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La comunicación en un colegio 
jesuita del siglo XXI: elementos 

para la reflexión

PRESENTACIÓN Y CONTEXTO

La comunicación interna en nuestros colegios es un desafío delicado, 

ya que puede favorecer u obstaculizar la dinámica institucional 

hasta llegar a potenciar o interferir en los aprendizajes de 

nuestros estudiantes.

El documento La comunicación en un colegio jesuita 

del siglo XXI: elementos para la reflexión, publicado 

por FLACSI a finales de 2020, comparte elementos que 

deben estar presentes en la comunicación de un centro 

educativo de la Compañía de Jesús “para que tenga un rol central 

en la permanente renovación de nuestra tradición educativa”. ¿Pero 

cómo llevar estos elementos dentro de nuestras instituciones de 

modo que tengan en cuenta a todas las personas que intervienen 

en el proceso educativo? Como señala el Padre General Arturo Sosa, 

SJ, “unidos a través de una comunicación interna efectiva, se hace 

posible que comuniquemos mejor el mensaje a los demás” (Sosa, 

2017). ¿Y cómo hacerlo en el contexto de un colegio, en donde existen 

innumerables actividades y responsabilidades tan exigentes; un 

lugar en el que cada una de las áreas que lo componen realiza una 

labor y vocación educativa?

“Unidos a través de una
 

comunicación interna 

efectiva, se hace posib
le 

que comuniquemos mejor 
el 

mensaje a los demás”

https://www.flacsi.net/wp-content/uploads/2020/10/La-Comunicacio%CC%81n-en-un-colegio-jesuita-del-sXXI_elementos-para-la-reflexio%CC%81n.pdf
https://www.flacsi.net/wp-content/uploads/2020/10/La-Comunicacio%CC%81n-en-un-colegio-jesuita-del-sXXI_elementos-para-la-reflexio%CC%81n.pdf
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Somos colegios jesuitas en el siglo XXI y debemos mantener viva 

nuestra tradición educativa, al tiempo que la renovamos, como un 

ejercicio continuo de discernimiento. El documento del Secretariado 

de Educación de la Compañía de Jesús Escuelas jesuitas: una 

tradición viva en el siglo XXI propone diez identificadores clave de 

los colegios jesuitas. Así, un colegio jesuita debe ser:

1. Católico, empeñado en una formación profunda en la fe en 

diálogo con otras religiones y visiones del mundo;

2. Comprometido en crear un ambiente escolar seguro y saludable 

para todos;

3. Comprometido con la ciudadanía global;

4. Comprometido con el cuidado de toda la creación;

5. Comprometido con la justicia;

6. Comprometido a ser accesible para todos;

7. Comprometido con la interculturalidad;

8. Comprometido en ser una red global al servicio de la misión;

9. Comprometido con la excelencia humana; y

10. Comprometido con el aprendizaje de por vida (ICAJE, 2019).

Escuelas jesuitas: una tradición 

viva en el siglo XXI

La comunicación en general —este Manual en particular— es 

presentada como una herramienta central para nutrir esa identidad 

en todas las personas vinculadas a nuestras instituciones, y con esto 

asegurar los rasgos característicos que nos identifican como colegios 

jesuitas en el continente y el mundo.

El objetivo de este Manual es que las distintas personas 

involucradas en la gestión de nuestros colegios puedan 

identificar, dimensionar y asumir la relevancia de la 

comunicación interna, y disponer de herramientas y 

sugerencias que faciliten la aplicación de prácticas para su 

desarrollo. Está dirigido a personas en cargos directivos, 

responsables institucionales de las redes de educación 

jesuita de cada país, referentes de comunicación de los 

colegios y redes (exista o no un área para ello actualmente), y 

educadores en general.

El Manual presenta un conjunto de reflexiones, estrategias y 

recursos de diversa índole elaborados a partir de prácticas y 

lecciones aprendidas que aportaron a ese objetivo.

https://www.flacsi.net/wp-content/uploads/2021/09/Una_tradicio%CC%81n_viva_ES.pdf
https://www.flacsi.net/wp-content/uploads/2021/09/Una_tradicio%CC%81n_viva_ES.pdf


MANUAL DE COMUNICACIÓN INTERNA       |  5
| MENÚ INTERACTIVO

 ¿Cómo se construyó?

