del psicélogo del trabajo se basa en un mapa de funciones técnicas y

profesionales que permiten observar, (Alonzo, C., 2007):

— Intervenciones profesionales en procesos organizacionales (organizaciones
empresariales privadas y publicas, organizaciones sin fines de lucro: redes de
voluntariado, tercer sector, organizaciones comunitarias, modelos organizacionales
alternativos: cooperativas, empresas recuperadas por sus trabajadores, empresas

familiares).

— Intervenciones profesionales fuera de las microempresas, sistemas de trueque,
asociaciones laborales transitorias marco de las organizaciones: iniciativas de

cuentapropismo.

— Intervenciones profesionales en el campo de la salud y el trabajo (stress laboral,
burnout, déficits atencionales. condiciones y medio ambiente de trabajo,

enfermedades profesionales, accidentes laborales, maltrato laboral).

— Intervenciones profesionales sobre fenémenos de desocupacién y desempleo.

— Intervenciones profesionales en contextos complejos y nuevas modalidades de
trabajo: fusiones y adquisiciones, organizaciones virtuales, teletrabajo, procesos de

cambio, procesos de crisis, conflictos sociolaborales.

En las organizaciones:

— Gestion Estratégica de Recursos Humanos / Administracion de sistemas y procesos

de recursos humanos: Busqueda y Selecciéon de Personal.

— Perfiles y puestos de trabajo Gestion de la estructura organizacional.

— Procesos de diagnéstico organizacional.
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Procesos de induccién Procesos educativos: capacitacion, coaching, mentoring.
Procesos de Desarrollo / Planes de Carrera Gestion por Competencias Sistemas d

evaluacién del desempefio.

Sistemas de evaluacion de potencial: construccién de cuadros de reemplazo

Procesos de autodesarrollo.

Procesos de desvinculacion laboral (outplacement) Politicas de remuneraciones y

beneficios Gestion del Cambio.

Seguridad e Higiene Laboral Procesos de sucesion en empresas familiares.
Disefio de procesos en empresas recuperadas por sus trabajadores.
Programas de promocion para la integracion y el fortalecimiento organizacional.
Procesos de marketing y comportamiento del consumidor.

Programas de Responsabilidad - Social Empresaria - Comunicacion -Empresarial.

Salud vy Trabajo

Programas de prevencion de accidentes de trabajo.

Programas de deteccién e intervencion profesional sobre Mobbing.
Programas antitabaco.

Programas de prevencion sobre riesgos cardiovasculares.

Programas de mejora sobre condiciones y medio ambiente de trabajo.
Programas de integracion cultural

Programas para la deteccion del stress y el burnout.

Programas de afrontamiento en situaciones de desvinculacion laboral

Programas de preparacion para la jubilacion.
Programas para procesos de jubilacion anticipada.

Programas de acompafiamiento en procesos de desvinculacion laboral Programas
de Orientacion y Reinsercion laboral Fuera de las organizaciones Programas de

orientacion, asesoramiento y asistencia técnica para la generacion de trabajo.

e
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— Creacién de Microempresas. Gestion de microoperativas de trabajo. Asistencia y
orientacion a sistemas de trueque Creacion de iniciativas de trabajo, de origen

familiar. Asistencia técnica a iniciativas laboral - comunitaria.

Roles laborales del Psicélogo del Trabajo: considerando el enfoque proviene de
la psicologia social, y especialmente de los aportes del Dr. Enrique Pichdn Riviere. En este
sentido los roles son el producto de una construccién historica, institucionalmente
determinada, y representan comportamientos que superan la nocién de funcién o posicion

dentro de un marco organizacional y de trabajo.

Desde esta perspectiva los psicélogos enfrentan los problemas de la realidad
laboral, y producen respuestas profesionales, a través de un conjunto de representaciones
que le otorgan significado a los &mbitos en los que desempeiia el rol, las
representaciones internas, entendidas como modelos interpretativos de los entornos
laborales, que los psicélogos construimos a partir de interacciones crecientes con el
contexto, son expresiones que luego se traducen en conductas profesionales (roles) De
modo que los roles son también el emergente de los "modelos mentales profesionales"
(Alonzo, C., 2007).

Dichos Roles son:

— Coach

— Arquitecto

— Constructor

— Facilitador

— Conciencia

— Lider
Capitulo Il: Equipos de Gestion Escolar

2.1 El lado subjetivo de la gestion

En las instituciones estan acostumbrados a hablar de planes, politicas, estructuras,
enfoques, como si su aplicacion al campo real de la tarea fuera independiente de los
sujetos, de los actores que los llevan a cabo. En su libro La organizacion requerida, Elliott

Jaques lo enuncia como el principio de Arquimedes de las organizaciones, sefialando
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que toda organizacion llega a la altura que poseen sus maximos dirigentes. En otras
palabras: ellos son su techo, si vuelan alto, a esa altura llegan; de lo contrario, le cabe un
destino a ras del suelo. Por supuesto que las estrategias, politicas, estructuras, recursos
amplian o restringen el horizonte de posibilidades de nuestras organizaciones, a ello
dedicaremos un tramo importante de este libro. Pero el factor decisivo sigue siendo, sin
duda, la gente (Blejmar, B., 2013).

En el aula, la diferencia se juega en la relacién maestro-alumno y no hay tecnologia
que la suplante. Y la gente tiene toda la maravillosa e inabarcable complejidad que la
caracteriza, de ahi que, en sus incégnitas, admiraciones, censuras y criticas multiples, los
debates en torno a ella se encuentran mas cercanos a los comentarios de pasillo de la

escuela que como texto escrito.
Al rescate de la palabra a través del acto-resultado

Un rasgo que caracteriza la contemporaneidad que hemos sabido construir es la
constante y prolongada devaluacién de la palabra como via regia para la coordinacion de
nuestras acciones en el hacer colectivo. En la Teoria de la comunicacién humana, de Paul
Watzlawick y otros se sefiala, como degradacion de un famoso axioma de la
comunicacion, la necesidad que tiene el oyente de “traducir’, “descifrar” en otra dimension
lo no dicho de manera explicita, lo que el hablante expresa mas alla del significado de sus
palabras. En suma, se desconfia de los dichos y se recurre a la interpretacion para la
busqueda de lo que se considera verdadero en el discurso que, supuestamente, ocultan
las palabras. Algo en el pasado de la relacion, a juicio del oyente, encuentra asidero para

tal desconfianza en el presente.

Es ese pasado el “que condena”; tantas veces se ha prometido, afirmado, no se ha
cumplido o se demostr6 la falsedad de la afirmacion que como resultado se ha operado un
progresivo y continuo retiro del depdésito de confianza que le hacemos a un otro para
entendernos, coordinarnos y por qué no, esperanzarnos con su sola palabra.
Practicamente no hay campo del quehacer humano que se encuentre libre de este

verdadero ataque a la confianza en la palabra (Blejmar B., 2013).
2.2 Gestion directiva

Toda organizacion, prescindiendo de su tamafio, precisa de una direccién que se
proponga alcanzar unas metas comunes a todos sus miembros. La figura de la direccion
escolar surge como respuesta a una necesidad organizativa y supervisora de la
microestructura del sistema educativo. El sistema educativo formal ha previsto la

formacion del nifio, del adolescente y del adulto como asi también los recursos humanos
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necesarios para impartir dicha formacion, pero ha descuidado, al menos de manera formal,
nada menos que la formacion de los agentes que conducen las instituciones escolares a
través de gestiones directivas, los directores y supervisores del sistema que debieran
garantizar la calidad de la formacién impartida. Es decir, hablar de la capacitacion de los
equipos directivos hoy en dia en boga, implica algo mas que reformarse o perfeccionarse,
implica realizar una tarea de formacién de grado con la que el directivo debiera contar

(Almagro Paz, B.).

"...Todo un debate puede desarrollarse alrededor de los saberes necesarios. Cada
uno de nosotros podria ofrecer un ejemplo de excelentes conductores de instituciones
educativas que no solamente no recibieron formacion especifica, sino que nunca han
tenido contacto con las teorias de la gestion. ¢ Podriamos decir, entonces, que saber
gestionar resulta de una especie de "don" personal, innato? Indudablemente ciertas
caracteristicas personales parecen alcanzar, a veces, para "dirigir" o "supervisar"
exitosamente. Sin embargo, también tenemos presente ocasiones o instituciones, en las
que no fue suficiente el "sentido comun”, o el "carisma"”, ejemplos en los que no
alcanzaron el "voluntarismo", la "energia personal” o las "buenas intenciones", para que la
escuela ofreciera un servicio de calidad. Para estos casos de "insuficiencia" o "fracaso” de
las caracteristicas personales muchos dirdn que ciertos errores hubieran podido evitarse si

el conductor de la institucion "hubiera sabido" (Frigerio, G. y Poggio, M. 1992).

En la escuela se entrecruzan una multiplicidad de variables dificiles de controlar.
Algunas porque no corresponden a la especificidad de dicha institucion y otras por no
contar con los conocimientos técnicos especificos. La escuela deberia recuperar su tarea
especifica, la ensefianza, a través de la reestructuracion de roles y tareas de sus propios

actores.

La funcion social de la escuela debe centrarse en la distribucion del conocimiento
significativo para la sociedad. Si bien la sociedad misma distribuye por diferentes canales
saberes diversos, es la escuela la institucion responsable de la apropiacion adecuada de

los mismos por parte del sujeto.

En este marco institucional de la escuela, el equipo directivo debe ocupar el lugar de
autoridad y de conduccion, pero también debe ser propulsor, consultor, asesor, orientador,
a la vez que garante, del cumplimiento de los fines de la institucion y el nivel de sus

resultados.

Una escuela organizada es fruto de una direccién organizada
El autor Farley H.J. (1983) expresa que las caracteristicas de los mejores directores

son:
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1. Sentido de su misién: compenetrado con lo educativo y con la institucion que dirige.

2. Capacidad de liderazgo: creativo, emprendedor y dedicado a su misién se involucra

y actia como miembro activo de la comunidad.

3. Altas expectativas sobre docentes y alumnos: cree que ambos poseen suficiente

capacidad para alcanzar altos rendimientos. Los apoya y alienta permanentemente.

4. Controla permanentemente el progreso escolar: lo evalla en funcion de los objetivos

propuestos, usando diversos medios para ello.

5. Crea un clima de trabajo favorable: establece un clima célido de trabajo, apoyo,

orden y trabajo, sin ser rigido ni opresivo.

6. Crea permanentes oportunidades de aprendizaje: Promueve un adecuado uso del
tiempo, organiza sistemas alternativos de aprendizaje (por ejemplo, ensefianza

individualizada, grupal, entre otras), cuida permanentemente la curricula escolar.

7. Involucra a los padres: asocia a los padres como sostén, apoyo y evaluacion de la

tarea escolar.
2.3 Tipos de Accién Directiva

De acuerdo a cémo desempefie su rol, se producen distintos tipos de accién
directiva. Segun Gémez, D. (1989) considera los indicadores de la accion directiva:

* El grado de diferencia funcional del directivo.
» El grado de patrticipacién de los dirigidos en la Direccion.

» La consideracion del directivo a la actividad y persona de los dirigidos.

La Direccion escolar ocupa un puesto intermedio entre las instancias macropoliticas
y las micropoliticas. En relacién con esta posicion se ha afectado de manera muy especial
a los conceptos de liderazgo y estructura organizativa y a la relacién de ambos con la
administracion educativa. Es importante que la gestion de testimonio dé un contenido
democratico en su organizacion. No bastara con aparecer como equipo directivo, sino
ejercer la funcion directiva estableciendo acuerdos sobre las tareas de cada unoy
permitiendo la participacion. El director, quien reglamentariamente tiene la responsabilidad
maxima del gobierno de la institucion, debe ser ademas un animador de un "equipo de

trabajo” que a su vez tiene que conducir a otros equipos de trabajo.

El responsable de todo equipo debe:
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+ Demostrar competencia respecto de la tarea, esto despierta la estima de los

miembros del grupo.

» Ser capaz de adoptar actitudes en funcién de las circunstancias y tareas, es decir no

ser rigido, sino racional y flexible.

« Ser directivo cuando la situacion debe ser definida y consultivo cuando la situacién

debe ser elaborada en comun y requiere la participacion creativa de sus miembros.

La autoridad aparece como un elemento funcional de la organizacion. Se debe tener

capacidad de liderazgo para combinar los saberes, competencias y capacidades de

todos y cada uno para evitar la yuxtaposicion de esfuerzos individuales.

En el proceso de gestidn el equipo directivo debera tener en cuenta, reflexionar y
decidir acerca de (Ciscar, C. y Uria, M., 1988):

* La planificacién del proyecto institucional,
* La comunicacion y el manejo de la informacion,

» Las relaciones interpersonales en la institucion, - los conflictos, la negociacion y

concertacion,

* Ladelegacion de tareas,

* El proceso decisional,

* Y las reuniones como herramientas de gestion.
2.4 Las relaciones interpersonales en la institucion

El equipo directivo debe reconocer que esta interaccién de las relaciones
interpersonales, profesionales y sociales se da en una estructura jerarquica en la que
estan claramente diferenciadas las funciones y los roles, pero es esencial que se

complementen (Ciscar, C. y Uria, M., 1988).

Por eso es necesario que las relaciones humanas se basan en: respeto mutuo,
honestidad, responsabilidad, idoneidad en el desempefio de sus funciones, solidaridad,
tolerancia, comprension, flexibilidad en el accionar, aceptacion del error como punto de
partida de futuros aciertos. Comprension basada en la empatia, afecto y se logran en: un
espacio y un tiempo de reflexion, didlogo sincero y productivo, encuentros de
autoevaluacion, sugerencias positivas, la negociacion de propuestas, y alternativas de

solucion.
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2.5 Los conflictos

En toda organizacion humana se generan tensiones y conflictos, podriamos decir
gue el conflicto es inherente al funcionamiento de cualquier institucién. Ahora, si bien son
propios de la vida (personal, grupal e institucional) no debemos dejar su origen, desarrollo
y elaboracién librado al azar. Se puede promover un debate productivo para lograr
consenso, garantizando los objetivos del proyecto institucional. Se buscara que la gestién
de los conflictos favorezca a la institucion. Si bien no en todos los casos es posible o
factible resolver los problemas o dificultades, se buscara tender a la elaboracion del
conflicto: el problema cuando puede resignificar deja de obstaculizar la tarea y permite que
la situacion evolucione. Si bien el conflicto puede no resolverse, se aprende a operar a

pesar del mismo, porque el contexto se ha modificado.

El conflicto se elabora y se resuelve si se analizan los procesos de construccion, si
se los plantea como problemas, si se plantean y negocian las soluciones, si se toman
decisiones consensuadas. Se construyen asi las situaciones de aprendizaje institucional.
Todo esto permite anticipar y disefiar cursos de accién alternativos. Cuando esta
posibilidad de interaccion tiene lugar, todos pueden aprender su propio rol y comprender
las caracteristicas del rol del otro y esto permite que se replanteen, constantemente, los

vinculos que se generan dentro del sistema social educativo (Ciscar, C. y Uria, M., 1988).
2.6 Equipos de gestidn escolar y sus vias de ejecucion

La gestion escolar es el proceso de intervenciones desde la autoridad de gobierno
para que las cosas sucedan de determinada manera y sobre la base de propésitos ex,
ante y ex pos (Blejmar, B., 2005). La gestion es un proceso que se despliega con y en el

tiempo, no un evento aislado.

Se habla de la autoridad de gobierno porque la gestién es un proceso organizacional
gue requiere legalidad, la que da el cargo oficial, y legitimidad, la que le adjudican los

dirigidos al director, avalando a quien ocupa ese cargo, tal la fuente del liderazgo.

La gestion va a deslizarse, asi, por una triple avenida de ejecucién (Blejmar, B.
2013):

1. Laderiva historico cultural en la que se despliega la gestion, que habilita o restringe

valores, sirve de referencia a paradigmas, discursos histéricos que permean e
inciden en las ideas, elecciones y acciones de los educadores. Las culturas vividas
gestionan a partir de las creencias que sostienen acerca de cémo se hacen las

cosas, qué valores se honran y en qué artefactos se expresan (uniformes, discursos,
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“héroes institucionales”, mitos y ritos), también entra en esta deriva cémo viven los
pibes, los jovenes, la muasica que escuchan y la televisién que ven, los modelos de
familia en que crecen, las carencias o abundancias econdmicas, los impactos de la
tecnologia, entre otras. En esta danza cultural bailamos todos. En todo caso, la
cultura “nos tiene”, fuerza nuestras acciones, pero también, como construccién
humana, es factible de disefiar como espacio abierto cuando se la advierte como

una limitante para la gestion.

2. Elsistema educativo publico: sus leyes, normas, regulaciones que condicionan la

operatoria en el campo real, en muchos casos orientando, facilitando y en otras
tantas bloqueando, obstruyendo la fluidez de las dinamicas organizacionales. Los
concursos de acceso y estabilidad en los cargos, los sistemas de evaluacion, el
modelo supervisor, en sintesis, todo lo reglamentado por las autoridades centrales
de gobierno (nacional, provincial o municipal) segun su anclaje teérico politico y la
idoneidad de sus funcionarios inciden fuertemente en la apertura o cerrazon de las

posibilidades de gestion de cada centro educativo.

3. Las competencias del director y su equipo de trabajo. Sostengo que las dos

avenidas ya citadas inciden fuertemente en la calidad de gestién de la escuela, pero

no la determinan, ni abren, bloquean o cierran posibilidades.
2.7 Liderazgo: Definicion y tipos de liderazgos
Definicién de liderazgo

Se define liderazgo como la aptitud de una persona para influir en un grupo hacia
el logro de una vision o el establecimiento de metas. La fuente de esta influencia puede
ser formal, como aquella que da la posicién de una jerarquia directiva en una
organizacion. Debido a que los puestos directivos vienen acompafiados de cierto grado
de autoridad formalmente asignada, una persona asume un rol de liderazgo solo debido
a la posicion que tiene en la organizacion. Sin embargo, no todos los lideres son
directivos, ni tampoco para ese efecto, todos los directivos son lideres. Sélo porque una
organizacion da a sus gerentes ciertos derechos formales no se tiene una garantia de

gue sean capaces de dirigir con eficacia (S, Robbins y T, Timothy, 2009).
Teoria conductual del liderazgo segun Lewin, Lippit y White (1939)

e Elliderazgo autoritario: El lider concentra todo el poder y la toma de
decisiones. Es un ejercicio del liderazgo unidireccional, donde los
seguidores obedecen las directrices que marca el lider.

o Elliderazgo democratico: Se basa en la colaboracion y participacion de

todos los miembros del grupo.
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e Elliderazgo “laissez faire”: El lider no ejerce su funcion, no se

responsabiliza del grupo y deja a éste a su propia iniciativa.

Teoria situacional (No hay un medio 6ptimo para influir en la gente) P. Hersey,
K. Blanchard y D. Johnson (1969)

o El estilo de liderazgo que se deba usar con individuos o grupos depende del grado
de preparacién que tenga la gente que se pretenda influir.

o En estateoria se ve al lider como lo perciben los seguidores.

o El desarrollo de las conductas del lider, incluyendo la identificacion del
comportamiento de tarea y el comportamiento de relacién. Grado de preparacion

del seguidor.

Dicha teoria define 4 estilos diferentes de liderazgo del gerente dependiendo del nivel de

madurez del subordinado:

Nivel 1: el lider controla. Es el que determina las metas y tareas asequibles y realistas ya
que los miembros del grupo tienen un elevado nivel de motivacion, pero su nivel de
competencia es bajo y no tienen suficientes conocimientos y experiencia. En este sentido
el lider tiene que planear como se pueden adquirir habilidades necesarias para la

realizacion de las tareas.

Nivel 2: el lider supervisa. Los miembros del grupo tienen niveles bajos de competencia y
su motivacion varia como consecuencia de las dificultades, por todo ello es fundamental el
apoyo del lider. Incrementa su ayuda a los miembros del equipo para que desarrollen los
conocimientos y habilidades relacionadas con sus funciones, redefine las metas, se
mantiene receptivo para reconocer las dificultades y anima a establecer relaciones de

participacion y cohesion.

Nivel 3: el lider asesora. Concede mayor importancia a los esfuerzos y rendimiento de los
miembros del grupo, produce un ascenso en sus niveles de competencia. El lider va
cediendo el control sobre las decisiones y fomenta la participacion y la responsabilidad
entre los miembros. Estos han conseguido una mayor adaptacion a las situaciones y una

adecuada integracion.

Modelo 4: El lider delega. Esta seria la fase final de desarrollo donde el lider baja la
intensidad de comportamiento seguidor y rector, dado que el colaborador ha obtenido un

alto rendimiento y demuestra un alto interés por lo que realiza.

Debemos considerar que este método el conocimiento de las actitudes y competencias de
nuestros subordinados es vital ya que el rendimiento y la actitud de un empleado eficiente

suele verse afectado en ciertas situaciones por causas externas al entorno laboral como lo

28



son problemas familiares, problemas econémicos, problemas sentimentales, entre otros.,

debiendo adoptar el gerente una actitud mas humanista en estos casos.

Capitulo lll: Contrato Psicolégico

3.1 Evolucién y Usos del Concepto Contrato Psicoldgico

El término contrato psicoldgico tiene sus origenes en la concepcion de la relacion
laboral como un intercambio reciproco entre las partes. Barnard (1938) y March y Simon
(1958) fueron los primeros que entendieron la relacion laboral como un intercambio.
Posteriormente Blau (1964) también hace referencia a las relaciones de intercambio en su

teoria del intercambio social (Alonzo, C. 2007).

En cuanto al contrato psicoldgico se refiere, el interés despertado en este concepto a
partir de los afios noventa del siglo pasado por los estudiosos e investigadores del tema se
debe en gran parte a que este se ha constituido en un elemento tedrico importante para
entender las complejas relaciones de trabajo en la actualidad, leidas o vistas a través de
conceptos especificos que son fendmenos resultantes de las relaciones en sus contextos y
condiciones. El concepto como tal, en este caso el contrato psicologico, es la referencia o
“disculpa” para leer las relaciones de trabajo y sus implicaciones para las personas
inmersas en ellas. Desde que fuera propuesto por primera vez en 1960, el concepto ha
presentado variaciones y matices tanto en su definicibn como en su concepcion y uso en

la literatura especializada sobre el tema.

Tanto Barnard (1938) como March y Simon (1958), tienen una visién puramente
econdmica de la relacién laboral, dejando a un lado las cuestiones sociales. Sin embargo,
Homans (1961) y Blau (1964) conciben las relaciones laborales desde una perspectiva
mas social. Asi, Homans (1961) afirma que todo intercambio se genera mediante la
interaccion entre distintas personas debido a la conducta social del ser humano. Sefiala
ademas que cuando dos personas establecen una relacion es porque ambas esperan
conseguir algo de ella. El intercambio social, a diferencia del econémico, supone la
implicacion de obligaciones no especificadas en la relacién formal, cuyo cumplimiento va a
depender de la confianza existente entre las partes, que se va ganando con el paso del

tiempo.

Este concepto tuvo diferentes recorridos. Comenzo en el Taylorismo.
Definicion del término creado por cientificos sociales y hace referencia a “las expectativas
y creencias tacitas del empleador y el empleado comprometidos en una relacién laboral”.

Antecedentes: hacia fines de los afios 50 auge de las ciencias sociales y las relaciones
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humanas en las empresas (Mc Gregor, Elton Mayo, Maslow). Ayudar al trabajador en su
autorrealizacion. Incremento de la productividad. Disminucion de las huelgas.

Disminucién de conflictos sindicales.
Concepciones mecanicistas

Taylor pensaba que tanto obreros como patrones tienen el mismo interés en elevar
la productividad. Fundamento su sistema de administracion en estudios de tiempo y

produccion, pagar mas al que mas produce.
Cuatro concepciones organicistas:

Elton Mayo cuando la administracion estimula a que los empleados trabajen mas y
mejor calidad, la organizacién cuenta con relaciones humanas eficaces, cuando el animo y

la eficiencia se deterioran, las relaciones no son eficaces. Autores importantes.

Aygris Chris en 1960 le atribuye por primera vez el término “contrato de trabajo
psicolégico” como la percepcidon de ambas partes de la relacion laboral:
organizacionindividuo y de las organizaciones implicitas en esa relacién. Identifica al
contrato psicolégico como un producto de la cultura informal y como una adaptacion a un
sistema disfuncional. Argumenta que la incongruencia entre las sit laborales y las
necesidades asociadas a los individuos “maduros” lleva al fracaso psicolégico de los

trabajadores. No profundizo el desarrollo del concepto.

Harry Levinson en 1962 dice que el Contrato psicolégico “es un producto implicito y
tacito de expectativas mutuas que frecuentemente antecede a las relaciones de trabajo”.
Esta basada en la reciprocidad, es critico para la integracion de las personas a la
organizacion y para la satisfaccion de sus necesidades y su salud mental. Es mas
importante que el contrato legal a causa de las expectativas implicitas que no pueden ser

resueltas por los mecanismos tales como la negociacién colectiva.

Edgard Schein en 1965 hace referencia sobre que el Contrato psicolégico “es un
conjunto de expectativas no escritas que operan en todo momento entre cada miembro de
una organizacion y otros miembros de esa misma organizacion”. La organizacion y sus
miembros tienen no solo expectativas explicitas, sino también implicitas, mutuas y

reciprocas que se dan en la relacién laboral y no forman parte del contrato formal.

Levindon H. y Schein E. sobre la funcién positiva del contrato psicoldgico: Crea
interdependencia entre los trabajadores de una organizacion. Incrementa la productividad

y la eficiencia, la confianza y la satisfaccion laboral.
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Principales contribuciones a la definicidén del contrato psicolégico (Fuente:
Adaptado de Dadi, 2009), Autores (afio) y Definicion:

Barnard (1938):

* Relacion laboral como un intercambio
* Participacion continua del empleado en funcién de recompensas
* Mayor importancia al papel del directivo que al del empleado

* Equilibrio organizativo Gnicamente en un sistema de cooperacion

March & Simon (1958): Junto con Bernard (1938) fueron los primeros en concebir la
relacién laboral como un intercambio. Afirmaban que la contribucion de los empleados
tenia que ser lo suficientemente elevada como para justificar sus recompensas y generar

incentivos para la organizacion.

Menninger (1958): Traslado el concepto de contrato psicolégico fuera del contexto
del lugar de trabajo. Afirmaba que la relacion existente entre empresa-trabajador no era
reciproca. La relacién esta basada en la satisfaccion, que es sin6nimo de las expectativas.

El Contrato psicolégico implica un intercambio interpersonal entre ambas partes.

Argyris (1960): Contrato psicolégico basado en la atmosfera de la cultura informal del
empleado. Obligaciones mutuas y relacion de intercambio reciproca. Produccion dptima

bajo el liderazgo pasivo.

Levinson (1962): Enfasis en la comprension de la perspectiva, tanto del trabajador
como del supervisor. Obligaciones mutuas y contrato psicolégico basado en una serie de
expectativas. Dos tipos de expectativas: Expectativas implicitas y expectativas de la

organizacion.

Schein (1965): Otorga mayor importancia a la perspectiva de la organizacion en el
contrato psicoldgico. Expectativas mutuas. El contrato psicoldgico se encuentra en una

evolucion y renegociacion continuas.

Kotter (1973): Cuanto mas coincidan las expectativas entre empleado y
organizacion, mayor satisfaccion lograra en el empleado en su trabajo. Expectativas

mutuas basadas en la relacion de empleo de empleado organizacion.

Rousseau (1989): Creencia y percepcion individual. Acuerdo de intercambio
reciproco. Sugiere la violacion de los mecanismos que conectan el contrato psicoldgico,
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entre la contribucién de los trabajadores y los estimulos proporcionados por la

organizacion.

Schermerhorn (2000): Expectativas de los individuos de las relaciones que éstos
tienen con la organizacion y su funcionamiento. Equilibrio entre las recompensas recibidas

por los individuos como contrapartida a su contribucién en la organizacion.

La consideracion de la evolucién socioecondémica en la actualidad, ha provocado que
el concepto de contrato psicolégico haya variado a lo largo de los afios (Kluytmans y Ott,
1999), de una forma tan significativa que se puede llegar a plantear dos visiones de este

tipo de contrato: la tradicional versus la actual.

Al principio se consideraba que el contrato psicolégico sélo concernia a las
expectativas que el trabajador tenia con respecto a su puesto de trabajo y su organizacion,
pero con el paso del tiempo se ha constatado que este término ha de recoger también las
expectativas que tiene la empresa en sus trabajadores, y las obligaciones mutuas, de

forma que se establezca un intercambio reciproco.
3.2 Definicién actual y Caracteristicas del Contrato Psicoldgico

El contrato psicolégico ha suscitado el interés de numerosos investigadores en
distintos ambitos como la sociologia, psicologia o entre los tedricos de la organizacion y
los recursos humanos. Todos ellos han contribuido con sus investigaciones a nutrir este
término, lo que ha dado lugar a una gran variedad de puntos de vista, caracteristicas y
definiciones del mismo concepto a pesar de ser un término relativamente nuevo en el

contexto organizativo (Alonzo, C., 2007).

El contrato psicoldgico es una relacién de intercambio donde se va a dar y recibir,
tanto del empleador como del empleado, por lo tanto, hay reciprocidad. Se recibira la
colaboracion, se va a integrar a la organizacion y debera tener un rendimiento/contribucion
en funcion del puesto al cual es asignado, por lo que habra satisfaccion de necesidades
tanto de una como, de otra parte, al igual que habra objetivos logrados individuales y

colectivos.

En los 70 Kolbs y Cols resumen las 5 caracteristicas principales del Contrato

Psicologico:

a) Contrato de naturaleza implicita;
b) Vinculado con las expectativas de ambas partes;
c) De caréacter dindmico, a diferencia de los contratos formales;

d) Se renegocian y actualizan de modo permanente sus clausulas;
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e) Compuesto de aspectos no formales, determinantes en la relacién individuo

organizacion.
Conceptualizaciones futuras del contrato psicolégico

En un futuro préximo, se puede prever una nueva variacion del concepto de contrato
psicoldgico, como consecuencia del descenso en los indices de natalidad en los paises
més desarrollados. La demanda de empleados capacitados y cualificados ser cada vez
superior a la oferta existente, de modo que las empresas deberan preocuparse, de una
forma cada vez mas acusada, de la captacion y la retencién del talento para su
organizacion. La tentativa para cambiarse a otra organizacion de la competencia directa,
en la mayoria de los casos, provocara una elevada rotacién de profesionales por distintas
compafias y cada vez sera mas complicado para el empresario el mantener a sus
empleados mas valiosos en la empresa. Posiblemente, dentro de pocos afios se fomente
desde un principio el establecimiento de planes de carrera para los trabajadores,
otorgandoles, incluso, la posibilidad de conseguir puestos mas atractivos dentro de la
misma organizacion, o bien ofreciéndoles puestos en otros departamentos, de forma que
no tendran que marcharse a otra compafiia para mejorar su carrera profesional y

enfrentarse a nuevos retos laborales.
Para D. Rousseau en el Contrato Psicolégico operan dos grupos de factores:

1) Factores No psicolégicos, por un lado, mensajes externos, normas sociales,

practicas organizacionales.

2) Factores Psicoldgicos, las interpretaciones, predisposiciones y cogniciones

individuales.

Las ultimas son las que mas influyen en cuales y como se interpretan los mensajes
en funcion del autoconcepto. Rousseau alude que la Organizacion no puede “percibir” las
necesidades de las personas, ni tampoco comparte la presuncién de que ambas partes
tengan un acuerdo en el conjunto de creencias que constituyen un Contrato Psicolégico.
Es la persona voluntariamente asiente en hacer y aceptar determinadas promesas tal
como son comprendidas por ella. Esta autora también diferencia entre a) Contrato
Psicologico en el que las expectativas individuales podrian o no ser compartidas. b) Del
Contrato Implicito basados en normas de conducta y expectativas que existen a nivel

relacional.

Las normas de consenso social que existen por practicas anteriores y tienen

continuidad a futuro. El Contrato Psicolégico, la creencia de una persona de que debe a la
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empresa ciertas contribuciones (rendimiento, lealtad) a cambio de determinadas
prestaciones (salario, seguridad social), pero la conviccion sobre estas creencias es

subjetiva: relaciones justas, confianza, entre otras.

Los elementos esenciales del contrato psicolégico: Los psicologos Milward, J. y
Herriot, P., (2002) establecen que los dos elementos fundamentales en los contratos

psicolégicos son:

1. Lareciprocidad y su naturaleza individual de aportacion: Cada empleado y

empleador perciben mutuas obligaciones. Lealtad y filiacion.

2. El dinamismo: Se revisa continuamente mientras la relacién de trabajo se desarrolla,

debido a la asimilacién de informacion y a tener mas experiencias.
La importancia del contrato psicolégico

Si se profundiza en las relaciones en el lugar de trabajo, ademas de la inicial entre
empleador y empleado, a un nivel mas micro, por ejemplo entre empleado y supervisores
0 de supervisores con tutores; se aprecia que estas relaciones se dan en un entorno de
interacciones entre las partes, que generan nuevos contratos psicolégicos, porque la tarea
diaria exige que los grupos aumenten la autonomia e interdependencia, con la
organizacion, entre si, y con los individuos concretos que constituyen esas unidades mas

operacionales, ademas interfiriendo con la organizacion, como sefiala (Cruz, E. 2011).
3.3 Tipos de Contratos Psicolégicos y Fases de Desarrollo. Contrato formal
Tipos de contratos

Segun Rousseau (1998) describe esto dos tipos de contratos. Relacional y

transaccional:
Contrato relacional

En primer lugar, entre un contrato relacional que puede generar sentimientos de
implicacion y cercania en el empleado e, indirectamente comprometer al empleador a
proporcionar una remuneracién econémica, inversiones en formacion, desarrollo de la
carrera profesional y seguridad laboral del empleado (con relaciones y estructura temporal
abiertas, inversion considerable de los empleados - habilidades, desarrollo de carrera - y
de la organizacion - entrenamiento -, alto grado de interdependencia mutua y barreras
para dejar el trabajo, implicacion emocional asi como intercambio econémico, relaciones
personales, contrato dindmico y sujeto a cambio, condiciones invasoras (afectan a la vida

personal).
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Contrato transaccional

En este contrato se prioriza el dinero, implicando y suscitando en los empleados una
mayor preocupaciéon por la remuneracién y el beneficio personal que por ser su aportacion
personal a la organizacién; de modo que en él se incluyen los empleados que siguen las
reglas organizacionales para conseguir fines personales. Se caracterizaria mas por los
intercambios econdémicos a corto plazo, condiciones econémicas especificas - como
incentivo primario, implicacion personal limitada en el trabajo, estructura temporal definida,
compromisos limitados a condiciones bien puntualizadas, flexibilidad limitada, empleo de

habilidades existentes y términos claros.
El contrato Formal

Este tipo de contrato se caracteriza por que las partes discuten los componentes
formales o explicitos de la relacion laboral: Salario - Horario de trabajo - Compensaciones -
Beneficios - Seguridad Social. Por razones conscientes o0 inconscientes se pueden
producir lagunas en la comprensién, porque ninguna de las partes articula completamente

sus expectativas.
Fases del desarrollo del contrato psicolégico

Se podrian establecer tres fases de desarrollo basicas de este tipo de relacién
contractual entre trabajador y empresa: la creacion del contrato, el desarrollo o
mantenimiento, y la ruptura del contrato psicolégico. A continuacion, se detalla cada una

de las fases.

12 Fase. Creacion de los contratos psicolégicos: El establecimiento del contrato
psicolégico comienza en el momento que la organizacion comienza a realizar

autopromocién para tener buena imagen ante el puablico y la sociedad en la que se ubica.

Es decir, empieza a crearse durante los procesos de reclutamiento y seleccion, donde las
partes acuerdan los aspectos formales de la relacion laboral (Dunahee y Wangler, 1974).
Es aqui, por tanto, donde empieza la relacion entre el individuo y la organizacion, puesto
que si la empresa tiene buena reputacion tendra mas y mejores candidatos para optar a
puestos de trabajo dentro de ella (Williamson, 1985). A pesar de que se establezcan
contratos formales, las relaciones laborales no se llegan a delimitar completamente,
puesto que a ellas les influyen mucho las expectativas de las partes, las cuales no se
pueden recoger formalmente y, ademas, pueden ser diferentes en cada caso. Es por esto,
por lo que tanto el trabajador como la empresa han de intentar “rellenar los espacios en

blanco” (Rousseau y Greller, 1994) en el contrato psicolégico.
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22 Fase. Mantenimiento de los contratos psicologicos: Esta fase viene definida por el
cardcter dinamico del contrato, el cual establece que los cambios son necesarios dentro de
la relacion entre la empresa y sus trabajadores, para que el vinculo entre las partes se
mantenga a lo largo del tiempo sin ninguna merma y sea mayor conforme se avanza en el
tiempo, seguin cambien las necesidades y circunstancias de cada una de ellas. Si se ha de
producir algiin cambio que pueda afectar a la relacion entre el individuo y la empresa, ésta
ha de poner los medios para que el proceso de adaptacidén sea lo mas correcto posible, de
forma que no se genere ninguna merma en el proceso productivo, ni en las rentabilidades,

y tampoco degrade la sensacion de utilidad del trabajador en la compainiia.