El Manual fue elaborado por un equipo colaborativo de profesionales 

referentes en materia de comunicación y gestión de calidad de los 

colegios de FLACSI, que se sumaron a la invitación de forma voluntaria 

y generosa. 

Se destaca el proceso de análisis y reflexión sobre los contenidos y la 

estructura del Manual, que fue el punto de partida trabajado entre 

todas las personas participantes. Luego se conformaron grupos de 

trabajo para cada capítulo, de modo que quedaron consolidados cinco 

equipos, con integrantes que tuvieron especial interés en abordar una 

temática respectiva. La conformación, por tanto, fue heterogénea, y dio 

espacio al trabajo de personas de distintas redes/países, lo que nutrió 

el intercambio y la colaboración. Los equipos funcionaron con base 

en acuerdos que definieron con una gestión interequipos coordinada, 

definiendo hitos y plazos comunes. Así, se desarrollaron encuentros 

virtuales donde pudieron intercambiar avances y reflexiones. Los 

equipos realizaron revisiones cruzadas para contribuir a la 

mejora de los capítulos y obtuvieron retroalimentación 

por parte de pares. Finalmente, al igual que al inicio del 

trabajo, el capítulo de conclusiones fue ideado entre 

todo el grupo desarrollador a partir de reflexiones 

individuales y grupales, en un encuentro virtual 

generado especialmente para este fin.

El trabajo tuvo la coordinación del Área de Comunicación de FLACSI y 

del Área Técnica del Sistema de Calidad en la Gestión Escolar (SCGE), 

quienes tuvieron a su cargo la facilitación del proceso, el diseño de la 

metodología de trabajo, el acompañamiento a los equipos, así como 

la revisión, el desarrollo y la edición de los contenidos.
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¿Cuál es su estructura? 

El Manual consta de seis capítulos. El capítulo 1 presenta una 

propuesta de bases conceptuales de la comunicación interna para 

centros educativos de la Compañía de Jesús, construida a partir 

de la elaboración conjunta de este documento. En el capítulo 

2, se resalta la relevancia de la gestión de la comunicación, y la 

responsabilidad y los roles de las personas involucradas en torno 

a ella, principalmente desde la dirección del centro educativo. El 

capítulo 3 revela cómo trabajar el imprescindible diagnóstico de 

la comunicación, para luego proceder a la gestión de esta en el 

capítulo 4, a través del Plan de comunicación interna. En el capítulo 

5 se abordan ejemplos y experiencias desarrolladas por colegios, 

para cerrar con unas consideraciones finales en el capítulo 6. 

Por último, se incluyen un glosario y anexos con herramientas de 

diagnóstico para quien desee profundizar.

Este Manual es el sexto de la colección El camino hacia una 

comunicación efectiva y creativa e interactúa y complementa los 

otros cinco, que fueron desarrollados por la Red de Homólogos 

de Comunicadores de FLACSI en 2018-2019. En los anteriores 

manuales se pueden encontrar herramientas prácticas y 

recomendaciones: para desarrollar una identidad visual, con un 

lenguaje y relato común; para definir públicos y destinatarios según 

su nivel de poder y posturas con respecto a la institución; para la 

relación con medios de prensa; para el uso de medios digitales; 

CAP. 1

CAP. 5

CAP. 3

CAP. 4

CAP. 2

CAP. 6

sobre planes de comunicación externa; y para identificación y 

respuesta ante situaciones de crisis. Además, tiene relación con 

la Guía de Autoevaluación del SCGE.

Este documento no hubiera sido posible sin el valioso aporte 

y trabajo profesional, comprometido, riguroso y voluntario del 

equipo desarrollador. Por ello, explicitamos el agradecimiento y 

reconocimiento para cada uno de ellos.

Sea el momento de agradecer también a las personas que 

compartieron las acciones que se llevaron a cabo en sus colegios 

para optimizar la comunicación interna, plasmadas en el capítulo 

5. Sus experiencias son centrales en los colegios que buscan 

favorecer la mejora de la comunicación.

Ver colección de Manuales de 
comunicación  FLACSI

https://www.flacsi.net/red-de-homologos/red-comunicadores/comunicadores-flacsi-manual-de-comunicaciones-el-camino-hacia-una-comunicacion-efectiva-y-creativa/
https://www.flacsi.net/red-de-homologos/red-comunicadores/comunicadores-flacsi-manual-de-comunicaciones-el-camino-hacia-una-comunicacion-efectiva-y-creativa/
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BASES CONCEPTUALES 

Un cuerpo apostólico universal comunicado es una 

dimensión indispensable de nuestro modo de proceder. 