32 Fase. Ruptura de los contratos psicoldgicos. Cuando la relacion entre ambas
partes empieza a deteriorarse se produce lo que es conocido como la ruptura del contrato
psicolégico. Este proceso definido como la “percepcion de una de las partes de que la otra
ha fallado en el cumplimiento adecuado de sus promesas y obligaciones para con ella”
(Rousseau, 1989; Robinson, 1996), inicia la fase ultima en la gestidén de estos contratos.
Dicho incumplimiento implica que no resulte extrafio que alguna de las partes pueda
percibir una violacion de su contrato psicol6égico, como consecuencia de la dinamicidad del
contrato, y de su dependencia en todo momento de la opinién y experiencias personales

de las partes.
3.4 Rupturay Violacién del Contrato Psicoldgico
Rupturas del contrato psicolégico

El establecimiento del contrato psicoldgico implica también una relacién de confianza
entre el individuo y la organizacién, por lo que si se rompe éste también se rompera la
confianza establecida entre ellos y las conductas de todos los intervinientes variaran

perturbando el entorno laboral.

- Ruptura por parte de la Empresa: Debido a la situacién socioecondmica tan
fluctuante y altamente competitiva, las empresas pueden verse inmersas en escenarios en
los que el cumplimiento de las promesas hechas a sus empleados o bien sea dificil o bien
no resulte rentable, de forma que el contrato psicolégico establecido entre el trabajador y
la organizacion se vera desquebrajado (Topa y Palaci, 2004). En otros casos, la relacion
entre trabajador y empresa cambia, debido a la dinamicidad del contrato psicoldgico,
produciéndose el incumplimiento de algunas de las clausulas previamente pactadas, y

entonces, la gerencia decide romper unilateralmente el contrato.

- Ruptura por parte del Trabajador: Se produce cuando una de las partes, sobre

todo si es la del trabajador, percibe la violacion del contrato psicolégico establecido.
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Robinson y Rousseau (1994) distinguen cuatro lineas de conducta posibles por parte de
ese empleado: 1) Fin de la Relacion Laboral. Es a menudo el recurso mas utilizado ante
violaciones del contrato. Exige la terminacion voluntaria de la relacion violada. 2)
Comunicacién. Expresando cualquier sensacion percibida, para ayudar a reducir pérdidas
y a restaurar confianza, de forma que se pueda seguir manteniendo la relacion laboral y el
contrato psicolégico entre ambas partes. 3) Silencio. Una forma de non-response, que
refleja una buena voluntad de aguantar o de aceptar circunstancias desfavorables con la
esperanza de que puedan mejorar. 4) Destruccion. Esto puede provocar desde la
negligencia de sus deberes al detrimento de los intereses de la organizacion, realizando
comportamientos ineficaces como retardos en el trabajo o incluso actos de vandalismo o

hurtos.
Violacién del contrato psicolégico

Como violacién del contrato psicolégico se entiende que es la percepcion de que la
empresa o la propia organizacién no ha cumplido adecuadamente una o varias de las
obligaciones de las cuales se componia el contrato. Cabe mencionar que el término o uso
de la palabra violacién no es de forma casual. Ya que con este término se procura
transmitir una fuerte experiencia emocional, pero de manera negativa, que contengan
sentimientos fuertes de traicién y sobre todo de injusticia, asi como una respuesta
desagradable cargada de enojo y decepcién por parte del personal que experimenta dicha
situacion. La violacion del contrato supone un conocimiento del atropello, segin hace

referencia el autor (Cantisano, T. 2004).

Se puede mencionar ciertas causas que provocan la violacion del mismo: Cuando
una de las partes fracasa en cumplir con las obligaciones que tiene con la otra parte.
También se producen ciertos efectos: Son una serie de actitudes y conductas que los
apartan de la productividad, motivacion por la tarea, si creen que sus contratos

psicolégicos no fueron cumplidos.
3.5 Motivacion: Concepto y teorias
Concepto de motivacion

La motivacion es un proceso psicoldgico basico. Junto con la percepcion, las
actitudes, la personalidad y el aprendizaje, es uno de los elementos mas importantes para
comprender el comportamiento humano. Interactdia con otros procesos mediadores y con
el entorno. Como ocurre con los procesos cognitivos, la motivacion no se puede visualizar.
Es un constructo hipotético que sirve para ayudarnos a comprender el comportamiento
humano (S, Robbins y T, Timothy, 2009).
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Desde una perspectiva sistémica, la motivacion estd compuesta por tres elementos

interdependientes que interactian entre si:

1. Elcurso es la direccién hacia la cual se dirige el comportamiento.
2. Laintensidad es el esfuerzo que la persona dirige hacia un curso definido.
3. La persistencia es la cantidad de tiempo durante el cual la persona mantiene

un esfuerzo.

Robbins y Timothy (2009), plantean que esas afirmaciones contradicen la opinién de
muchos ejecutivos, que tildan a sus subordinados de faltos de motivacion o iniciativa.
Puede parecer que siempre estan desanimados o son lentos, pero eso no tiene nada que
ver con la motivacién, que no es un rasgo de la personalidad, sino resultado de la
interaccion de la persona con las situaciones que la rodean. Las motivaciones basicas que
impulsan a las personas son diferentes, y el mismo individuo puede tener diferentes
grados de motivacién que varian a lo largo del tiempo; es decir, puede estar mas motivado
en un momento y menos en otro. El grado de motivacion varia de un individuo a otro y aun

en una misma persona, segin el momento y la situacion.
Las teorias de la motivacion

Existen muchas teorias e investigaciones sobre la motivacién desde diferentes
perspectivas: el tema es sumamente complejo. Cada persona se siente atraida por un
conjunto de metas. Si la organizacidn pretende prever el comportamiento con cierta
exactitud, es preciso que sepa algo sobre ese conjunto de metas y sobre lo que hara cada

persona para alcanzarlas a su manera.

Se puede clasificar las teorias de la motivacién en tres grupos: las teorias del
contenido (que se refieren a los factores internos de la persona y a la manera en que éstos
activan, dirigen, sustentan o paralizan su comportamiento, o sea, las necesidades
especificas que motivan a las personas), las teorias del proceso (que describen y analizan
la serie de pasos que activan, dirigen, mantienen o paralizan el comportamiento) y las
teorias del refuerzo (que se basan en las consecuencias de un comportamiento exitoso o

fallido).
3.6 Contrato psicolégico y clima laboral

Luis Karpf (1999) dice que el clima laboral “es la gestidon de lo invisible”. Representa
una dimension inaprensible a los ojos de un observador ingenuo y se expresa a través de
efectos tangibles: accidentes, procesos, sufrimiento psiquico, estrés, que impactan en la
productividad. Es el resultado de las condiciones socio laborales y ambientales percibidas

por los miembros de una organizacion. Para Lawler y Hackman “son las propiedades
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habituales y caracteristicas de un ambiente de trabajo y de su naturaleza, segun es

percibida y sentida por las personas que trabajan en él.

El clima laboral puede mostrar un nivel positivo o negativo segun los siguientes

componentes:

¢ Ambiente fisico: instalaciones, equipos, luminosidad, acustica, temperatura,
contaminacion.

¢ Organizacion de la estructura: jerarquia de roles.

¢ Ambiente social: compafierismo, lealtad, autoridad, comunicacion, entre
otras. Caracteristicas personales: aptitudes, actitudes, motivacion,
expectativas, tolerancia a la frustracion.

e Comportamiento organizacional: productividad, ausentismo, rotacion,

desarrollo de personas, nivel de tensién o estrés.

El clima se construye a partir de mapas cognitivos individuales que luego adoptan
configuraciones grupales que los llevan a actuar y sentir en el contexto donde se
desempefian. El clima laboral es un emergente de procesos de socializacién que
atraviesan la vida de las personas en una organizacion: significados compartidos,
percepciones comunes, creencias, que adoptan un sentido colectivo. El contrato
psicolégico contribuye al establecimiento de relaciones colaborativas que mejoren el
desarrollo individual, la satisfaccién personal y el grado de productividad, en equipo en una

organizacion.
IV: Compromiso organizacional
4.1 Concepto de compromiso organizacional

Kuo, (2013) sefiala que “El compromiso organizacional es comunmente definido
como un enlace psicologico entre el empleado y la organizacion para la que trabaja”, este
vinculo haria menos posible que el colaborador abandone voluntariamente su trabajo. El
compromiso organizacional tendria relacion con el comportamiento y actitudes del

trabajador hacia la empresa, razon por la que es uno de los constructos mas estudiados.

En cuanto a la conceptualizacién del compromiso organizacional, la literatura arroja
tres perspectivas que tratan de explicar este constructo. La primera, desde un punto de
vista del intercambio social, pone énfasis en el compromiso que el individuo alcanza con la
organizacion fruto de las pequefas inversiones que este ha realizado a lo largo del tiempo,
y que contindia en esta para no sacrificarlas (Becker, 1960). La segunda, desde una

perspectiva psicolégica, pone el foco en la fuerza vinculante entre persona y organizacion,
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y se caracteriza por el deseo de permanecer como miembro manteniendo un alto nivel de
esfuerzo por la organizacion, y aceptar los valores y metas de esta, a cambio de recibir
determinadas. La tercera tiene que ver con la perspectiva de atribucion, que esta mas
relacionada con la ética del trabajo y con la responsabilidad que el trabajador adquiere, y

que le impulsa a hacer un esfuerzo por realizar bien su trabajo (Varona, 1993).
4.2 Principales impulsores del compromiso organizacional

Definiciones de compromiso organizacional, segun lo planteado por Juaneda, E. y
Gonzélez, L. (2007):

— Becker (1960) El compromiso surge cuando una persona, por la realizacion de
inversiones para el mantenimiento de ciertos intereses, permanece con una

consistente linea de actuacion.

— O’Reilly y Chatman (1986) Vinculo psicoldgico sentido por una persona hacia una
organizacion, que refleja el grado con el cual el individuo interioriza o adopta

caracteristicas o perspectivas de la organizacion.

— Meyer y Allen (1990) Estado psicol6gico que une al individuo con la organizacién.

— Robbins (1994) Estado en el que un empleado se identifica con una organizacion y

sus metas y quiere seguir formando parte de ella.

— Castro Solano (2010) Estado psicol6gico que se caracteriza por el vinculo entre el
empleado y la organizacién y que tiene implicaciones en su decision de mantener o

no su condicion de miembro de esta organizacion.

— Gonzalez, L. y Antén, C. (1995) Estado psicologico que expresa el deseo

(compromiso afectivo), la necesidad (compromiso de continuidad) y la obligacién
(compromiso normativo) que siente el trabajador de colaborar y permanecer en la

organizacion.

4.3 Dimensiones del compromiso organizacional

Para Allen y Meyer (1990) hay tres dimensiones del compromiso, una dimension
afectiva o actitudinal, otra dimension de continuidad, y por ultimo la dimensién normativa,
que son el resultado de tres estados psicoldgicos diferentes. Por tanto, estas dimensiones
son distintas entre si, tanto en la relacién con sus determinantes como en la conducta que

originan en los trabajadores.
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El compromiso afectivo o dimension afectiva: Segun lo planteado por Mowday y
Portes (1979) "la fuerza de la identificacion de un individuo con una organizacién en
particular y de su participacién en la misma. Conceptualmente puede estar caracterizado
por al menos tres factores: a) fuerte conviccion y aceptacion de los objetivos y valores de
la organizacion, b) disposicion a ejercer un esfuerzo considerable en beneficio de la

organizacion, c) fuerte deseo de permanencia como miembro de la organizacion”.

El segundo tipo de dimension a tratar es la dimension del compromiso de
continuidad o continuo. En esta dimension se caracteriza porque el trabajador lleva a cabo
una evaluacion de los costes-beneficios que le originaria el abandono de la organizacion y
al ver que los costes son mayores decide permanecer en ella. Podemos decir que se basa
en el "coste de oportunidad". Los costes que le pueden suponer al trabajador pueden ser
de diferente indole como por ejemplo financieros como recibir un salario menor en otra
empresa debido a la pérdida de la antigliedad, fisicos como tener que realizar mayor

cantidad de tareas o psicol6gicos como estar sometido a un alto nivel de estrés.

En dltimo lugar, tenemos la dimensién normativa o compromiso normativo. Esta
division es la que menos se ha estudiado de las tres y por tanto la menos desarrollada,
tanto a nivel practico como tedrico. En el caso de este compromiso, la unién que hay entre
el trabajador y la organizacién es un vinculo que se basa en la obligacion, es decir, es un
vinculo de obligacién moral. Este vinculo surge en aquellos trabajadores que piensan que
es su deber permanecer en la organizacién, que es lo correcto, ya que se siente en deuda
con la organizacion a causa de las oportunidades que le ha brindado, ya sea a través de la
formacion, de la confianza depositada en él o cualquier otro tipo. Por ello, se genera un

deber de permanencia en el empleado a través del cual este sera leal a la organizacion.

4.4 Compromiso, impacto en los resultados del trabajo en la organizacion y estrategias

paraincrementarlo

Las consecuencias del compromiso, se definen, como los resultados que se espera
obtener por la organizacion por tener empleadas a personas segun el tipo de compromiso
predomine en ellas. Estos resultados se veran en las actitudes, los comportamientos o las
acciones del trabajador en la organizacion. Una de las principales consecuencias a las que
han llegado los numerosos estudios sobre el tema es que todas las dimensiones del
compromiso sostienen una relacién negativa con la rotacién y la intencion de abandono,
es decir, a mayor compromiso con la organizacion, menores seran los indices de rotacion

o de abandono de la empresa. Ademas, el compromiso organizacional no tiene que tener
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s6lo consecuencias que beneficien a la empresa y a los trabajadores, sino que también

puede tener resultados desfavorables 0 menos beneficiosos de lo que podrian ser.
Estrategias a seguir para incrementar el compromiso en los trabajadores

Algunos de los problemas a los que tienen que hacer frente los directivos se
solucionan a través de la supervision y la organizacion, pero el principal problema que
surge en las empresas tiene que ver con el ambiente laboral o de trabajo el cual afecta a la
productividad, la eficacia o al compromiso con la empresa. Por ello es importante que los
directivos y en particular las areas de recursos humanos tengan muy presente el
compromiso de sus trabajadores y traten de fomentar el aumento del mismo. Para ello, es
necesario que desarrollen una serie de politicas o estrategias que ayuden al aumento del

compromiso en sus empleados.

Algunas de las actuaciones que puede llevar a cabo una organizacién son, segun lo

sefalado por Fernandez J. y Arranz, A. (2017):

* Hacer sentir valorados a los empleados. A través de esta medida los trabajadores
sentirdn que sus superiores les tiene en cuenta y reconocen su trabajo. Esto hara
gue surjan emociones positivas del trabajador hacia su trabajo que haran que su
compromiso aumente y por ende también su rendimiento en la empresa.

* Enrelaciéon con el apartado anterior tenemos la confianza que los empresarios o
directivos depositan en sus trabajadores. Cuanta mayores confianzas vean los

trabajadores que sus superiores han puesto en ellos mayor compromiso tendran con

la empresa y mejores decisiones tomaran ya que tienen una mayor libertad y
autonomia, que les permitira involucrarse mas en el trabajo y podran demostrar de

lo que son capaces.

* También aumentara el compromiso de que los empresarios constituyan su empresa
como una gran familia. Para ello sera necesario que se fomente el trabajo en equipo,
se lleven a cabo reuniones de tipo informal entre los directivos y sus subordinados y
también se pueden programar actividades fuera de la empresa para fomentar el
trabajo entre los empleados. Con ello también se creard un buen ambiente de
trabajo o un clima laboral favorable para el desempefio de las actividades,
repercutiendo en la felicidad del trabajador hacia su puesto de trabajo y aumentando
el compromiso de este con la organizacion.

+ Crear sistemas de acogida que permitan la rapida integracion de los nuevos
empleados y de una forma sencilla, reduciendo el "choque" que se pueda producir al

comienzo de la relacién laboral. Estos sistemas permitiran que los nuevos

42



trabajadores sepan nada mas pasar a formar parte de la organizacion cuales son las
tareas que deben realizar y cudl es el desempefio que se espera de ellos. Con esto
se facilitara su adaptacion a la empresa y no se vera mermada la productividad del
trabajador. Ademas, con este tipo de politicas se hace ver al resto de trabajadores,
tanto actuales como potenciales, que la organizacion se preocupa por ellos y por su
bienestar en la misma.

Fomentar el desarrollo de los trabajadores, tanto a nivel personal como laboral, para
ello se pueden establecer programas de desarrollo de carrera, programas de
formacion o también establecer mejoras a la hora de establecer los permisos por
maternidad o paternidad.

Dar a los trabajadores los recursos necesarios para que puedan desarrollar su
trabajo en las mejores condiciones posibles. Porque si un trabajador esti
imposibilitado para realizar su trabajo a causa de la falta de recursos se vera
frustrado ya que él sabe que puede dar mas en su trabajo, pero los recursos que
tiene a su alcance no se lo permiten

Dar flexibilidad a aquellos trabajadores que lo necesiten, permitiéndoles desempeniar
su trabajo a través de la implantacion de un horario flexible o a través de semanas
comprimidas que les permita realizar el trabajo en 3 0 4 dias en vez de en 5 dias.
Establecer un sistema de recompensas justo. Esto es importante ya que, si un
trabajador percibe que su esfuerzo y dedicacion para con la empresa no es
recompensado adecuadamente su compromiso, sobre todo el afectivo, se reducira.
También se producira esta reduccion en el caso de que el trabajador vea que otro
trabajador recibe las mismas o incluso mayores recompensas por realizar el mismo
trabajo.

Realizar encuestas cada cierto tiempo para conocer mejor las demandas de los
trabajadores, asi como aquellas cosas que es necesario mejorar o aquellas que sin
ser necesario se pueden mejorar antes de que supongan un problema mayor. Es
necesario que estas encuestas no se realicen de una manera muy periodica ya que
acabaran cansando al empleado y no tendran el efecto deseado para el que fueron

creadas.
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OBJETIVOS
Objetivo General

e Conocer el contrato psicologico y el compromiso organizacional de los integrantes del
equipo de gestion escolar perteneciente al Colegio Provincial N° 14 de La Rioja

Capital en el ciclo 2024.
Objetivos especificos

e Describir el tipo de contrato psicolégico que caracteriza a este equipo de gestion

escolar.

e Definir las percepciones que tienen los integrantes del equipo sobre el contrato

psicologico.

e |dentificar las dimensiones del compromiso organizacional presentes en los

integrantes del equipo de gestidon escolar.

e Deducir las percepciones que se tiene sobre el compromiso organizacional, en la

dinamica laboral del equipo de gestion escolar.
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METODOLOGIA

El enfoque elegido para abordar la investigacion del trabajo integrador final fue de
I6gica cualitativa, con un tipo de investigacion descriptiva. Considerando que hay
antecedentes de estudios sobre contrato psicolégico y de compromiso organizacional, fue

pertinente un estudio descriptivo.

La légica cualitativa, considerando los aportes de Yuni, J. y Urbano, C. (2006),
hace referencia, segun el posicionamiento frente a los objetos de conocimiento de la
realidad, donde los fendbmenos se construyen. La realidad se la conoce por una captacion
holistica, el conocimiento se obtiene por observacién comprensiva, integradora y
multideterminada de lo real. Descubre leyes generales, buscando comprender la realidad.
Genera teorias partiendo de la observacion de los fenémenos, a través de un muestreo

intencional.

Estudios descriptivos: Su preocupaciéon primordial radica en describir algunas
caracteristicas fundamentales de conjuntos homogéneos de fenbmenos. Las
investigaciones descriptivas utilizan criterios sistematicos que permiten poner de
manifiesto la estructura o el comportamiento de los fendmenos en estudio, proporcionando
de ese modo informacion sistematica y comparable con la de otras fuentes (Sabino C.,
2002).

Segun las condiciones y el contexto de investigacion: Investigacion
observacional, se centran en la descripcion y/o explicacién de fenébmenos tal como se
presenta en la realidad (Yuni, J. y Urbano, C. 2014). Segun la dimension temporal:

Investigacion transversal, ya que la misma implica (Yuni, J. y Urbano, C., 2014).

Variables de estudio: segun lo planteado por Sabino C. (2002): “Por variable
entendemos cualquier caracteristica o cualidad de la realidad que es susceptible de asumir

diferentes valores”.

En este trabajo integrador, se consideraron dos variables, una es el contrato
psicolégico entre los miembros del equipo de gestion escolar, y la otra variable es el

compromiso organizacional de los trabajadores hacia la institucion.

Las unidades de analisis y de observacion hacen referencia que una unidad de
analisis es la entidad sobre la que deseas poder decir algo al final de tu estudio,
probablemente lo que considerarias como el foco principal de tu estudio (Decarlo, M.,

2022). Una unidad de observacion es el item que realmente observamos, mides o
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recolectas en el curso de intentar aprender algo sobre tu unidad de analisis. Las unidades

consideradas para este estudio son las siguientes:

Unidad de observacion: Los empleados pertenecientes al Colegio Provincial N° 14,
el cual cuenta con un total 140 personas que cumplen alguna funcién laboral dentro de la
institucion, entre ellos el plantel de docentes (total de 110 personas), administrativos (9

personas), preceptores (10 personas), y el personal de maestranza (11 personas).

Unidad de analisis: Equipo de Gestion Escolar

La muestra es “una parte de un conjunto mayor seleccionada especialmente para
extraer conclusiones” (Yuni, J. y Urbano C., 2014). En este caso fueron todos los
integrantes del equipo de gestion pertenecientes al Colegio Provincial N° 14 de La Rioja
Capital, formado por 7 integrantes, Rectora (Prof. De Historia), Vice Rector (Prof. De
Tecnologia), Secretario (Prof. De Historia), Asesora pedagdgico (Prof. En
psicopedagogia), auxiliar de asesoria (Lic. En Ciencias de la Educacion), y 2
coordinadores de ensefianza (una es Prof. En Artes plasticas y la otra es Prof. de

Matematica).

Instrumentos de recolecciéon de datos: Considerando el tipo de estudio planteado
en este proyecto, los instrumentos seleccionados para la recoleccion de datos, que se
aplicaron a los integrantes del equipo técnico del Colegio Provincial N° 14 de Provincial de
La Rioja, se vincularon a fuentes primarias, citando a Sabino C. (2002), estas fuentes
hacen con los datos recolectado directamente por el investigador, usando sus propios

elementos de recoleccion, son los siguientes:

e Entrevistas semi-estructuradas, en cuanto técnica de recoleccion de datos, la
entrevista se encuadra dentro de las técnicas de autoinforme ya que se basa en las
respuestas directas que los actores sociales dan al investigador en una interaccion
comunitaria (Yuni, J. y Urbano C., 2014). La entrevista semi estructurada parte de un
guion, un listado tentativo de temas y preguntas, en el cual se sefialan los temas
relacionados con la tematica del estudio (Yuni, J. y Urbano C., 2014). La misma fue
aplicada de manera individual y cara a cara a cada integrante del equipo de gestion

escolar.

e Observacion cientifica, de tipo no participante. La observacion como técnica de
recoleccién consiste en la inspeccion y estudio de las cosas y hechos tal como
acontecen en la realidad, mediante el empleo de los sentidos conforme a las
exigencias de la investigacion cientifica a partir de las categorias perceptivas

construidas por el investigador a partir de las teorias cientificas que usa el
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investigador (Yuni, J. y Urbano C., 2014). En cuanto al tipo de observacion no
participante: supone un cierto distanciamiento respecto a los fenédmenos de la
realidad observada, implica una relacion con la realidad a observar, pero no se

prolonga en el tiempo (Yuni, J. y Urbano C., 2014).

Documental, en este caso fueron documentos escritos. Los documentos hacen
referencia a tipos de documentos escritos y simbdlicos, asi como a cualquier
editorial o dato disponible (Yuni, J. y Urbano C., 2014). Los mismos fueron de gran
utilidad para el analisis de los acuerdos, proyectos institucionales, funciones y

acuerdos que se realizan y documentan por parte del equipo de gestion escolar.
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ARTICULACION TEORICA PRACTICA

Esta instancia del trabajo integrador final, se presenta la articulacién entre el marco
de referencia y los datos recabados a través de los instrumentos de recoleccién
seleccionados (entrevista, observacion no participante y documentos institucionales),
aplicados en la practica del trabajo de campo, tomando como punto de partida el objeto de
estudio: Conocer el contrato psicoldgico y el compromiso organizacional de los integrantes
del equipo técnico, perteneciente al Colegio Provincial N° 14 de La Rioja Capital en el ciclo
2024.

Considerando ambas variables: el contrato psicolégico y el compromiso
organizacional, para la organizacién de dicha articulacion y analisis, como también
previamente se tratan otros conceptos basicos vinculados a la tematica, como lo son la
psicologia de las organizaciones, psicologia del trabajo y equipo de gestion escolar, ya
gue estos aspectos presentan implicancia con las expectativas que se generan en los
integrantes del equipo y en su compromiso hacia la institucion. Desde el marco conceptual
planteado se pudo llevar a cabo esta articulacién segun los objetivos planificados para

este estudio.

Es de destacar que el equipo se encuentra en una transicién de cambio de
autoridad, quien es actualmente la Rectora, fue anteriormente por cuatro afios Vice
Rectora, esto tiene dos aspectos altamente significativos, por un lado mantener cierta
forma de trabajo y de interactuar con el equipo, pero por otro lado se plantean cambios en
la gestion, acordes a nuevos desafios y necesidades que se plantean desde el comunidad
educativa, como también desde los integrantes del equipo de gestion, ademas algunas
personas que estaban trabajando para el equipo cambiaron de lugar de trabajo por

decision propia, lo cual también implico modificaciones.

También el equipo en cuestién se caracteriza por tener buena interaccion en general
entre sus integrantes, bastante comunicacion entre ellos, comparten valores sobre el ser
un referente la gestion escolar, coordinas sus acciones y tareas, aunque se perciben
ciertas diferencias u obstaculos que ante su captacion, se genera un mecanismo casi
siempre de tomarlo como algo que es propio de la persona solamente o como cuestion de
modo diferente de pensar, se dificulta para ellos verlo como parte de la dinamica
institucional y laboral, no dando lugar a ponerlo en dialogo y potenciar estas diferencias a
través de acuerdos y cambios necesarios, es decir potenciar sus perspectivas incluyendo

el conflicto como parte del proceso.
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En relacion ala psicologia de las organizaciones y psicologia del trabajo:

Se puede hacer referencia al concepto de Ulloa, F. (1.969), desde una aproximacion
psicoanalitica, quien realiza un ordenamiento de las instituciones segun las afinidades de
las mismas, aqui podemos vincular el tipo de institucion que se ocupan del hombre
trabajando, donde su figura o modalidad patolégica mas comun es la alienacién en el
sentido socioldgico del término, o sea, el drenaje y empobrecimiento de la condicion
humana y la trasvasacion de esta condicion al producto manufacturado. En el discurso de
las personas entrevistadas del equipo técnico, si bien se expresa bastante comodidad en
sus en la dindmica diaria laboral y modos de interactuar con sus pares, continuamente se
remarca la necesidad de evitar vincularse mas alla de lo laboral, pero a la vez lo laboral los
interpela continuamente como sujetos, también se observa que la ausencia de
formalidades claras sobre sus funciones, los lleva a apelar a lo implicito, el deber ser o
supuestos sobre el hacer, y poco se habla de lo que incomoda o las expectativas que
tienen unos de otros, y el equipo sobre sus referentes. La asesora pedagogica haciendo
referencia la modalidad del equipo para comunicar los roles y funciones de sus
integrantes, dice: “Es como todo, primero verbal y después la idea es que se escriba, pero
lo que es fuera del equipo, todas las bajadas de linea deben ser por escrito”, y en cuanto a
las tareas que se realizan por fuera de lo establecido desde su cargo: “Lo que hay que
marcar son las diferencias, es decir, aunque hagamos varias cosas que no estan
especificadas en papeles, pero nada que exceda nuestra responsabilidad del cargo”, aqui
se podria pensar en una ambivalencia entre querer ser ordenada en su tarea desde una
institucion pero a la vez se encuentra cierto beneficio de estar al margen de lo
institucionalizado y desplegar lo subjetivo hasta cierto punto que no la expongan en su
totalidad. Esto se puede vincular nuevamente con los sistemas defensivos traducidos en
pautas institucionales contribuye a esclarecer la naturaleza de la enfermedad (Ulloa, F.,
1969).

En relacion a este tema también la Rectora expresa esa ambivalencia entre lo
estipulado formalmente de cada funcién dentro del equipo y lo implicito que cada uno lo
entiende segun su perspectiva, lo cual tampoco es puesto en palabra y puede llevar a
malos entendidos, expresado de este modo: “nos hemos reunido con el equipo y hablamos
sobre lo que cada uno tendra como funcion, pero ain no lo hemos escrito en el acta, la
idea es hacer disposiciones internas para cada decision que se tome en relacion a
cambios de funciones y el organigrama, asi como se hace en el plan anual institucional
sobre lo académico. Pero no sé cuando lo podremos hacer en concreto”. como también lo
expresaron otros integrantes del equipo de gestion: “Pasa muchas veces que los directivos

quieren que el asesor haga mas de lo que el perfil nos permite, entonces marco los limites
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para tener riesgos en mi trabajo, y terminar haciendo cosas que no me corresponden”

comento la asesora.

Aqui se presenta otro concepto para el analisis desde lo subjetivo de los actores de
una institucion, como plantea Lourau, Rene (1988), donde se puede vincular el segundo
momento: la particularidad, momento del acontecimiento, lo instituyente. EIl momento de la
particularidad expresa la negacion del momento precedente (lo instituido), teniendo en
cuenta lo manifestado en las diferentes entrevistas sobre esa idea de cambiar lentamente
y dejando de lado lo que estaba establecido, fundamentando en varias oportunidades la
necesidad de valorar otros aspectos en la dindmica institucional y dando lugar a otras
formas de pensar y hacer la practica, cuando la Rectora dice: “También hacemos muchas
cosas que no son explicitas en los cargos, pero no podemos ignorarlas, por ejemplo,
algunas situaciones que las familias necesitan ayuda, alguno de los alumnos, algun
docente que le pasa algo, como también siempre tratar de mediar en algunos problemas
que se generan entre companeros de trabajos” y “ Se tiene en cuenta el compromiso y
desempefio de cualquier persona que trabaja en esta institucion, a la hora de gestionar un
permiso, una franquicia, por supuesto se lo considera, es importante ya que muchos de
aqui hacen bastantes cosas que tienen que ver con una voluntad extra a lo que les
corresponden, dedican tiempos en sus casas para hacer muchas cosas o se quedan fuera
de horario para colaborar”, o como también hace referencia una coordinadora de
ensefianza: “Me parece que ambos aspectos (lo explicito e implicito) son validos ya que, si
bien lo que cada uno desde hacer segun su funcion es lo correcto, pero vamos
encontrando otras necesidades para trabajar y no pueden esperar a que solo uno lo hago
del equipo’, el diadlogo de la institucién con, por un lado, la estructura social y, por otro, con
las diversas significaciones que los individuos despliegan dentro de ella, hace que Lourau
llame al momento de la singularidad: institucionalizacion. Esta, al mismo tiempo que niega
el inmovilismo de lo universal, hace lo propio con la actividad instituyente. Este equipo en
esta institucion plasma sus singularidades en sus formas de comunicar, con el uso de lo
verbal para dentro de su gestion, y para el resto de la comunidad lo hacen de manera
escrita, con circulares o el uso de las redes sociales; se observan mobiliarios basicos para
desarrollar sus tareas, las oficinas estan dividias por vidrios que permiten la comunicacion
visual con el resto del equipo, presentan una modalidad informal para el tarto en ellos pero
con mucho respeto, se destacan por ser solidarios y considerados con los problemas de

los otros.

A lo antes descrito es relevante agregar el concepto de mundo V.I.C.A (volatil,
incierto, complejo y ambiguo), fue el socidlogo Zygmunt Bauman (2003) quien acufio el

concepto en base a sus postulados de lo que llamé modernidad liquida, sociedad liquida o
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amor liquido. Asi ha definido Bauman este momento de la historia de la humanidad en el
que se han desvanecido historias sélidas, como aquellos principios que signaron los
matrimonios para siempre, el trabajo para toda la vida, hacer carrera en un solo lugar o
ahorrar para tener algo. En la actualidad el mundo es mas veloz y ansioso por las
novedades, mas precario respecto a la estabilidad de las cosas, vertiginoso en cambios y
transformacion y agotador por el estrés que significa adaptarse diariamente lo cual se lo
puede ver manifestado en el discurso sobre las practicas que hicieron referencia los
integrantes del equipo de gestion. Esta modalidad que también atraviesa a las
instituciones y sus equipos, va generando que constantemente se vayan cambiando de

integrantes, de directivos y normativas que implican al &mbito educativo y laboral.
En relacion alos equipos de gestion escolar:

En las instituciones estan acostumbrados a hablar de planes, politicas, estructuras,
enfoques, como si su aplicacion al campo real de la tarea fuera independiente de los
sujetos, de los actores que los llevan a cabo (Blejmar, B., 2013), es por ello que en cada
expresion de los sujetos que forman parte del equipo conductor de la instituciéon escolar,
se manifiesta esta forma de pensar y organizar las acciones de lo cotidiano, pero a la vez
les cuesta formalizarlo, ya que siempre pareceria aparecer algo nuevo, cambios,
obstaculos que no permiten concretar formalmente las actuaciones de cada uno de ellos.
Esta modalidad de ser en la instituciéon lo expresan cada uno de los entrevistados, la
Rectora dice: “nos hemos reunido con el equipo y hablamos sobre lo que cada uno tendra
como funcién, pero aun no lo hemos escrito en el acta. Pero no sé cuando lo podremos

hacer en concreto”, y una de las coordinadoras: sobre la formalidad de sus funciones

“Las hemos planteado de modo verbal, aun no hemos realizado actas, son varias cosas

por hacer, los horarios, coordinar con el equipo de preceptores y demas”.

Elliott Jaques lo enuncia como el principio de Arquimedes de las organizaciones,
sefialando que toda organizacion llega a la altura que poseen sus maximos dirigentes. En
otras palabras: ellos son su techo, si vuelan alto, a esa altura llegan; de lo contrario, le
cabe un destino a ras del suelo, este autor marca la importancia de la expectativa y el
poder de decisidon que seria basico en quien conduce una organizacion, sin duda que
entran en juego otros factores, pero es la figura del Rector, su capacidad y su trabajo con
el equipo de gestion quienes marcan el rumbo del colegio, donde se desplegara diferentes
formas de enfrentar los desafios que se plantean a diario. Segun lo relatado y observado,
muchas tareas y responsabilidades se dejan por sabidas por todos, son poco explicitadas
y monitoreadas, como también se nota la ausencia del reconocimiento de lo que seria la

misién y la vision de la institucion, cada uno dio una respuesta diferente sobre ello, y
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tampoco esta plasmado en un cartel, solo se encuentran escritas en el infograma (pero no
publicados para el resto de la comunidad educativa). Cuando hicieron referencia a la
mision y vision institucional, la rectora dijo: “Creo que la misién es brindar educacion a los
chicos de contexto de la zona del colegio. Y la vision seria que logren tener un caudal de
conocimiento que les brinde una base para que puedan hacer otros proyectos como
trabajar, estudiar una carrera, por ejemplo”, la asesora: “La misién es lograr una inclusién
de todos los estudiantes, que puedan acceder a todos los contenidos prioritarios de cada
espacio curricular. Generar una igualdad entre ellos en el nivel educativo” y “la vision es
ser vista como una escuela inclusiva, aunque tenemos muchos estudiantes con diferentes
discapacidades, y eso representa cierta dificultad al no tener docentes con el perfil de
educacion especial”, una de las coordinadoras dijo: “No recuerdo lo que era
especificamente”, la secretaria dijo al respecto: “La verdad no sé cudl es la mision y vision
gue se plante6 este afio desde el equipo. No pude estar el dia de la reunién institucional
que se trabajoé sobre eso”, aqui se evidencia que no hay una misma perspectiva de la
identidad que se quiere desarrollar desde su plan de trabajo, mas all4 de que cada uno
hace lo mejor posible desde su rol, pero no hay una conciencia de un objetivo en comudn

gue sea propio de la institucién y su contexto.

Toda organizacion, prescindiendo de su tamafio, precisa de una direccién que se
proponga alcanzar unas metas comunes a todos sus miembros. La figura de la direccion
escolar surge como respuesta a una necesidad organizativa y supervisora de la
microestructura del sistema educativo (Blejmar, B., 2013). En la escuela se entrecruzan
una multiplicidad de variables dificiles de controlar, algunas porque no corresponden a la
especificidad de dicha institucidn y otras por no contar con los conocimientos técnicos
especificos. La escuela deberia recuperar su tarea especifica, la ensefianza, a través de
la reestructuracién de roles y tareas de sus propios actores, sin olvidar su contexto y su
comunidad escolar. La funcién social de la escuela debe centrarse en la distribucion del

conocimiento significativo para la sociedad.

El equipo directivo debe reconocer que esta interaccién de las relaciones
interpersonales, profesionales y sociales se da en una estructura jerarquica en la que
estan claramente diferenciadas las funciones y los roles, pero es esencial que se
complementen (Ciscar, C. y Uria, M., 1988). Por eso es necesario que las relaciones
humanas se basen en: respeto mutuo, honestidad, responsabilidad, idoneidad en el
desempefio de sus funciones, solidaridad, tolerancia, comprension, flexibilidad en el
accionar, aceptacion del error como punto de partida de futuros aciertos. Comprension
basada en la empatia, afecto y se logran en: un espacio y un tiempo de reflexion, dialogo

sincero y productivo, encuentros de autoevaluacion, sugerencias positivas, la hegociacion
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de propuestas, y alternativas de solucion. Se pueden considerar varios de estos aspectos
en el equipo de gestién, como la responsabilidad, idoneidad, solidaridad, flexibilidad,
aungue pareceria ser vistas como caracteristicas individuales, fortuitas que favorecen al
trabajo del equipo, no son planteadas como aspectos a desarrollarse en el equipo. Se
puede vincular estos aspectos con la manera de expresar lo que no es positivo segun sus
perspectivas, evitando que entre en juego en la interaccién de los integrantes, ponerlo en
palabra y problematizarlo para luego encontrar formas de encausarlo y consensuarlo,
cuando la Rectora dijo como define la relacién con el equipo: “Hablando bastante, no
siempre es tan facil. Pero la vamos llevando con el equipo y dando respuesta a lo mas
importante que se presenta y también saber que no todo saldré perfecto, hay que tener
paciencia y esperar muchas cosas”, también la asesora hizo referencia sobre lo mismo:
“muchas veces uno quiere una cosa, pero el directivo otra, y bueno siempre respeto su
decision’, y la coordinadora en cuanto a su tarea: “Es decir, el problema no es con el
equipo, sino la tarea que debe hacer uno como coordinar en las primeras etapas del afio y
a fin de afio son las peores. Y eso por ahi me hace dar ganas de usar estas horas dando

clase y no como coordinadora’.