La comunicación está en nuestro ADN. 

ARTURO SOSA, SJ, 2018

En este primer capítulo, se presentarán los objetivos, 

los componentes y las categorías de análisis desde los 

que se propone caracterizar la comunicación interna 

en un colegio de la Compañía de Jesús, para efectos de 

aplicación del presente documento.

Comunicación Interna 

La comunicación es un eje estratégico y transversal para 

la consecución de los objetivos en cualquier organización. 

Para nuestro contexto educativo, “estamos llamados 

a una conversión continua —personal, comunitaria, 

institucional, una reestructuración de mentes y 

corazones— y la comunicación es un catalizador del 

cambio” (Dardis, 2018). La comunicación fluye por 

medio de la red de relaciones formales e informales que 

se establecen entre todas las personas directamente 

vinculadas a la obra educativa. 

En los colegios jesuitas, día a día fluyen informaciones, 

contenidos y mensajes que deben llegar a toda la 

comunidad educativa. Este proceso forma parte de la 

comunicación interna que se da entre colaboradores, 

estudiantes y familias de la institución. Consiste en 

contarles lo que la institución está haciendo, con 

el propósito de involucrarlos en la vida del centro. 

La gestión de la comunicación interna favorece la 

interacción de sus miembros para contribuir a la 

identidad institucional, al sentido de pertenencia, 

al clima de confianza y para fortalecer las redes de 

cooperación.

Tal como lo señala el documento La comunicación en un 

colegio jesuita del siglo XXI: elementos para la reflexión, 

la comunicación fue fundamental [para San Ignacio y 

sus compañeros] para compartir sus experiencias, 

discernir juntos, entender lo que tenían que hacer, 

abrir nuevos horizontes en esa misión” (Sosa, 2017). 

Para los centros educativos jesuitas, contar con una 

comunicación de calidad es una estrategia para servir a 

la misión en la que todos nos vemos involucrados. 

Comunicación 
Interna 

Objetivos de la 
comunicación 
interna 

Los componentes 
centrales de la 
comunicación 
interna 

Las claves de 
comunicación 
interna en colegios 
jesuitas de 
Latinoamérica

Comunicación
interna
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Objetivos de la comunicación interna 

La comunicación interna se centra en el público interno de una institución. Los objetivos son variados, 

entre ellos, generar conciencia de qué es esencial en nuestra misión, y contribuir al sentido de pertenencia 

y de integración al colegio. También, generar y mantener una imagen favorable de la obra educativa. 

Estos son objetivos que cada colegio debe plantearse según su realidad y contexto.

 

Así mismo, mediante la comunicación interna se distribuyen los mensajes clave para la construcción de 

la cultura organizacional, que parte del proyecto institucional en donde se encuentra resumida su razón 

de educar.

Otro de los propósitos es facilitar el intercambio de información entre todos los niveles del colegio para 

mejorar la gestión interna de la institución y de las personas, lo que se reflejará en un funcionamiento 

más ágil y dinámico de las diferentes áreas, y en una mejor coordinación entre estas. Al fortalecer 

la interacción y participación activa de todas las personas que colaboran con la misión, se incentiva 

el trabajo en equipo, lo que redunda en la formación de nuestras estudiantes y nuestros 

estudiantes. 

Lo anterior contribuye a generar una buena relación 

entre las personas que colaboran con la misión, 

y a producir un buen clima organizacional 

y un ambiente favorable para gestionar 

procesos de mejora en los ámbitos 

educativos y administrativos del 

colegio.

Comunicación 
Interna 

Objetivos de la 
comunicación 
interna 

Los componentes 
centrales de la 
comunicación 
interna 

Las claves de 
comunicación 
interna en colegios 
jesuitas de 
Latinoamérica

Objetivos de la
comunicación
interna
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Los componentes centrales de la comunicación interna

Para crear el valor que pretende, la comunicación interna 

se debe gestionar en forma estratégica, identificando 

quiénes son los principales destinatarios, qué y cómo se 

debe comunicar, a través de qué medios y qué cualidades 

se deben considerar.