Es de gran relevancia valorar como los aspectos trabajados sobre la organizacion
desde una posicion subjetiva, su vinculo con la dinamica laboral, y la impronta desde la
singularidad de los sujetos que se experimenta en los equipos de gestidén escolar, como en
otros, dan lugar e intervienen en los contratos psicolégicos de sus integrantes y en el

compromiso que se desarrolla desde ellos hacia la institucion.
Sobre el Contrato Psicolégico:

Schermerhorn (2000), hace referencia al contrato psicolégico como las expectativas
de los individuos, de las relaciones que éstos tienen con la organizacién y su
funcionamiento. Equilibrio entre las recompensas recibidas por los individuos como

contrapartida a su contribucion en la organizacion.

La consideracion de la evolucion socioecondémica en la que nos encontramos ha
provocado que el concepto de contrato psicolégico haya variado a lo largo de los afios
(Kluytmans y Ott, 1999), de una forma tan significativa que se puede llegar a plantear dos

visiones de este tipo de contrato: la tradicional versus la actual.

Al principio se consideraba que el contrato psicolégico sélo concernia a las
expectativas que el trabajador tenia con respecto a su puesto de trabajo y su organizacion,

pero con el paso del tiempo se ha constatado que este término ha de recoger también las
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expectativas que tiene la empresa en sus trabajadores, y las obligaciones mutuas, de

forma que se establezca un intercambio reciproco.

En la informacion recabada con los integrantes del equipo técnico en la institucion
del Colegio 14, se puede tener en cuenta en relacion a este concepto lo manifestado por
los diferentes integrantes del equipo, haciendo referencia a sus expectativas sobre el
trabajo que realizan y a la relacion con sus pares, y autoridades dentro de la institucion,
cuando la Rectora dice sobre la relacion con el equipo: “La verdad bastante buena, si bien
estamos en procesos de armar un nuevo equipo de gestion, ya que ahora soy
Rectora”, “Si se dan esos vinculos o amistades muchas veces, no siempre, pero en mi
caso que estoy como docente desde que comenzd esta institucion, tengo varias amigas
agui. También me pasé de no encajar con algunas personas nunca, y aln seguimos
siendo compafieras de algiin modo, aungue yo esté ahora en este cargo, es dificil, pero
tengo que llevarlo adelante”, y en lo referido a las expectativas de cumplir esa funcion:
“Siempre pensé que tenia su parte linda y también por ahi algo complicada por las
responsabilidades que conlleva. Pero aun después de varios afios sigo pensando casi lo
mismo, aunque quizas un poco mas tranquila y acompanada”, aqui también se plantea el
tipo de liderazgo, donde se manifiesta el liderazgo de tipo democrético: Se basa en la
colaboracion y participacion de todos los miembros del grupo, segun Lewin, Lippit y White
(1939), lo cual podria estar relacionado con la nueva funcién que esta cumpliendo la
rectora, acomodandose al rol, siendo flexible y abierta a las propuestas del equipo. Y
considerando la Teoria Situacional de (P. Hersey, K. Blanchard y D. Johnson,1969),
haciendo referencia a los niveles de lideres, aqui se evidencia el nivel N° 3: el lider
asesora, concede mayor importancia a los esfuerzos y rendimiento de los miembros del
grupo, produce un ascenso en sus niveles de competencia. El lider va cediendo el control
sobre las decisiones, fomenta la participacion y la responsabilidad entre los miembros,

consiguiendo una mayor adaptacion a las situaciones y una adecuada integracion.

La asesora en cuanto a la relacion con la rectora y sus pares hacia referencia a:
“Para mi es buena, con respeto y siempre teniendo en cuenta el lugar que ocupan las
autoridades en las instituciones. Aunque muchas veces uno quiere una cosa, pero el
directivo otra, y bueno siempre respeto su decision, aunque por supuesto se puede
negociar muchas cosas’”, “Y con mis compafieras también, con respeto, lo que, si siempre
trato de no mezclar lo personal con lo laboral, cosa que es dificil que los demas
comprendan, que las diferencias muchas veces son en relacion al trabajo, no es que me
caigan mal o algo asi”. Y en relacion a sus expectativas dijo: “para mi cada vez mejor,

superaron las expectativas, me siento cada vez mas comoda. Por ejemplo, ahora hace
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poco tenemos nueva Rectora, pero la conozco como vice, y eso hace que siga ese trato

cordial con ella”.

También en las entrevistas de la secretaria y las dos coordinadoras de ensefianza se
hace referencia a la buena relacion que se percibe entre los integrantes del equipo, a que
sus expectativas positivas se van cumpliendo, aunque no hay espacios claros para
trabajar estos aspectos dentro de los temas abordados en la programacion del plan de

trabajo.

Teniendo en cuenta las caracteristicas principales del Contrato Psicologico: Contrato
de naturaleza implicita; vinculado con las expectativas de ambas partes; caracter
dinamico, a diferencia de los contratos formales; se renegocian y actualizan de modo
permanente sus clausulas; compuesto de aspectos no formales, determinantes en la
relacion individuo organizacién. Seria importante que se dé un espacio para hablar en
equipo mas alla de lo que se espera de su cargo, sino también que se espera como
personas que cumplen dicha funciéon, como comunicar cuando algo es incomodo o se
presenta como obstaculo entre los vinculos, en vez de evitar y tratar constantemente de
dejar esas emociones o0 percepciones que se suelen generan en la dinamica diaria, poder

compartirlas y expresarlas para ubicar formas de trabajar sobre eso que surge.

De este modo se atenderia a la demanda implicita que surgi6 en varias partes de las
entrevistas realizadas como: “En general puedo decir que hay cierta mezquindad en el
trabajo, esto se vio con las personas que estuvieron hasta hace unas semanas también en
el equipo de gestion”, segun lo relaté una de las coordinadoras, y la asesora “ que se
considere que el asesor es de ambos turnos y eso cuesta por ahi que se tenga en cuenta
que no somos de un turno”, como también la secretaria resalta que “He visto pasar muchos
directivos, siempre trabajo para la institucion, es decir muchos directivos buscan que hagas

solo lo que ellos les parece, pero siempre priorizo lo que estéa requlado por resoluciones’.

Para D. Rousseau en el Contrato Psicolégico operan dos grupos de factores:
Factores no psicolégicos, por un lado, mensajes externos, normas sociales, practicas
organizacionales, y por otro lado los factores psicolégicos, las interpretaciones,
predisposiciones y cogniciones individuales. Las ultimas son las que mas influyen en
cuales y como se interpretan los mensajes en funcion del autoconcepto. Rousseau alude
que la Organizacién no puede “percibir’ las necesidades de las personas, ni tampoco
comparte la presuncion de que ambas partes tengan un acuerdo en el conjunto de
creencias que constituyen un Contrato Psicoldgico. Es la persona voluntariamente quien
asiente en hacer y aceptar determinadas promesas tal como son comprendidas por ella.

Por ello seria de gran importancia consensuar estas percepciones experimentadas y no
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llegar al punto de malos entendidos que pudieran afectar el trabajo logrado y el respeto

gue se manifiesta.

Aqui cabe destacar que si se profundiza en las relaciones en el lugar de trabajo,
ademas de la inicial entre empleador y empleado, a un nivel mas micro, por ejemplo entre
empleado y supervisores o0 de supervisores con tutores; se aprecia que estas relaciones
se dan en un entorno de interacciones entre las partes, que generan nuevos contratos
psicolégicos, porque la tarea diaria exige que los grupos aumenten la autonomia e
interdependencia, con la organizacion, entre si, y con los individuos concretos que
constituyen esas unidades mas operacionales, ademas interfiriendo con la organizacion,
como sefala (Cruz, E. 2011). Considerando lo trabajado anteriormente sobre la
organizacion de las instituciones y sus aspectos subjetivos, el equipo gestion y las
relaciones interpersonales que se generan dentro del espacio laboral, el contrato
psicolégico también entra en juego en esa dinamica que se va dispersando desde los
vinculos de mayor jerarquia hasta los de menor jerarquia, y si estas relaciones son
positivas, se habla sobre los conflictos como parte de lo cotidiano, sera una forma de
potenciar y orientar formas de trabajo lo méas saludables posibles, lo cual se explaya en las

diferentes acciones que se lleven a cabo en la institucion.

Rousseau (1998), describe dos tipos de contratos, el relacional: puede generar
sentimientos de implicacion y cercania en el empleado e, indirectamente comprometer al
empleador a proporcionar una remuneracién econémica, inversiones en formacion,
desarrollo de la carrera profesional y seguridad laboral del empleado, y el transaccional:
donde se prioriza el dinero, implicando y suscitando en los empleados una mayor
preocupacién por la remuneracién y el beneficio personal que por ser su aportacion
personal a la organizacién; de modo que en él se incluyen los empleados que siguen las
reglas organizacionales para conseguir fines personales. Segun lo relatado y observado
en el trabajo de campo con el equipo de gestién del Colegio 14, se puede inferir que
prevalece un contrato de tipo relacional, se valora bastante el poder trabajar en esa
institucion, como también el tipo de funcién que se realiza, sobre lo meramente econémico
de sus remuneraciones o los beneficios que dicha funcién aporte a su carrera
administrativa. La Rectora de la institucion hace referencia a sus expectativas antes de
aceptar el cargo: “Siempre pensé que tenia su parte linda y también por ahi algo
complicada por las responsabilidades que conlleva. Pero aun después de varios afios sigo
pensando casi lo mismo, aunque quizas un poco mas tranquila y acompafada”, en este
caso como en otros se valora bastante el vinculo con sus pares, mas que el cargo en si
mismo, como también lo expresa la asesora pedagdgica: “para mi cada vez mejor,

superaron las expectativas, me siento cada vez mas comoda. Por ejemplo, ahora hace
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poco tenemos nueva Rectora, pero la conozco como vice, y eso hace que siga ese trato
cordial con ella”, al igual que expresa una de las coordinadoras: “Sin duda seguiria
trabajando como coordinadora, aunque por supuesta siempre depende del equipo
directivo que estd en la cabeza de la institucion, han pasado varios y con cada uno es

diferente porque no todos te dan lugar para avanzar y proponer”.

En cuanto a las fases del contrato psicologico, se puede mencionar la 1° fase de
creacion de los contratos psicolégicos, 2° Mantenimiento de los contratos psicolégicos, y la
3° de ruptura de los contratos psicol6gicos. Se puede inferir que en el equipo técnico de
gestion escolar abordado, se encontraria en la segunda fase del contrato psicologico, ya
gue estan en plenos cambios de algunos integrantes del equipo pero buscan mantener
ciertas formas de trabajo y relaciones que consideran importantes y beneficiosas para la
gestion de la institucion, es decir se corresponde bastante con la segunda fase del
contrato excepto que aun no realizan cambios significativos para superar ciertos
obstaculos que se les presentaron en la transicion de autoridades y auxiliares del equipo,
por ejemplo la Rectora considera que: “Me gusta (ser rectora) , aunque el aceptar ser
rectora me costd bastante, porque tenia un poco de miedo de no poder con tanta
responsabilidad, lo que mas me cuesta es cuando me cuestionan los de mas, aunque sé
que no tengo que llevarme por los dichos, pero me incomodan bastante”, “trato siempre de
estar acompafada por el equipo para respaldarme”, también la secretaria hizo referencia
a: “muchos directivos buscan que hagas solo lo que ellos les parece, pero siempre priorizo
lo que estéa regulado por resoluciones y de buen modo les explico lo que se puede hacer
desde el lugar de secretario y también orientarlos en sus gestiones”, o el discurso de una
de las coordinadoras: “Creo que para la institucion el equipo es la base de todo. El que
posibilita que se den las condiciones por eso es tan importante como trabajamos en el
equipo y como transmitimos ese mensaje”, aqui se manifiesta caracteristicas propias de la
segunda fase del contrato psicoldgico, que el vinculo entre las partes se mantenga a lo
largo del tiempo sin ninguna merma y sea mayor conforme cuando se avanza en el

tiempo, segun cambien las necesidades y circunstancias de cada una de ellas.

Analizando las fases del contrato psicolégico seria pertinente articular con los
conceptos de motivacién y clima laboral, las motivaciones son el resultado de la
interaccion de la persona con las situaciones que la rodean, las motivaciones basicas que
impulsan a las personas son diferentes, y el mismo individuo puede tener diferentes
grados de motivaciéon que varian a lo largo del tiempo; es decir, puede estar mas motivado
en un momento y menos en otro. El grado de motivacion varia de un individuo a otro y aun
en una misma persona, segun el momento y la situacién, Robbins y Timothy (2009), estos

aspectos no son considerados explicitamente en la dindmica del trabajo del equipo, solo
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son relacionados con aspectos personales de los trabajadores, lo cual quizds no permite

pensar como desarrollarlos con propuestas concretas.

Luis Karpf (1999) dice que el clima laboral “es la gestion de lo invisible”, representa
una dimension inaprensible a los ojos de un observador ingenuo y se expresa a través de
efectos tangibles: accidentes, procesos, sufrimiento psiquico, estrés, que impactan en la
productividad. Es el resultado de las condiciones socio laborales y ambientales percibidas
por los miembros de una organizacién. Lawler y Hackman en relacion al clima laboral dice
“son las propiedades habituales y caracteristicas de un ambiente de trabajo y de su
naturaleza, segun es percibida y sentida por las personas que trabajan en él. En el equipo
de gestion estudiado se destaca las manifestaciones de un clima laboral positivo, en
relacion al ambiente fisico, a sus funciones, a lo social, y al comportamiento

organizacional.
Sobre el Compromiso Organizacional:

El compromiso organizacional es cominmente definido como un enlace psicolégico
entre el empleado y la organizacion para la que trabaja, este vinculo haria menos posible
que el colaborador abandone voluntariamente su trabajo. El compromiso organizacional
tendria relacién con el comportamiento y actitudes del trabajador hacia la empresa, razén
por la que es uno de los constructos mas estudiados (Kuo,2013), es de destacar que el
equipo de gestion del Colegio 14, se destaca el nivel de compromiso de sus miembros, es
el aspecto mas estable y sélido encontrado en el discurso de ellos, al decir de la asesora:
“Mas alla que me queda muy lejos de mi casa este lugar, pero es una comunidad linda y es
un lugar chico, mas facil para trabajar y el equipo por lo general es muy flexible”, la
secretaria también hizo referencia a trabajar en su cargo: “siempre lo vi como algo

placentero y sigo creyendo que lo es”, y una de las coordinadoras comentaba:

“Sin duda seguiria trabajando como coordinadora, aunque por supuesta siempre depende

del equipo directivo que esta en la cabeza de la institucion’.

En cuanto a las dimensiones del compromiso organizacional, para Allen y Meyer
(1990) hay tres dimensiones del compromiso, una dimension afectiva o actitudinal, otra
dimension de continuidad, y por ultimo la dimensién normativa, que son el resultado de
tres estados psicoldgicos diferentes. Desde las tres perspectivas que tratan de explicar
este constructo: la primera, desde un punto de vista del intercambio social, pone énfasis
en el compromiso que el individuo alcanza con la organizacién fruto de las pequefias
inversiones que este ha realizado a lo largo del tiempo, y que continda en esta para no
sacrificarlas; la segunda, desde una perspectiva psicoldgica, pone el foco en la fuerza

vinculante entre persona y organizacion, y se caracteriza por el deseo de permanecer
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como miembro manteniendo un alto nivel de esfuerzo por la organizacion, aceptar los
valores y metas de esta, a cambio de recibir determinados beneficios; y la tercera tiene
que ver con la perspectiva de atribucion, que esta mas relacionada con la ética del trabajo
y con la responsabilidad que el trabajador adquiere, y que le impulsa a hacer un esfuerzo

por realizar bien su trabajo (Varona, 1993).

Segun lo vivenciado y la informacion recolectada en el contexto del colegio 14, y
especificamente en su equipo de gestidn, se puede ubicar la primera dimensidon como
predominante entre los miembros del equipo técnico, teniendo en cuenta lo relatado por la
Rectora: “Se tiene en cuenta el compromiso y desemperio de cualquier persona que
trabaja en esta institucion, a la hora de gestionar un permiso, una franquicia, por supuesto
se lo considera, es importante ya que muchos de aqui hacen bastantes cosas que tienen
gue ver con una voluntad extra a lo que les corresponden, dedican tiempos en sus casas
para hacer muchas cosas o se quedan fuera de horario para colaborar’, teniendo en
cuenta también lo expresado por la asesora: “me gusta bastante este trabajo y en este
colegio”, sumando el relato de la coordinadora: “se valora mucho como vas trabajando y el
compromiso con el equipo, eso nos sirve mucho. Y también por ahi nos dan algun
presente por el dia de docente, por ejemplo, o el dia de la madre y otros dias asi”, como

también la secretaria manifesto: “Me encanta esta funcion’.

También se observan indicadores de la segunda dimensién del compromiso
organizacion, donde la persona busca la continuidad de trabajar en ese equipo,
compartiendo formas de sostener esa dindmica laboral a través del tiempo, y se proyecta
en ese lugar con ese equipo de gestion, donde su estado psicolégico se caracteriza por el
vinculo entre el empleado y la organizacion y que tiene implicaciones en su decision de

mantener 0 no su condicién de miembro de esta organizacion.

59



CONCLUSION

A través del estudio llevado a cabo en la institucion escolar de nivel medio, Colegio
Provincial N° 14, tomando como objeto de estudio a los integrantes de su equipo de
gestion, analizando el contrato psicoldgico y el compromiso organizacional presentes en
dicho equipo, considerandola como una experiencia ampliamente relevante desde la
perspectiva de la psicologia laboral, desde un posicionamiento psicoanalitico sobre las

instituciones y sus sujetos.

La vivencia transitada en el trabajo de campo, dio lugar a cumplir con los objetivos
propuesto de este trabajo integrador final de la carrera de grado. Conocer el contrato
psicoldgico y el compromiso organizacional fue posible a través del acceso con los
instrumentos de recoleccién de datos para una aproximacion al tipo de contrato
psicolégico que se presentaba entre los miembros de la institucién, como es percibido el
mismo, como también las dimensiones del compromiso organizacional y su percepcién

sobre él.

Fue de suma importancia poder analizar a la institucion desde sus aspectos
simbdlicos, sus vinculos y sus diferentes formas de manifestarse a través del trabajo en
equipo. También poder pensarlo desde lo que implica un equipo de gestion, desde sus

singularidades, conflictos y formas de actuar ante ellos.

Segun lo manifestado y la vinculacién con lo conceptual sobre el contrato
psicolégico, se puede inferir que en los integrantes del equipo, en cuanto a lo que refiere a
las expectativas, las creencias, y lo implicito que aparece en sus discursos, se expresa
indicadores de prevalencia de un contrato de tipo relacional, se valora bastante el poder
trabajar en esa institucion, como también el tipo de funcién que se realiza, sobre lo
meramente econdmico de sus remuneraciones o los beneficios que dicha funcién aporte a
su carrera administrativa. El contrato psicoldgico sélo es experimentado y es percibido
como algo externo a lo laboral, que puede o no favorecer a sus tareas, no es considerado
como algo que se generara en las relaciones del equipo, sino que se presenta como
caracteristicas de cada uno de las personas que integran el equipo, lo cual da lugar a
tener afinidades con unos y menos con otros. Esta forma de percibir al contrato no da
lugar a pensar sobre los conflictos como parte del proceso laboral e institucional, y ser
transformado en cooperacion, en cambio varios de los integrantes del equipo hacen

referencia a no discutir sobre los conflictos como algo positivo, sino se destaca el evitar y
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sacar de andlisis para no entrometerse en algo que seria solo una diferencia de opinién o

de caracter de las personas.

Considerando los momento que suele transitar el contrato psicolégico en un
organizacion laboral, el equipo técnico de gestion escolar abordado presenta
caracteristicas vinculadas a la segunda fase llamada de mantenimiento, se encontraria en
esa fase, ya que buscan mantener ciertas formas de trabajo y relaciones que consideran
importantes y beneficiosas para la gestion de la institucion, si bien estarian transitando
esta segunda fase, aln no realizan cambios significativos para superar ciertos obstaculos

que se les presentaron en la transicion de autoridades.

En cuanto al compromiso y sus dimensiones, también se ve implicado en los
aspectos subyacentes estudiados, ademas de presentar caracteristicas de un tipo de
compromiso afectivo — actitudinal, tienes una tendencia a la continuidad, con la inversién
material y simbdlica de las personas para mantener su vinculo con el equipo técnico de
gestidn y la organizacién escolar actual. El compromiso organizacional tendria relacién
con el comportamiento y actitudes del trabajador hacia la empresa, lo cual es percibido,
segun lo inferido en el andlisis de los datos obtenidos, donde se puede destacar el elevado
compromiso de sus miembros, es el aspecto mas estable y sélido encontrado en el

discurso de ellos, lo manifiestan en lo simbdlico y lo material de sus practicas cotidianas.

Sobre las perspectivas del compromiso organizacional, se presentan caracteristicas
de un tipo relacional del compromiso, poniendo el foco en la fuerza vinculante entre
persona y organizacion, se caracteriza por el deseo de permanecer como miembro
manteniendo un alto nivel de esfuerzo por la organizacion, aceptando los valores y metas
de esta, a cambio de recibir determinados beneficios, que en esa institucién seguin su
equipo de gestion, se valoran beneficios en relaciéon al reconocimiento, al respeto y el
aprendizaje que les deja el cumplir con sus funciones, no se destaca para ellos lo material
0 meramente sus ventajas en la carrera en el ambito educativo. Es de destacar el trabajo y
esfuerzo que se proponen en sus actividades, mas alla de ciertos obstaculos o diferencias

que se puedan presentar entre los miembros del equipo de gestion.

Vinculando el contrato psicoldgico con el liderazgo en el equipo, la motivacion y el
clima laboral, constructos te6ricos que impactan en el contrato psicolégico y en el
compromiso organizacional, se pudo evidenciar: se detect6 un liderazgo de tipo
democratico, se basa en la colaboracion y participacion de todos los miembros del grupo,
lo cual podria estar relacionado con la nueva funcion que esta cumpliendo la rectora,

acomodandose al rol, siendo flexible y abierta a las propuestas del equipo. Y desde lo
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situacional un lider asesor, concede mayor importancia a los esfuerzos y rendimiento de

los miembros del grupo, produce un ascenso en sus niveles de competencia.

Teniendo en cuenta el grado de motivacion varia de un individuo a otro y aun en una
misma persona, estos aspectos no son considerados explicitamente en la dinamica del
trabajo del equipo, solo son relacionados con aspectos personales de los trabajadores, lo

cual quizas no permite pensar como desarrollarlos con propuestas concretas.

Por ultimo en el equipo de gestion se destaca las manifestaciones de un clima
laboral positivo, en relacién al ambiente fisico, a sus funciones, a lo social, y al

comportamiento organizacional.

Articulando todos los conceptos transitados y la informacién recabada en la
practica, es de gran utilidad para el campo de la psicologia pensar en propuestas viables
de plasmar en este tipo de contextos y sus demandas implicitas, ya que son ellas las mas
dificil de ubicar y poner en palabra por el equipo, pero altamente necesarias de ser

trabajadas dentro de los temas relevantes de un equipo de gestion.
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SUGERENCIAS

Seria de gran utilidad plantear como una modalidad de intervencion desde el rol del
psicélogo laboral, a través de un formato taller para los intrigantes del equipo,
considerando diferentes técnicas para el inicio, desarrollo y cierre del mismo, que permitan
el despliegue de poner en dialogo de lo que no se habla pero circula indefectiblemente, y
se pone en evidencia en las diferentes acciones que se llevan a cabo, pudiendo
representar muchas veces incomodidades y padecimientos en los sujetos que las

experimentan.

Aqui es relevante uno de los roles del psicélogo laboral, el Rol de Traductor: opera
profesionalmente entre los distintos contratos psicolégicos que las personas y las
organizaciones suscriben mutuamente, en un plano inconsciente. Este rol contribuye a la
generaciéon de condiciones comunicacionales, para que esta dimensién intangible de la
relacién laboral, se haga manifiesta, pueda formar parte de las conversaciones y acuerdos

en las organizaciones.
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MODELO DE ENTREVISTA SEMIESTRUCTURADA

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

Funcién que cumple dentro del equipo de gestion escolar
Edad:

Afos de antigliedad en esta institucion y en el &mbito educativo en general, y

situacion de revista (suplente — interino- titular)
Titulo que posee

¢, Cumple funcion de docente (frente al aula) en este colegio u otro? ¢ Cuantas

horas?
¢ Ejerce en otro lugar no vinculado a lo educativo?
¢, Cudl es la mision y vision del colegio? ¢ Como se definieron ambas?

¢,Coémo definiria su relacion laboral con los directivos del colegio y con sus

compafieros del equipo de gestion en general?

¢, Qué aspectos podria identificar que estan escritos formalmente sobre su funcion

dentro de este equipo, y cuales consideran que son implicitos de su funcién?
¢, Qué valor da usted a cada uno de esos aspectos mencionados?
¢ Como plantean en el equipo las reglas, tareas y funciones a cumplir?

¢Le gusta realizar esta tarea laboral dentro de su funcion en este equipo? ¢ Por qué?
¢ Si pudieras elegir, continuarias realizando esta funcién por tiempo prolongado en el

tiempo?

¢ Se suele destacar o premiar/ recompensar a los empleados cuando cumplen los

objetivos planteados por el equipo? ¢ Cémo se hace?

¢ Como se trabaja sobre los obstaculos que se presentan en la dinamica laboral del

equipo de gestion?

¢ Quiénes toman las decisiones finales de las acciones del equipo? ¢ Qué aspectos o

factores se consideran para la toma de una decision del equipo?

¢Ademas de las tareas laborales y administrativas, se consideran otros aspectos en
relacion a lo personal, que se registren, se consideren o celebren por el equipo? Por

ejemplo: cumpleafos, dia de la mujer/hombre, dia de la madre/padre, entre otros.
Segun su desempefio laboral, ¢ Qué considera que aporta usted a la institucion?

En relacion a los vinculos con los directivos y compafieros del equipo, ¢,se generan

experiencias a nivel afectivo? ¢A qué se lo atribuye?

¢ Encuentra beneficios u oportunidades cumpliendo su funcién en este equipo?
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20.

21.

22.

¢, Cudles?

¢ Qué cree que representa para la comunidad educativa, que una persona sea parte

del equipo de gestion? (Y para usted?

¢Antes de pertenecer a este equipo de gestion, que expectativas tenia sobre este

trabajo? ¢ Se mantuvieron esas expectativas?

En el caso que algunas expectativas no se hayan cumplido, como lo experimenta,

cdmo se siente usted. ¢Buscas alguna alternativa?
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APENDICE C: RESULTADOS
RESULTADOS DE LA ENTREVISTA A LA RECTORA
1. Funcién que cumple dentro del equipo de gestidén escolar
Rectora
2. Edad: 54 Arios

3. Afos de antigliedad en esta institucion y en el &mbito educativo en general, y

situacion de revista (suplente — interino- titular)

14 afios de antigliedad en este colegio, y 20 afios en el ambito educativo. En el cargo de
Rectora que estoy actualmente hace 2 meses ya, soy suplente. Estuve como Vice Rectora
mas de 4 afios aqui también, y como hace unos meses la Rectora se afect6 a otro cargo,
quedé como suplente de ella. También estoy esperando que se designe el vice nuevo para

poder trabajar en conjunto con ese referente que cumplira su horario en turno tarde.
4. Titulo que posee
Profesora de educacion primaria y Profesora de Historia (Nivel medio).

5. ¢Cumple funcién de docente (frente al aula) en este colegio u otro? ¢ Cuantas

horas?

Actualmente no estoy frente al aula, solo cumplo la funcién de Rectora, y las horas de la

escuela primaria las tengo afectadas a este cargo.
Tengo 41 horas catedras en total, pero ahora todas estan afectadas a la rectoria.
6. ¢Ejerce en otro lugar no vinculado a lo educativo?

No de manera formal, pero por ejemplo también me dedico a la venta de productos de

cosmética, por cartillas, es un ingreso extra econémico para mi.
7. ¢Cual es la misién y vision del colegio? ¢ Como se definieron ambas?

Creo que la Mision es brindar educacién a los chicos de contexto de la zona del colegio. Y
la vision seria que logren tener un caudal de conocimiento que les brinde una base para

gue puedan hacer otros proyectos como trabajar, estudiar una carrera, por ejemplo.

8. ¢Como definiria su relacién laboral con los directivos del colegio y con sus

compafieros del equipo de gestion en general?
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La verdad bastante buena, si bien estamos en procesos de armar un nuevo equipo de
gestion, ya que ahora soy Rectora, y esperando al o la nueva vice, aunque es casi seguro
gque sera un profesor de educacion fisica quien tomé ese cargo ya que el acepto y esta en
orden de mérito para tomarlo. También se fueron hace unas semanas otros integrantes

del equipo que eran auxiliares y de sistema.

9. ¢Qué aspectos podria identificar que estan escritos formalmente sobre su funcién

dentro de este equipo, y cuales consideran que son implicitos de su funcién?

Dedicarme a la parte pedagdgica, administrativa, mantenimiento de la institucion, gestionar
recursos, es mucho mas amplio, por ejemplo, tener reuniones con la sede, el ministerio de
educacion, nivel medio, reuniones con escuelas primarias para articular. Pero como

rectora tengo mas libertad de decidir, pero también mas responsabilidad.

Ahora implica reorganizar todo el plantel, ya que continuamente se va gente e ingresa

gente nueva.

También hacemos muchas cosas que no son explicitas en los cargos, pero no podemos
ignorarlas, por ejemplo, algunas situaciones que las familias necesitan ayuda, alguno de
los alumnos, algin docente que le pasa algo, como también siempre tratar de mediar en

algunos problemas gue se generan entre compafieros de trabajos.
10. ¢ Qué valor da usted a cada uno de esos aspectos mencionados?

Me parece que los dos aspectos se tienen que valorar como positivos, aunque muchas
veces hacemos cosas de mas por querer ayudar, y eso también puede interrumpir en las
otras responsabilidades que deben hacerse a tiempo. Por eso es importante delegar
también ciertas acciones para que otros integrantes del equipo las hagan y asi dividir

responsabilidades.
11. ;Como plantean en el equipo las reglas, tareas y funciones a cumplir?

En este tiempo que estoy como rectora, nos hemos reunido con el equipo y hablamos
sobre lo que cada uno tendrd como funcion, pero aun no lo hemos escrito en el acta, la
idea es hacer disposiciones internas para cada decision que se tome en relacion a
cambios de funciones y el organigrama, asi como se hace en el plan anual institucional

sobre lo académico. Pero no sé cuando lo podremos hacer en concreto.

12. ¢ Le gusta realizar esta tarea laboral dentro de su funcién en este equipo? ¢Por qué?

Me gusta, aunque el aceptar ser rectora me cost6 bastante, porque tenia un poco de

miedo de no poder con tanta responsabilidad, lo que mas me cuesta es cuando me
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cuestionan los demas, aunque sé que no tengo que llevarme por los dichos, pero me

incomodan bastante.

¢, Si pudieras elegir, continuaria realizando esta funcion por tiempo prolongado en el

tiempo?

Me parece que si seguiria siendo rectora, hasta que se presente quizas otra rectora como

titular, por ejemplo, quizas eso sea el afio que viene, no lo sé.

13. ¢ Se suele destacar o premiar/ recompensar a los empleados cuando cumplen los

objetivos planteados por el equipo? ¢Cémo se hace?

Se tiene en cuenta el compromiso y desempefio de cualquier persona que trabaja en esta
institucion, a la hora de gestionar un permiso, una franquicia, por supuesto se lo considera,
es importante ya que muchos de aqui hacen bastantes cosas que tienen que ver con una
voluntad extra a lo que les corresponden, dedican tiempos en sus casas para hacer

muchas cosas o se quedan fuera de horario para colaborar.

14. ; Como se trabaja sobre los obstaculos que se presentan en la dinamica laboral del

equipo de gestion?

Hablando bastante, no siempre es tan facil. Pero la vamos llevando con el equipo y dando
respuesta a lo mas importante que se presenta y también saber que no todo saldra

perfecto, hay que tener paciencia y esperar muchas cosas.

15. ¢ Quiénes toman las decisiones finales de las acciones del equipo? ¢ Qué aspectos o

factores se consideran para la toma de una decision del equipo?

Si bien las decisiones finales siempre la toma el Rector, es muy importante para mi
consultar a la secretaria, la asesora y las coordinadoras, como también los encargados de
redes que suelen cargar datos muy importantes de los alumnos, y la oficina del alumno
también es fundamental, ya que ellos tienen documentado todo sobre la trayectoria de los

alumnos.

16. ¢ Ademas de las tareas laborales y administrativas, se consideran otros aspectos en
relacion a lo personal, que se registren, se consideren o celebren por el equipo? Por

ejemplo: cumpleafios, dia de la mujer/hombre, dia de la madre/padre, entre otros.

No esta planteado por escrito, aunque siempre se hace algo para celebrar estos
acontecimientos, ya que es lindo recordar y brindar por ello. La rectora anterior siempre

les deba un pequefio presente a quien correspondan segun el dia.
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17. Segun su desempefio laboral, ¢ Qué considera que aporta usted a la institucion?

La Rectoria es la cara visible del colegio, por eso es tanta responsabilidad cumplir con el

cargo. Pero trato siempre de estar acompanada por el equipo para respaldarme.

18. En relacion a los vinculos con los directivos y compafieros del equipo, ¢se generan

experiencias a nivel afectivo? ¢A qué se lo atribuye?

Si se dan esos vinculos 0 amistades muchas veces, no siempre, pero en mi caso que
estoy como docente desde que comenzd esta institucion, tengo varias amigas aqui.
También me pasé de no encajar con algunas personas nunca, y aun seguimos siendo
companieras de algin modo, aunque yo esté ahora en este cargo, es dificil, pero tengo

que llevarlo adelante.

19. ¢ Encuentra beneficios u oportunidades cumpliendo su funcién en este equipo?

¢, Cudles?

En mi caso que me faltan pocos afios para jubilarme, la verdad me conviene hacerlo como
Rectora, pero no es lo que mas me importa por ahora, quizas sea un desafio que me lleve

a aprender y prepararse mejor para manejar una institucion.

20. ¢ Qué cree que representa para la comunidad educativa, que una persona sea parte

del equipo de gestion? (Y para usted?

Ser parte del equipo es destacado por la funcién que tiene el equipo en cuanto su

orientacion y acompafiamiento a los docentes y alumnos.

21. ¢ Antes de pertenecer a este equipo de gestidn, que expectativas tenia sobre este

trabajo? ¢ Se mantuvieron esas expectativas?

Siempre pensé que tenia su parte linda y también por ahi algo complicada por las
responsabilidades que conlleva. Pero aun después de varios afios sigo pensando casi lo

mismo, aunque quizas un poco mas tranquila y acompafada.

22. En el caso que algunas expectativas se hayan cumplido, como lo experimenta, como

se siente usted. ¢ Buscas alguna alternativa?

Siempre mi idea es buscar ayuda en la gente que confio dentro de la escuela.

RESULTADOS DE LA ENTREVISTA A LA ASESORA PEDAGOGICA

1. Funcién que cumple dentro del equipo de gestidén escolar
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Asesora Pedagodgica
2. Edad: 36 Afios

3. Afos de antigliedad en esta institucion y en el &mbito educativo en general, y

situacion de revista (suplente — interino- titular)

Como asesora hace un afio y un mes que estoy en este equipo. Pero ya he sido asesora

dos afos en otro colegio. Soy suplente en este cargo de asesora.
4. Titulo que posee
Profesora en psicopedagogia

5. ¢Cumple funcién de docente (frente al aula) en este colegio u otro? ¢ Cuantas

horas?

Si, doy filosofia en un colegio y en otro proyecto de investigacion, son pocas horas, pero

hace un tiempo doy esos espacios curriculares
6. ¢Ejerce en otro lugar no vinculado a lo educativo?
No

7. ¢Cual es la misién y vision del colegio? ¢ Como se definieron ambas?

La mision es lograr una inclusion de todos los estudiantes, que puedan acceder a todos
los contenidos prioritarios de cada espacio curricular. Generar una igualdad entre ellos en

el nivel educativo.

Y la visién es ser vista como una escuela inclusiva, aunque tenemos muchos estudiantes
con diferentes discapacidades, y eso representa cierta dificultad al no tener docentes con
el perfil de educacion especial. Por ello trabajamos con otras instituciones publicas o

privadas que realicen algun tipo de acompafiamiento a esos estudiantes y a los docentes

de los cursos.

8. ¢, Como definiria su relacién laboral con los directivos del colegio y con sus

comparieros del equipo de gestion en general?