Públicos

La comunicación interna es proyectada al público interno. 

En el caso de nuestros colegios, se refiere a:

Colaboradores (personal): directores, directoras, 

docentes y empleados de los diferentes servicios, 

quienes conforman el principal público de la comunicación 

interna y deben estar informados de lo que ocurre en la 

institución.

Estudiantes: de preprimaria, primaria, secundaria, 

bachilleratos, grupos pastorales y representantes 

estudiantiles, con quienes debemos generar un vínculo 

cercano para lograr su identificación y representación.

Familias: padres, madres y apoderados de nuestros 

estudiantes. Son parte fundamental del colegio, pues 

con su participación e implicación logramos nuestros 

objetivos formativos.

1  Para tener en cuenta en la reflexión al respecto, recomendamos la lectura de 
“¿Qué espera la Compañía de Jesús de sus exalumnos?”        Leer aquí

Comunicación 
Interna 

Objetivos de la 
comunicación 
interna 

Los componentes 
centrales de la 
comunicación 
interna 

Las claves de 
comunicación 
interna en colegios 
jesuitas de 
Latinoamérica

Los componentes 
centrales de la 
comunicación 
interna

Egresados: las personas egresadas de nuestros 

colegios son posibles públicos internos. Recomendamos 

que cada institución defina su posición al respecto 

según su realidad y contexto; y en caso de dialogar con 

los egresados, es importante preguntarse qué tipo de 

esfuerzo y comunicación vale la pena impulsar y con qué 

objetivos 1.

Por ejemplo, según el Sistema de Calidad en la Gestión 

Escolar (SCGE) de FLACSI, un centro educativo debe 

realizar el seguimiento de egresados para saber si los 

aprendizajes obtenidos facilitan a los estudiantes tener 

un buen desempeño en el siguiente nivel (FLACSI, 2014, 

p. 36). En la experiencia se ha identificado que este es un 

desafío por trabajar.

¿Qué comunicar?

Al momento de comunicar, se pueden tomar en cuenta 

las siguientes preguntas orientadoras: ¿Cuál es el motivo 

de nuestro mensaje? ¿Qué información queremos 

comunicar? ¿A quiénes enviamos el mensaje? ¿A quiénes 

afecta nuestro mensaje? ¿Qué respuesta esperamos?  

Comunicamos todo lo que acontece en el colegio que 

afecta al público interno. 

flacsi.net/noticias/pedagogia-ignaciana-que-espera-la-compania-de-jesus-de-sus-ex-alumnos
flacsi.net/noticias/pedagogia-ignaciana-que-espera-la-compania-de-jesus-de-sus-ex-alumnos
flacsi.net/noticias/pedagogia-ignaciana-que-espera-la-compania-de-jesus-de-sus-ex-alumnos
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Comunicación 
Interna 

Objetivos de la 
comunicación 
interna 

Los componentes 
centrales de la 
comunicación 
interna 

Las claves de 
comunicación 
interna en colegios 
jesuitas de 
Latinoamérica

Los componentes 
centrales de la 
comunicación 
interna

Canales y flujos

Los canales son los medios a través de los cuales se difunden los mensajes. Es muy importante que todos los miembros 

de la comunidad educativa conozcan los canales institucionales a través de los cuales el colegio comunicará las distintas 

informaciones. La elección de los canales que se van a utilizar dependerá de las características de lo que se quiere 

comunicar. Podemos identificar dos tipos de canales: formales e informales.

Canales formales: se definen a partir de la estructura 

organizacional establecida en el Plan Estratégico 

Institucional. Un centro educativo puede contar con 

diversos tipos de canales:

Canales informales: emergen de la interacción natural 

que existe entre los colaboradores de la institución. 

No están planificados y no respetan la estructura 

organizacional formal.

Si se asume la existencia de canales informales, los 

directivos o líderes los pueden legitimar, ordenar 

y formalizar para así optimizar los procesos de 

comunicación. Su reconocimiento y apropiación 

permite: 

Desactivar rumores.

Detectar nudos de comunicación.

Reforzar identidad institucional.

Fijar el rumbo de cambio.

Es importante que, para cada canal de comunicación, 

se expliciten por escrito los objetivos, la periodicidad, 

el público más frecuente, los momentos de 

revisión y los responsables para una mejor gestión 

comunicativa. 
(Aspecto que forma parte de la Política de comunicación, 

que mencionaremos en el capítulo 2)

Circulares

Comunicados

Pizarra de anuncios
(diario mural, cartelera)

Manuales o 
reglamentos

Revistas institucionales

Boletines de noticias

Correo electrónico

Video

Intranet

Redes sociales 

Reuniones 
departamentales/

equipos

Whatsapp y otras 
aplicaciones de 
mensajería (dependiendo 
de la institución)

Videoconferencias



MANUAL DE COMUNICACIÓN INTERNA       |  11
| MENÚ INTERACTIVO

Flujos. Los canales formales pueden responder a cuatro flujos (trayectorias):

Comunicación 
Interna 

Objetivos de la 
comunicación 
interna 

Los componentes 
centrales de la 
comunicación 
interna 

Las claves de 
comunicación 
interna en colegios 
jesuitas de 
Latinoamérica

Los componentes 
centrales de la 
comunicación 
interna

Comunicación descendente: se origina en los niveles 

superiores. Por ejemplo, las directrices enviadas desde 

el equipo directivo hacia las personas que colaboran con la 

misión, o del cuerpo docente a las familias. Algunos de sus 

objetivos son:

· Consolidar la misión, la visión y los valores institucionales.

· Contribuir a la identidad del centro.

· Fortalecer los roles de liderazgo, credibilidad y confianza 

de la gestión.

Comunicación ascendente: se genera a partir de los 

distintos públicos internos hacia el equipo directivo, lo 

cual favorece el diálogo organizacional. Algunos propósitos 

son:

· Favorecer la reflexión y el análisis para obtener el 

aprovechamiento máximo de las ideas. 

· Lograr consenso entre las personas que colaboran con la 

misión.

· Lograr la escucha de las diversas 

opiniones de los públicos internos.

Comunicación horizontal: se da entre miembros de 

un mismo nivel jerárquico en la institución. Algunos 

objetivos son:

· Facilitar y dinamizar los intercambios de información.

· Construir el proyecto institucional con alta participación. 

· Optimizar el desarrollo organizacional y los procesos de 

gestión.

· Fomentar la cohesión entre los miembros de la institución.

Comunicación diagonal: se lleva a cabo entre personas 

y departamentos de diferentes áreas organizativas. 

Permite un lenguaje común y promueve acciones coherentes 

con los principios institucionales. Algunos de sus objetivos 

son: 

· Mejorar el desempeño.

· Acentuar el espíritu de trabajo en equipo.

· Dinamizar los procesos de cambio innovador.
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Las claves de comunicación interna en colegios jesuitas de Latinoamérica

La Pedagogía Ignaciana tiene una dirección humanista para el proceso educativo; esa misma cualidad se debe reflejar 

en la forma en que las instituciones de la Compañía de Jesús se comunican con sus miembros. Según se señala en el 

documento La comunicación en un colegio jesuita del siglo XXI: elementos para la reflexión, “la comunicación debe 

ser uno de los ámbitos prioritarios en la organización de los colegios jesuitas” (FLACSI, 2020). Por ello, destacamos 

los siguientes aspectos clave de la comunicación interna en nuestros centros educativos; debe ser:

Comunicación 
Interna 

Objetivos de la 
comunicación 
interna 

Los componentes 
centrales de la 
comunicación 
interna 

Las claves de 
comunicación 
interna en colegios 
jesuitas de 
Latinoamérica

Las claves de 
comunicación 
interna en colegios 
jesuitas de 
Latinoamérica

Colaborativa: que tienda a la cooperación en el 

trabajo diario, destacando las fortalezas de todos 

miembros del colegio para hacerlos partícipes de los 

logros de la institución.

Generada con corresponsabilidad: todas son 

personas clave para el éxito de la comunicación 

interna de la escuela.

Cercana: es importante transmitir emociones, en 

especial cuando se tiene que comunicar sobre nuevos 

proyectos, esfuerzos y reconocimientos. El tono de la 

comunicación debe hacernos sentir cercanos.

La persona en el centro: como un rasgo fundamental 

que nos lleve a preocuparnos del mensaje y el efecto 

que tiene sobre otras personas; e inspirada en los 

lineamientos de la Compañía de Jesús.