Para mi es buena, con respeto y siempre teniendo en cuenta el lugar que ocupan las
autoridades en las instituciones. Aunque muchas veces uno quiere una cosa, pero el
directivo otra, y bueno siempre respeto su decision, aunque por supuesto se puede

negociar muchas cosas.
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Y con mis compafieras también, con respeto, lo que, si siempre trato de no mezclar lo
personal con lo laboral, cosa que es dificultad que los demas comprendan, que las
diferencias muchas veces son en relacion al trabajo, no es que me caigan mal o algo asi.
Trato de tener un buen vinculo con todos. Aunque hay personas que son muy cerradas y

no te permiten tener un vinculo como compafieros, lo respeto también.

9. ¢ Qué aspectos podria identificar que estan escritos formalmente sobre su funcion

dentro de este equipo, y cuales consideran que son implicitos de su funcién?

Desde el lugar de asesora pedagdégica es un trabajo muy importante en cuanto a las
resoluciones ministeriales que debemos evaluar y comunicar a los docentes, organizar
horarios para evitar dificultad de cursados en los chicos, trabajar sobre las reuniones
institucionales y acompaiiar a los directivos en lo relacionado a lo curricular del ciclo

basico y orientado de este nivel.

Nos pasé con una auxiliar que estuvo trabajando aqui hasta hace unos dias, que tendia a
gue trabajamos solo con los estudiantes, pero eso hacia que se descuide mucho el trabajo

sobre lo curricular y los proyectos de cada curso.

Muchas veces por mi perfil, los docentes y las familias intentan que yo les dé respuestas
de las problematicas que tienen los estudiantes en el aprendizaje, pero solo puedo orientar
a donde deben ir para ser evaluados o hacer tratamiento, no puedo desde mi funcion

atender a cada joven con algun problema de aprendizaje.

Pasa muchas veces que los directivos quieren que el asesor haga mas de lo que el perfil
nos permite, entonces marco los limites para tener riesgos en mi trabajo, y terminar

haciendo cosas que no me corresponden.
10. ¢ Qué valor da usted a cada uno de esos aspectos mencionados?

Lo que hay que marcar son las diferencias, es decir, aunque hagamos varias cosas que no

estan especificadas en papeles, pero nada que exceda nuestra responsabilidad del cargo.

11. ;Coémo plantean en el equipo las reglas, tareas y funciones a cumplir?

Es como todo, primero verbal y después la idea es que se escriba, pero lo que es fuera

del equipo, todas las bajadas de linea deben ser por escrito.
12. ¢ Le gusta realizar esta tarea laboral dentro de su funcién en este equipo? ¢Por qué?

Si, me gusta bastante este trabajo y en este colegio.

¢Por qué?

74



Mas alla que me queda muy lejos de mi casa este lugar, pero eso se tiene en cuenta el
compromiso y desempefio de cualquier persona que trabaja en esta institucion, a la hora
de gestionar un permiso, una franquicia, por supuesto se lo considera, es importante ya
gue muchos de aqui hacen bastantes cosas que tienen que ver con una voluntad extra a
lo que les corresponden, dedican tiempos en sus casas para hacer muchas cosas o se

guedan fuera de horario para colaborar.

¢ Si pudieras elegir, continuaria realizando esta funcion por tiempo prolongado en el

tiempo?
Sin duda seguiria trabajando como asesora pedagdgica.

13. ¢ Se suele destacar o premiar/ recompensar a los empleados cuando cumplen los

objetivos planteados por el equipo? ¢ Cémo se hace?

Si la rectora anterior y la actual (que antes era la vice), son de destacar el esfuerzo, el

conocimiento o la predisposicion de las personas gque trabajamos en este colegio.

14. ; Como se trabaja sobre los obstaculos que se presentan en la dindmica laboral del

equipo de gestion?

Es importante negociar con los directivos, vice, y compafieros, los obstaculos estan
siempre. Y que se considere que el asesor es de ambos turnos y eso cuesta por ahi que

se tenga en cuenta que no Somos de un turno.

15. ¢ Quiénes toman las decisiones finales de las acciones del equipo? ¢ Qué aspectos o

factores se consideran para la toma de una decision del equipo?

Los directivos, aunque siempre consultan bastante en esta escuela. En otras instituciones

no se consulta por lo general.

16. ¢ Ademas de las tareas laborales y administrativas, se consideran otros aspectos en
relacion a lo personal, que se registren, se consideren o celebren por el equipo? Por

ejemplo: cumpleafios, dia de la mujer/hombre, dia de la madre/padre, entre otros.

Se penso6 hacer un afiche con los cumpleafios, pero no lo hicimos, aunque siempre nos
acordamos de los cumpleafios y hacemos algun brindis. A la rectora anterior no le

gustaban mucho los brindis, pero lo haciamos.

17. Segun su desempefio laboral, ¢ Qué considera que aporta usted a la institucion?
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En cuanto al conocimiento creo que bastante, ya que los asesores estamos al tanto de lo
que se deberia trabajar en lo curricular y con los docentes, para respetar las etapas del

ciclo y planificaciones, también brindar estrategias de ensefianza.

Por otro lado, si bien soy una persona de caracter fuerte, que marca los limites y las

responsabilidades, pero me llevo bien con mis compafieros por lo general.

18. En relacion a los vinculos con los directivos y compafieros del equipo, ¢se generan

experiencias a nivel afectivo? ¢A qué se lo atribuye?

Si me parece que es porgue uno comparte mucho tiempo y muchas experiencias juntos y

eso hace que tengamos afinidades, no sé si amistades, pero si buenos comparieros.

19. ¢ Encuentra beneficios u oportunidades cumpliendo su funcién en este equipo?

¢, Cudles?

Me capacito para estar aqui, aprendo mucho, y me sirve por supuesto para mi carrera
profesional, y otra cosa me permite concentrar horas en un solo colegio, y no tener tantos

colegios donde trabajar, es mas comodo.

20. ¢ Qué cree que representa para la comunidad educativa, que una persona sea parte

del equipo de gestion? (Y para usted?

Es la imagen del colegio, y nuestra forma de trabajo marca la forma en la que los docentes

y las familias nos ven y responden.

21. ¢ Antes de pertenecer a este equipo de gestidn, que expectativas tenia sobre este

trabajo? ¢ Se mantuvieron esas expectativas?

Si, para mi cada vez mejor, superaron las expectativas, me siento cada vez mas cémoda.
Por ejemplo, ahora hace poco tenemos nueva Rectora, pero la conozco como vice, y eso

hace que siga ese trato cordial con ella.

22. En el caso que algunas expectativas no se hayan cumplido, como lo experimenta,

como se siente usted. ¢Buscas alguna alternativa?

Creo que algun momento pasa eso, pero uno hablando y si los otros son flexibles se

puede llegar a acuerdos y puntos en comun.

RESULTADOS DE LA ENTREVISTA A LA COORDINADORA DE ENSENANZA

1. Funcién que cumple dentro del equipo de gestidén escolar
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Coordinadora de ensefianza dentro de lo que seria el proyecto innovarte
2. Edad: 47 Afios

3. Afos de antigiiedad en esta institucion y en el &mbito educativo en general, y

situacion de revista (suplente — interino- titular)

9 afios de antigliedad en esta institucion y en general 26 afios que trabajo como docente

en nivel primario y secundario. Algunas horas son titulares y otras interinas.
4. Titulo que posee

Profesora superior en pintura.
5. ¢Cumple funcién de docente (frente al aula) en este colegio u otro? ¢ Cuantas

horas?

Como docente cumplo muchas horas frente al aula, entre el nivel primario y nivel

secundario tengo 24 horas catedras en total.

6. ¢Ejerce en otro lugar no vinculado a lo educativo?
No trabajo en otro lado que no sean las escuelas.

7. ¢Cual es la misién y vision del colegio? ¢ Como se definieron ambas?
No recuerdo lo que era especificamente.

8. ¢Como definiria su relacion laboral con los directivos del colegio y con sus

compafieros del equipo de gestion en general?

Tengo una relacién cordial con todos, nunca he tenido problemas. Ademas, no son

tantas horas que trabajo en la coordinacion.

9. ¢Qué aspectos podria identificar que estan escritos formalmente sobre su funcién
dentro de este equipo, y cuales consideran que son implicitos de su funcién?
Trabajo con la orientacion de los docentes en lo que es el proyecto innovarte, siempre
coordinada con la asesora pedagdgica y la otra coordinadora de ensefianza. Ayudo en la
elaboracion y observacion de las planificaciones de los docentes y los proyectos

integrados.

Cosas que hacemos y no estan formalmente por escrito, son en relacion a gestionar cosas
para que se lleven a cabo los proyectos, buscar materiales, lugar para guardar los

trabajos, siempre buscando la forma para que los docentes y los estudiantes puedan
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lograr terminar sus trabajos. También cuando detectamos probleméticas o situaciones de
riesgos de los chicos, también realizamos las intervenciones que la escuela debe hacer

para que a quien le corresponda tome carta en el asunto.
10. ¢ Qué valor da usted a cada uno de esos aspectos mencionados?

Para mi siempre es muy util cuando uno hace algo que favorece el trabajo de los
docentes, no siempre es algo técnico, también hay situaciones que uno escucha, da su

opinién segun la experiencia vivida y eso también son aportes.

11. ¢ Como plantean en el equipo las reglas, tareas y funciones a cumplir?

Las hemos planteado de modo verbal, ain no hemos realizado actas, son varias cosas por

hacer, los horarios, coordinar con el equipo de preceptores y demas.

12. ¢ Le gusta realizar esta tarea laboral dentro de su funcién en este equipo? ¢ Por qué?
¢, Si pudieras elegir, continuaria realizando esta funcion por tiempo prolongado en el

tiempo?

Como coordinador, mas o0 menos, y lo digo de verdad. El tema es que cuando hay que
revisar planificaciones y proyectos, yo que tengo pocas horas en la coordinacion, eso
implica estar ese tiempo sentada en la computadora y mas horas en mi casa revisando,
para llegar a tiempo con las correcciones y devoluciones, es muy desgastante. Es decir,
el problema no es con el equipo, sino la tarea que debe hacer uno como coordinar en las
primeras etapas del afio y a fin de afio son las peores. Y eso por ahi me hace dar ganas

de usar estas horas dando clase y ho como coordinadora.
Pero a la hora de los cierres del ciclo se ven los frutos de todo el trabajo realizado.

13. ¢ Se suele destacar o premiar/ recompensar a los empleados cuando cumplen los

objetivos planteados por el equipo? ¢ Cémo se hace?

Muchas veces nos dan permiso o nos devuelven en horas lo que hacemos de extra en la

intuicion, o si tenemos que hacer un tramite siempre lo consideran.

14. ; Como se trabaja sobre los obstaculos que se presentan en la dinamica laboral del

equipo de gestion?

Si se presenta alguna diferencia o algun obstaculo, trato de seguir lo que los directivos o la

mayoria del equipo.

15. ¢ Quiénes toman las decisiones finales de las acciones del equipo? ¢ Qué aspectos o

factores se consideran para la toma de una decision del equipo?
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La rectora actual siempre nos consulta bastante para tomar las decisiones o realizar

comunicados a los docentes o estudiantes.

16. ¢ Ademas de las tareas laborales y administrativas, se consideran otros aspectos en
relacién a lo personal, que se registren, se consideren o celebren por el equipo? Por

ejemplo: cumpleafios, dia de la mujer/hombre, dia de la madre/padre, entre otros.

Siempre se reconoce, la rectora anterior y la actual también. Con algin obsequio siempre

nos saludaba para nuestros dias de docente, de la madre o de la mujer
17. Segun su desempefio laboral, ¢ Qué considera que aporta usted a la institucion?

18. En relacién a los vinculos con los directivos y compafieros del equipo, ¢se generan

experiencias a nivel afectivo? ¢A qué se lo atribuye?

En mi caso, no soy de generar vinculos més alla de lo que sea laboral, me llevo bien con
todos, pero no hago nada o hablo fuera de lo que es el trabajo de la institucion. Creo que

es porgue no soy confianzuda con las personas.

19. ¢ Encuentra beneficios u oportunidades cumpliendo su funcién en este equipo?

¢, Cudles?

Hay mucho por aprender y bastante que aprendi desde los 4 afios que tengo cumpliendo
como coordinadora. Es interesante ya que uno aprende lo basico que llega en papeles

para ejecutar y luego buscar la mejor forma para que la institucién lo haga en concreto.

20. ¢ Qué cree que representa para la comunidad educativa, que una persona sea parte

del equipo de gestion? ¢ Y para usted?

Para el resto el equipo es la base, y para mi es algo también muy importante para llevar a

cabo los objetivos de las instituciones.

21. ¢ Antes de pertenecer a este equipo de gestidn, que expectativas tenia sobre este

trabajo? ¢ Se mantuvieron esas expectativas?

Si me parecia algo novedoso e interesante porque era un proyecto nuevo en lo educativo,
y asi fue, mas alla que nos tocé transitar la pandemia y después reorganizar todo de
nuevo, este afio se va viendo coémo se esta implementando esta modalidad de un modo

mas ordenado por todos.

22. En el caso que algunas expectativas no se hayan cumplido, como lo experimenta,

como se siente usted. ¢ Buscas alguna alternativa?
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Se siente cierta frustracion sobre todo cuando te faltan recursos materiales o personales
para llevar a cabo los proyectos, pero si se gestiona y no se logra, siempre se busca

alguna alternativa para realizar algo lo méas parecido posible a lo planificado.

RESULTADOS DE LA ENTREVISTA A LA COORDINADORA DE ENSENANZA

1. Funcién que cumple dentro del equipo de gestidén escolar
Coordinadora de ensefianza y administrativa

2. Edad: 41

3. Afos de antigliedad en esta institucion y en el ambito educativo en general, y

situacion de revista (suplente — interino- titular)
4. Titulo que posee

Profesora de Matematica, No tengo otro titulo, pero he realizado una formacién o curso en

Neurolinglistica, es decir tengo un certificado, pero no tiene aval universitario.

5. ¢Cumple funcién de docente (frente al aula) en este colegio u otro? ¢ Cuantas
horas? Tengo 40 horas en total. 25 como coordinadora y 15 horas frente al aula

dando clase.
6. ¢Ejerce en otro lugar no vinculado a lo educativo?
No
7. ¢Cual es la misién y vision del colegio? ¢ Como se definieron ambas?

La mision es trabajar de manera innovadora y colaborativamente con la familia. Y la vision
seria la inclusion, pero es mas a largo plazo, ya que no estamos en condiciones para
incluir. No hay recursos humanos ni materiales por ejemplo para trabajar con estudiantes

con discapacidad.

8. ¢Como definiria su relacion laboral con los directivos del colegio y con sus

comparieros del equipo de gestion en general?

Dentro de lo formal me llevo bien, con la directora y con la asesora trabajo

colaborativamente.

En general puedo decir que hay cierta mezquindad en el trabajo, esto se vio con las

personas que estuvieron hasta hace unas semanas también en el equipo de gestion.
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Estas situaciones generaban un clima no apropiado en la institucién, a tal punto que los
docentes no querian venir a consultar nada porque se notaba la tension entre algunos de

nosotros.

9. ¢Qué aspectos podria identificar que estan escritos formalmente sobre su funcién

dentro de este equipo, y cuales consideran que son implicitos de su funcién?

El coordinador orienta a los docentes, teniendo en cuenta los lineamientos en base a la
ensefianza, la idea es orientar segin lo que desde el equipo se considere en el tramo del

ciclo lectivo.

Y en caso de lo que no estéa establecido formalmente, muchas veces desde mi lugar hago
como auxiliar de asesoria, por ejemplo, atiendo a un tutor o algun chico que necesita
comentar algo y busca la intervencién desde el equipo, entonces si bien yo no tomo una
decision sobre el tema, lo que hago es decepcionar la demanda y la paso al equipo, asi
evitamos perder tiempo para tomar una decision o intervencién a lo que se plantea. Creo

que eso es una colaboracion para el equipo y ayudarnos entre nosotros.
10. ¢ Qué valor da usted a cada uno de esos aspectos mencionados?

Me parece que ambos aspectos son validos ya que, si bien lo que cada uno hace segun
su funcién es lo correcto, pero vamos encontrando otras necesidades para trabajar y no

pueden esperar a que solo uno lo haga del equipo.
11. ¢, Coémo plantean en el equipo las reglas, tareas y funciones a cumplir?

Si bien siempre se dice de boca lo que cada uno debera hacer segun su funcién, todos los
afos cuesta sentarse y ponerse a redactar por escrito lo que se considerar segun su rol.
Es decir, mas alla de que en nuestra provincia muchos de los roles y funciones no estan
establecidas en una resolucion. Pienso que se podria usar como ejemplo los documentos
de otras provincias donde salen super claras las funciones de los que pertenecemos a un
equipo de gestion y de ahi ir armando el nuestro. Pero esto ocurre desde que se inicié

este colegio, cuesta hacer el tiempo para concretarlo.
12. ¢ Le gusta realizar esta tarea laboral dentro de su funcién en este equipo?

Si me gusta, porque tiene que ver con un nuevo proyecto para ensefiar, es el proyecto
innovarte que esta desde el 2019 en este colegio, y ahi entré como coordinadora de

ensefianza, 6sea para trabajar en base a esa propuesta.

¢ Por qué? Me gustan los desafios y aprender cosas nuevas, entonces esta propuesta
implica aprendizaje y también desafios.

81



¢ Si pudieras elegir, continuaria realizando esta funcion por tiempo prolongado

en el tiempo?

Sin duda seguiria trabajando como coordinadora, aungue por supuesta siempre depende
del equipo directivo que esta en la cabeza de la institucion, han pasado varios y con cada

uno es diferente porque no todos te dan lugar para avanzar y proponer.

13. ¢ Se suele destacar o premiar/ recompensar a los empleados cuando cumplen los
objetivos planteados por el equipo? ¢Cdmo se hace? ¢ Cémo impactan en esos

reconocimientos?

Lo hacen bastantes, por ejemplo, si necesitas un permiso, se valora mucho como vas
trabajando y el compromiso con el equipo, eso nos sirve mucho. Y también por ahi nos
dan algun presente por el dia de docente, por ejemplo, o el dia de la madre y otros dias
asi. Es bueno que se tenga en cuenta tu trabajo para la escuela, no en todos lados

sucede.

14. ; Como se trabaja sobre los obstaculos que se presentan en la dinAmica laboral del

equipo de gestion?

Se habla bastante, aunque por ahi uno para no entrar en conflictos quizas no decis nada y
seguis. Pero en esta gestion que es nueva y la anterior, por lo menos se puede hablar y

no estar de acuerdo con todo.

15. ¢ Quiénes toman las decisiones finales de las acciones del equipo? ¢ Qué aspectos o

factores se consideran para la toma de una decisién del equipo?

Siempre la decision final es la del Rector, uno puede orientar, pero ellos deciden, muchas
veces pasa gue los directivos no se animan a tomar ciertas decisiones y buscan que
alguien lo haga por ellos, pero eso es complicado, porque si vos accedes estarias fuera de

tu funcion.