Creativa: buscar nuevas formas de comunicación que 

sean distintas a lo común y tiendan a ser disruptivas.

Motivadora: “que sea un fuego que encienda otros 

fuegos”. Que no solo informe, sino que también 

motive a la innovación y cooperación.

Inclusiva: una comunicación para todas y desde 

todas las personas, sin excepción. Todas pueden ser 

sujetos de la información.

Respetuosa: no puede ser violenta ni hostil, sino 

amable y empática, para lograr un entorno armonioso 

que permita el desarrollo de todas las personas que 

forman parte del centro.

Innovadora: en la forma de transmitir el mensaje, 

de modo que contribuya a las prácticas pedagógicas 

y, en general, a las prácticas institucionales. Buscar el 

Magis.

Transparente: ser sincera con lo que ocurre en el 

centro y hablar con la verdad.



Mira los consejos que nos da Dayse Lacerda, desde el Colégio Loyola de Belo Horizonte (Brasil) 2 respecto a la comunicación interna de nuestros colegios:

ESTRATEGIA DE COMUNICACIÓN: ¿QUÉ TENER EN MENTE AL ELABORAR LA TUYA?

“Esto no es una receta de un pastel. Y tampoco tiene la pretensión de agotar las posibilidades. Son algunos puntos importantes, 
en mi opinión, y que fueron evidentes durante una investigación que realicé en el colegio sobre comunicación interna.”

1 2 3 4 5LA COMUNICACIÓN 
INTERNA NO ES LO QUE LA 

INSTITUCIÓN DICE

La comunicación interna 

es mucho más que eso. Es 

el conjunto de experiencias 

que el personal vive, dentro y 

fuera del colegio, durante el 

tiempo en que colabora en una 

organización. Estas experiencias 

son mediadas por el propio 

colegio. La comunicación 

interna incluye también lo que 

la institución no dice, lo que 

deja de decir deliberadamente, 

por omisión o por negligencia. 

También es aquello que la 

persona que colabora con la 

misión le manifiesta al colegio, 

y lo que dice a colegas, familias, 

estudiantes y a las personas que 

están afuera.

SABER ESCUCHAR

Más importante que saber hablar, 

es saber escuchar lo que dicen 

las personas colaboradoras con 

la misión: lo que aprueban, lo que 

desaprueban, cómo interpretan 

las acciones del colegio, sus 

necesidades. En muchos casos, 

somos especialistas en decir 

lo que la dirección o el equipo 

de comunicación consideran 

importante. Hablamos bonito, 

con un lenguaje “bacán”, usando 

medios y canales considerados 

modernos..., pero sin considerar 

las necesidades de las otras 

personas, lo que necesitan 

escuchar, por el canal que 

acostumbran usar, la información 

que necesitan para trabajar. Sin 

escuchar bien, es muy difícil 

comunicar bien.

INVOLUCRAR A 
QUIENES COLABORAN 
CON LA MISIÓN EN LA 
CONSTRUCCIÓN DE LA 

ESTRATEGIA

Para diseñar una buena 

estrategia, no solo se requiere 

saber escuchar e identificar 

la necesidad de las personas 

que están colaborando con la 

misión, sino que es necesario 

invitarlas a participar en la 

construcción de las soluciones. 

Ellas, mejor que nadie, conocen 

sus necesidades. Y, además, por 

experiencia personal, nosotros 

mismos podemos afirmar que 

nos comprometemos más 

con aquello a lo que somos 

invitados a participar, opinar, 

sugerir o evaluar. Participamos 

más cuando somos llamados a 

construir juntos.

SENSIBILIZAR Y 
CORRESPONSABILIZAR A 

LÍDERES

No existe gestión sin comunicación 

es el título de un libro que leí 

para una investigación. Dice, más 

o menos que, si las instancias 

de liderazgo no toman la 

comunicación como una bandera, 

si no la defienden frente a quienes 

colaboran con la misión, si no 

se comportan como un ejemplo 

de comunicación, difícilmente 

conseguirán que las áreas, sectores, 

equipos y personas se comuniquen 

bien. Las instancias de liderazgo 

tienen que servir de ejemplo e 

inspiración para los colaboradores. 

¿Y por qué no es así? Sabemos que 

no todas las personas tienen la 

competencia de la comunicación 

como algo innato; pero esa habilidad 

puede y debe ser desarrollada. Es 

nuestro papel decir esto a nuestros 

gestores y buscar los medios para 

que lo desarrollen mínimamente.