16. ¢, Ademas de las tareas laborales y administrativas, se consideran otros aspectos en
relacion a lo personal, que se registren, se consideren o celebren por el equipo? Por

ejemplo: cumpleafos, dia de la mujer/hombre, dia de la madre/padre, entre otros.

Osea, si se celebran esas fechas, pero no esta en ningln cronograma ni recordatorio, es
decir nos acordamos que tal dia es el cumpleafios de alguien y hacemos un brindis ese
dia, aunque a los directivos mucho no les gustan los brindis, pero lo aceptan si usamos

por ejemplo la Ultima hora y no descuidamos nuestro trabajo.

17. Segun su desempefio laboral, ¢ Qué considera que aporta usted a la institucion?
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Creo que la figura del coordinador es importante para la escuela, es decir es util para
organizar desde los horarios, los grupos de docentes y los proyectos que se deben

también controlar y revisar, ademas de las planificaciones por supuesto.

18. En relacién a los vinculos con los directivos y compafieros del equipo, ¢se generan

experiencias a nivel afectivo? ¢A qué se lo atribuye?

En mi caso que estoy desde que se cre0 el colegio, no siempre generas vinculos de
amistad o mucho compafierismo. Pero en mi experiencia, tengo tres personas que nos
consideramos amigas y nos hemos conocido aqui trabajando, y compartimos muchas

cosas fuera del trabajo desde hace muchos afios.

19. ¢ Encuentra beneficios u oportunidades cumpliendo su funcién en este equipo?

¢, Cudles?

Los beneficios son que necesitas estar formado y capacitado continuamente, ya que cada

ciclo trae cosas nuevas para realizar, eso me parece bueno para mi carrera docente.

20. ¢ Qué cree que representa para la comunidad educativa, que una persona sea parte

del equipo de gestion? ¢Y para usted?

Creo que para la institucion el equipo es la base de todo. El que posibilita que se den las
condiciones por eso es tan importante como trabajamos en el equipo y como transmitimos

ese mensaje.

Para mi también lo es asi, y segin cémo no llevemos nosotros sera la forma que los

docentes nos vean y nos respeten.

21. ¢ Antes de pertenecer a este equipo de gestidn, que expectativas tenia sobre este

trabajo? ¢ Se mantuvieron esas expectativas?

Tenia expectativas porque habia leido el proyecto innovarte y la importancia del

coordinador de ensefianza, por esos sabios mas 0 menos como trabajaria.

Ya hace 4 afios que estoy en esta funcién y hasta ahora he mantenido la forma de ver
este trabajo de coordinador, salvo algunas cuestiones que dependen del directivo que esté

a cargo del colegio, lo cual puede cambiar algunas cosas o formas de trabajar.

22. En el caso que algunas expectativas no se hayan cumplido, como lo experimenta,

cdmo se siente usted. ¢Buscas alguna alternativa?
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Si se trata de algo negativo que aparece como nuevo, 0 con algun integrante del equipo,
trato de hablarlo para que no suceda o negociar. Pero no siempre se puede cambiar lo

que no te gusta.

RESULTADOS DE LA ENTREVISTA A LA SECRETARIA

1. Funcién que cumple dentro del equipo de gestidén escolar
Secretaria

2. Edad: 52

3. Afos de antigliedad en esta institucion y en el &mbito educativo en general, y

situacion de revista (suplente — interino- titular)

Soy suplente en este cargo hace 12 afios en esta situacion, ya que el secretario titular esta

con cambio de funcion desde que he tomado el cargo.
Y en educacién tengo 25 afios de servicio.

4. Titulo que posee
Técnica superior administrativa contable.

5. ¢Cumple funcion de docente (frente al aula) en este colegio u otro? ¢ Cuéntas
horas?

No. Es imposible porque a la mafana estoy trabajando en oficina del alumno en otro

colegio de 8 a 12, y aqui como secretaria de 14 a 19. 6. ¢ Ejerce en otro lugar no

vinculado a lo educativo?

No.

7. ¢Cual es la misidn y vision del colegio? ¢ Como se definieron ambas?

La verdad no sé cual es la mision y vision que se plante6 este afio desde el equipo. No

pude estar el dia de la reunion institucional que se trabaj6 sobre eso.

Pero siempre se piensa en que los estudiantes accedan a una mejor calidad educativa, sin
desconocer el contexto de esos chicos que viven situacion de muchas dificultades,

familiares, econdmicos, y otras cosas.
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8. ¢Como definiria su relacion laboral con los directivos del colegio y con sus

compafieros del equipo de gestion en general?

Puedo decir que excelente y con buena comunicacion, y pensando en la buena imagen de

la institucion.

He visto pasar muchos directivos, siempre trabajo para la institucion, es decir muchos
directivos buscan que hagas solo lo que ellos les parece, pero siempre priorizo lo que esta
regulado por resoluciones y de buen modo les explico lo que se puede hacer desde el
lugar de secretario y también orientarlos en sus gestiones, desde la funcién de

secretaria.La verdad que siempre he tenido buen trato por lo general con todos.

Y con mis compafieras me llevo re bien, siempre digo que pasamos mucho tiempo en el

trabajo y hay que estar bien, sino es imposible estar.

9. ¢Qué aspectos podria identificar que estan escritos formalmente sobre su funcion

dentro de este equipo, y cuales consideran que son implicitos de su funcién?
Lo hemos planteado, en proceso de escribirlo y hacer las disposiciones internas.
10. ¢ Qué valor da usted a cada uno de esos aspectos mencionados?
11. (Como plantean en el equipo las reglas, tareas y funciones a cumplir?
12. ¢ Le gusta realizar esta tarea laboral dentro de su funcidén en este equipo? ¢ Por qué?

Me encanta esta funcién, solo que este afio como otros, pido que siempre haya un
auxiliar de secretaria para no estar sola, ya que son muchas cosas que pasan por aqui 'y
hay que estar atento y que todo salga bien. Por suerte este afio también tengo una

auxiliar que va aprendiendo la tarea diaria.

¢, Si pudieras elegir, continuaria realizando esta funcion por tiempo prolongado en

el tiempo?

Seguramente, un tiempo estuve cumpliendo otra funcién por problemas de salud, pero si

pudiera llegar a jubilarme cumpliendo como secretaria, lo haria.

13. ¢ Se suele destacar o premiar/ recompensar a los empleados cuando cumplen los

objetivos planteados por el equipo? ¢ Cémo se hace?

Otorgando permiso cuando realmente se necesitan o con justificativos, como también

devolucién de horas si han trabajado fuera de su horario de clase por supuesto, eso le

85



sirve al docente y a nosotros, sino te desmotivas de hacer tantas cosas extras que uno

hace.

14. ; Como se trabaja sobre los obstaculos que se presentan en la dinamica laboral del

equipo de gestion?

Si aparecen obstaculos o probleméticas, siempre la buena comunicacion es lo basico para
resolver, y también el respaldo de lo legal, lo que esté escrito en los reglamentos y

resoluciones.

15. ¢ Quiénes toman las decisiones finales de las acciones del equipo? ¢ Qué aspectos 0

factores se consideran para la toma de una decision del equipo?

Por supuesto son los directivos, pero la idea es siempre orientarlos en lo que corresponde

hacer administrativamente para evitar problemas.

16. ¢ Ademas de las tareas laborales y administrativas, se consideran otros aspectos en

relacién a lo personal para ser organizado, celebrado o recordado por el equipo?

Siempre nos damos un tiempito para hacer un brindis por ciertos dias o cumpleafios, pero

no esté organizado muy bien. Siempre hacemos a las apuradas.
17. Segun su desempefio laboral, ¢ Qué considera que aporta usted a la institucion?

Es el lugar donde ingresa toda la informacion relevante y desde donde sale también, hay
gue ser muy responsable y cuidadoso con lo que se dice y se transmite en esta funcion,

saber como tratar con los docentes, familias y el equipo por supuesto.

18. En relacién a los vinculos con los directivos y compafieros del equipo, ¢se generan

experiencias a nivel afectivo? ¢A qué se lo atribuye?

Tengo varias amigas, pero desde hace muchos afios, hemos trabajado aqui muchas horas
juntas. Pero actualmente no tengo nuevos vinculos como lo he generado con ellas.

Creo que con ellas fue por compartir tantas actividades juntas y nos hicimos amigas.

19. ¢ Encuentra beneficios u oportunidades cumpliendo su funcién en este equipo?

¢, Cudles?

Siempre fui muy curiosa y me gusta leer y aprender de lo que hago, vienen estudiantes de
diferentes partes del pais y docentes también, es super importante estar al tanto de todo.
Desde planes de estudios, perfiles docentes, vinculacion con sede de supervision,
juetaeno, nivel medio, y todo el sistema educativo. También vienen muchos practicantes,
como docentes y otras profesiones.
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20. ¢ Qué cree que representa para la comunidad educativa, que una persona sea parte

del equipo de gestion? ¢ Y para usted?

El equipo de gestidn es el eje de la institucion, es de gran importancia que el mismo esté

bien como equipo para dirigir al resto, creo que asi lo ven todos aqui.

21. ¢ Antes de pertenecer a este equipo de gestidn, que expectativas tenia sobre este

trabajo? ¢ Se mantuvieron esas expectativas?

En realidad, nunca habia trabajado como secretaria antes de entrar en este cargo, me
buscaron por mi buen trabajo como administrativa y es esa época la secretaria la elegian
los directivos, y en mi caso era de confianza de la Rectora de esa época. Pero siempre lo

vi como algo placentero y sigo creyendo que lo es.

22. En el caso que algunas expectativas no se hayan cumplido, como lo experimenta,

como se siente usted. ¢Buscas alguna alternativa?

Siempre las alternativas para buscar soluciones o pensar en algo que no se cumple, es

hablar con el equipo para ver que se puede hacer con ello.

RESULTADOS DE LAS OBSERVACIONES
Se observa/

Aspecto observado | NO se observa Anotaciones
Espacios fisicos Si Considerando que es una institucion publica, el
confortables equipo de gestion se encarga dentro de sus

posibilidades, de mantener espacios
confortables para el trabajo en equipo.

Ventanas o Si En el lugar donde funcionan las oficinas de
divisiones que secretaria, asesoria y rectoria, las divisiones
permiten la visién de de los espacios tienen ventanas vidriadas, lo
entre oficinas. cual permite visualizarse entre las personas.

como también de los que ingresan a esa zona,
como docentes, preceptores, estudiantes, entre
otros.
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Mobiliarios
necesarios para los
integrantes del

equipo

Si

En cuanto a lo referente a mesas, sillas, y
muebles para guardar la documentacion, hay
para el uso de todo el equipo, son de uso
comun para todos.

Soportes Se observan, La mayoria de los integrantes del equipo
tecnolégico para| pero pocos necesitan trabajar con una computadora para
ejecutar el trabajo revisar, cargar o compartir informacion.

Cuentan con un dispositivo por oficina.
Carteleria, Escaso En las redes sociales se manifiesta bastante en
comunicados, comparacion a la carteleria que se presenta en
sefialamientos que la institucion.
se encuentren en la
institucion. Redes
sociales
Registros de No Solo esta presente el registro de asistencia de
ingreso/egreso del los docentes y personal en general, pero no se
area del equipo registra el ingreso o demanda hacia el equipo.
directivo. lo Ginico que queda en acta es cuando un tutor
asiste a una reunion o citacibn por un
estudiante.
En el caso de lo que ingresa por mail o por
escrito a través de secretaria, queda registrado
en un cuaderno de comunicacion entre las
personas de secretaria.
El Infograma de la No No se encuentra visible en ningun lugar de la
institucion con la institucion, muy pocos lo conocen.
mision y la vision de
la institucién
Canales de circulacién Si Libros de acta y circulares para comunicar
de la informacién novedades a docentes y familias de estudiantes.
relevante que el
equipo utiliza para
comunicar,
normativas, eventos,
cronogramas u otros
datos, al resto de la
comunidad
educativa.
Saludos o Si Se observa amabilidad entre los miembros del

presentacion que se
utiliza en el horario
de ingreso y egreso
de la institucion

equipo con saludos informales.
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ANEXOS

INFOGRAMA INSTITUCIONAL 2024

MISION 2024: Como actores del Colegio Pcial N° 14 del barrio Los Obreros,
desafiamos acompaniar las diversas trayectorias de nuestros estudiantes, a partir de las
buenas practicas pedagdgicas innovadoras, desde el respeto y la corresponsabilidad entre
los diferentes actores institucionales y las familias, a fin de propiciar habilidades y

competencias para el presente y el futuro.

VISION 2024: Ser una institucion que refleje acciones de inclusion, acompafie los
desafios académicos con compromiso y calidad, bajo el criterio responsable del trabajo

colaborativo entre institucion y familia.
2. ANALISIS CUALITATIVO DE LAS DIMENSIONES INSTITUCIONALES
DIMENSION ORGANIZACIONAL/ADMINISTRATIVA

» Se elaboraron organigramas en los diferentes ciclos lectivos en relacién a las
diferentes funciones institucionales, pero en algunas ocasiones no se respondi6 de
manera efectiva para cumplimentar con las actividades de cada uno.

» Se planificaron reuniones mensuales para llevar a cabo un acompafnamiento
especifico de las actividades del colegio, lo cual llegbé a cumplirse en un 90% por
diferentes circunstancias.

* En cuanto a la asistencia de docentes se pudo observar una debilidad en el turno
tarde, lo cual se informd siguiendo la via jerarquica.

+ Se disefiaron dispositivos de acompafiamiento a docentes, observandose cambios
en los mismos mediante devoluciones posteriormente.

+ Se trabajé de manera colaborativo con el personal de la institucién educativa para
establecer acuerdos con la mirada puesta los estudiantes en fortalecer y favorecer

su trayectoria.
DIMENSION PEDAGOGICA/DIDACTICA

+ Durante el ciclo lectivo 2023 se presentaron planificaciones anuales y secuencias en
la 3° etapa de integracion, con un cumplimiento del 90% en ambos turnos, lo cual

permitié ver que desarrollaba el docente en sus clases.
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+ Se solicitaron a los docentes informes pedagogicos de aquellos estudiantes que se
encontraban en situacion de riesgo, trabajando de manera conjunta con

organizaciones en red.

» Se elaboran acuerdos institucionales y pedagdégicos a comienzo de cada ciclo
lectivo, quedando plasmados lo pedagdgico en las planificaciones anuales de
docentes, realizados por departamento, lo cual permite visualizar de qué manera
trabajan con sus estudiantes y estando sujetos a modificaciones.

« Al cierre de cada cuatrimestre y en algunos casos durante el afio, se logré trabajar
respondiendo a la interdisciplinariedad, respondiendo a un eje transversal,
observando la produccién final al cierre.

» Se trabaj6 en conjunto con diversas coordinaciones durante todo el ciclo lectivo
2023 y afios previos para la intervencién y acompafiamiento a estudiantes con
diversas trayectorias.

* Se puede observar que hay estudiantes con mucha desmotivacion, marcado
ausentismo, lo cual es resultado de diferentes factores, entre ellos econémico y
sociales, pudiéndose observar en el rendimiento académico.

* Se observaron dificultades en los estudiantes para la apropiacion de saberes
prioritarios en muchos espacios curriculares, en algunas ocasiones a falta de
incorporacién de estrategias innovadoras por parte de docentes o el poder cumplir
con la regularidad en las trayectorias.

* Escaso uso de las TICS para llevar a cabo propuestas didacticas innovadoras con
los estudiantes, debido a la poca capacitacion docente y la escasez de recursos del

piso tecnolégico del colegio.
DIMENSION COMUNITARIA

« Lainstitucidon educativa se puede considerar abierta, en el sentido que responde a
las demandas de los estudiantes ocurridas por diversos motivos, solicitando el
acompafamiento de los tutores, compromiso, actas acuerdos.

+ Endiversas instancias se solicitd el acompafiamiento de otras organizaciones del
medio para trabajar en red, de lo cual se obtuvieron en la mayoria respuestas

favorables.
3) FOCALIZACION DE LAS PROBLEMATICAS INSTITUCIONALES

« Falta de incorporacion de estrategias innovadoras e inclusivas en las practicas de
ensefanza.
* Notable ausentismo de docentes en el turno tarde, lo cual impide una apropiacion de

contenidos basicos en los estudiantes.
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« Bajo rendimiento en el &rea de CAEF en todos los ciclos, siendo uno de los factores

el marcado ausentismo de estudiantes en contraturno.
4) OBJETIVOS ESTRATEGICOS GENERALES

» Disefiar un dispositivo de acompafiamiento que permita abordar las probleméticas

del Colegio mediante un trabajo de corresponsabilidad con los agentes involucrados.
5) OBJETIVO ESTRATEGICOS ESPECIFICOS

» Acompafar la trayectoria de los estudiantes, a través de un dispositivo de
acompafiamiento mensual, en un trabajo colaborativo con los diferentes actores
institucionales.

» Construir estrategias de acompafiamiento continuo a docentes, en cuanto a
planificaciones didacticas, secuencias, informes, como asi también la asistencia, a
fin de brindar sugerencias en pos de mejorar las practicas aulicas que sean de
caracter innovador.

* Monitorear los espacios innovarte, enmarcada en las orientaciones del colegio.
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FUNDACION H. A.
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COLECCION DE TESIS DIGITALES y TRABAJOS FINALES

AUTORIZACION DEL AUTOR

Estimados Sefores:

3804212814------- ; Email: universidadpsicologial@gmail.com------------- autora del trabajo
de grado/posgrado titulado " EL CONTRATO PSICOLOGICO Y EL COMPROMISO
ORGANIZACIONAL” presentado y aprobado en el afio 2024 como requisito para optar al
titulo de Licenciado en Psicologia; autorizo a la Biblioteca Central del Instituto
Universitario de Ciencias de la Salud — Fundacion Barcelé la publicacion de mi trabajo
con fines académicos en el Repositorio Institucional en forma gratuita, no exclusiva y por
tiempo ilimitado; a través de la visibilidad de su contenido de la siguiente manera:

e Los usuarios puedan consultar el contenido de este trabajo de grado/posgrado en
la pagina Web del Repositorio Institucional de la Facultad, de la Biblioteca Central
y en las redes de informacion del pais y del exterior, con las cuales tenga convenio
la misma a titulo de divulgacion gratuita de la produccion cientifica generada por la
Facultad, a partir de la fecha especificada.

e Permitir a la Biblioteca Central sin producir cambios en el contenido; la consulta y
la reproduccién a los usuarios interesados en el contenido de este trabajo, para
todos los usos que tengan finalidad académica, ya sea en formato digital desde
Internet, Intranet, etc., y en general para cualquier formato conocido o por conocer
para la seguridad, resguardo y preservacion a largo plazo de la presente obra.

Lugar de desarrollo de la Tesis: “COLEGIO PROVINCIAL N° 14 L.R."

2. ldentificacién de la tesis:

TITULO del TRABAJO: "EL CONTRATO PSICOLOGICO Y EL COMPROMISO
ORGANIZACIONAL”

Director/Tutor: Lic. Elizabeth, Tello

Fecha de defensa: 29/08/2024
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biblioteca.
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