SER COHERENTE CON LA 
MISIÓN INSTITUCIONAL

Ser coherente con la misión no 

es lo mismo que escribir textos y 

hacer videos que usen un lenguaje 

acorde con la espiritualidad y la 

pedagogía ignaciana. No es lo 

mismo que tener un discurso 

alineado. A mi manera de ver, está 

más relacionado con promover 

una comunicación que sea 

transformadora, que provoque 

una transformación personal, 

que edifique, que emancipe no 

solo a quienes son estudiantes. 

La comunicación interna debe 

transformar también a las 

personas que colaboran con la 

misión dentro de los principios 

de ciudadanía que proponemos a 

nuestos estudiantes.

En este sentido, creo que la elaboración de la estrategia debería ser más bien: 
“Comunicación interna: ¿Qué hacer para transformar su estrategia?”

2  En la conferencia virtual sobre comunicación interna para 
los colegios FLACSI en 2019.        Ver más, aquí

https://www.flacsi.net/noticias/comunicadores-flacsi-conferencia-virtual-comunicacion-interna/
https://www.flacsi.net/noticias/comunicadores-flacsi-conferencia-virtual-comunicacion-interna/
https://www.flacsi.net/noticias/comunicadores-flacsi-conferencia-virtual-comunicacion-interna/


#SomosFLACSI       |  14
| MENÚ INTERACTIVO

Responsabilidades 
generales del Área 
de Comunicación

Responsabilidades 
generales de los 
colaboradores

Importancia del 
liderazgo en la 
comunicación 
interna

Comité de 
comunicación

Gestión de crisis 

GESTIÓN DE LA COMUNICACIÓN

Somos parte de la Compañía de Jesús y nuestra comunicación está al 

servicio de la Misión, que es el sello distintivo de nuestras escuelas, lo 

que nos hace diferentes de cualquier otra. Por lo tanto, es importante 

conocerla, apropiarnos de ella y comunicarla. 

FLACSI, 2020

La gestión de la comunicación es corresponsabilidad de 

todos los colaboradores. Aunque el Área de Comunicación 

es responsable de su diseño y planificación, y del apoyo a su 

viabilización por medio de herramientas para que todas las 

personas puedan comunicarse, lo hace siempre bajo esta 

idea de corresponsabilidad.

El objetivo de la gestión es asegurar que toda la comunidad 

educativa reciba y tenga acceso a la información que 

necesita de forma clara, objetiva y oportuna, para evitar 

dudas y ambigüedades en la comunicación.

El Área de Comunicación elabora el plan de comunicación 

interna en coherencia con la planificación institucional. Lo 

lleva a cabo dando seguimiento a los resultados esperados 

y realizando los ajustes necesarios durante su desarrollo.

Por consiguiente, una adecuada implementación 

de la política de comunicación dependerá de la 

corresponsabilidad de las principales instancias que 

intervienen en la gestión de la comunicación en los colegios. 

Para efectos del presente documento, se identificaron: 

el Área de Comunicación, personas que colaboran con la 

misión, líderes y el Comité de Comunicación.

¿Qué es una política de comunicación?
Se llama política de comunicación a un conjunto 

de lineamientos sobre los procesos de comunicación 
que sirven de referencia para la toma de decisiones 
de todos los miembros de una institución (Aguilera, 
2007). Busca consolidar una cultura comunicativa y 
conductas que apoyen los objetivos institucionales.

Entre los beneficios que encuentra una institución 
educativa al contar con una política de comunicación 
está la “claridad organizacional”: los colaboradores 
saben qué esperar de la institución en cuanto a la 
comunicación.

La política de comunicación debe estar planteada de 
tal forma “que permita establecer las líneas de acción” 

(Garrido, 2004, p. 119), referentes indispensables para 
orientar las soluciones que requiera el colegio en 
cuanto a comunicación.

Muchas veces, algunas políticas de comunicación 
son tácitas. Es decir, que las instancias directivas o 
de liderazgo podrían esperar o suponer determinados 
comportamientos de sus equipos sobre principios 
básicos de convivencia. Sin embargo, la realidad 
supera estos principios tácitos y termina generando 
dificultades para la institución. Por ello, es necesario 
hacer tangibles los principios de comunicación del 
colegio mediante un documento estructurado y que 
tenga el respaldo de cumplimiento de las instancias 
directivas.

Es importante que cada colegio, en su política de 
comunicación, integre o explicite las directrices que 
brinda la asociación de colegios, la red educativa 
o la provincia a la cual pertenece. Así, a la vez que 
se comunica con toda la comunidad educativa, se 
refuerza el carácter de cuerpo apostólico que nos 
caracteriza.

A continuación, te 
dejamos dos ejemplos 
de la Unidad Educativa 
Borja de Cuenca 
(Ecuador): 

https://www.flacsi.net/wp-content/uploads/2021/04/POL%C3%8DTICAS-DE-COMUNICACI%C3%93N-DIFUSI%C3%93N.pdf
https://www.flacsi.net/wp-content/uploads/2021/04/MANUAL-DE-MEDIOS-DE-COMUNICACI%C3%93N.pdf
https://www.flacsi.net/wp-content/uploads/2021/04/POL%C3%8DTICAS-DE-COMUNICACI%C3%93N-DIFUSI%C3%93N.pdf
https://www.flacsi.net/wp-content/uploads/2021/04/MANUAL-DE-MEDIOS-DE-COMUNICACI%C3%93N.pdf
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Responsabilidades 
generales del Área 
de Comunicación

Responsabilidades generales del Área de Comunicación

Entre las responsabilidades básicas del Área de Comunicación se encuentran:

Asegurar que la comunicación sea correcta, 

apropiada, clara y coherente.➢

Garantizar que cada público reciba su mensaje en un 

canal que se le asigne y en el tiempo apropiado.

Brindar insumos al equipo directivo y a otros líderes 

para que puedan realizar una buena comunicación.

➢Comprobar que los canales sean adecuados para 

cada audiencia, que estén actualizados y que faciliten 

el flujo de información.

Verificar que cada público conozca el flujo y la 

programación de la información.

Elegir las herramientas adecuadas para la distribución 

de la comunicación por área y por colaborador (por 

ejemplo, cada público debe saber cuándo es mejor 

enviar un correo electrónico, una declaración o realizar 

una reunión).

Asegurar que cada persona que colabora con la misión 

sepa quién es el responsable de cada información.

 Actuar conforme al presupuesto (en caso de contar 

con uno) y al cronograma de acciones de comunicación.

Monitorear acciones y hacer ajustes cuando sea 

necesario.

Revisar en forma permanente novedades en cuanto 

a formas de comunicación y uso de herramientas.

Planificar con base en los principios de la política de 

comunicación, de forma sistemática, incluyendo a los 

responsables de la realización del trabajo planificado, 

con los recursos económicos, materiales y tecnológicos 

que se debe contar y de acuerdo con el tiempo acordado 

para la implementación.

Coordinar el Comité de Comunicación (siempre que 

la escuela cuente con uno).

Discernir, apoyados en las herramientas disponibles.

Ver lo que podemos construir y definir modos de proceder con los 
elementos a nuestra disposición (recursos y personas).

Tener siempre presente la identidad y la misión en la comunicación 
institucional…, vivir la Misión (sentir y gustar las cosas internamente).

Apoyarse en el documento La comunicación en un colegio jesuita del 
siglo XXI: elementos para la reflexión. Dar orientaciones y ayuda para 
empezar a construir un área de comunicación.

CLAVES PARA CREAR O POTENCIAR UN ÁREA DE COMUNICACIÓN

Mira los consejos que comparte Juan Ignacio Castellaro, responsable 

de Comunicación institucional del Colegio del Salvador, de Buenos Aires 

(Argentina) 3:

3 En la sesión “Hablemos de comunicación: claves para crear o potenciar un área 
de comunicación”, realizada el 5 de noviembre de 2020.         Ver aquí

1

2

3

4

https://www.facebook.com/FLACSI.NET/videos/737510623502230
https://www.facebook.com/FLACSI.NET/videos/737510623502230
https://www.facebook.com/FLACSI.NET/videos/737510623502230
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Responsabilidades generales de los colaboradores

Cada colaborador tiene derechos, deberes y 

responsabilidades en la comunicación. Sus acciones, forma 

de expresarse y de comportarse —en el colegio y fuera de 

él— comunican y representan al centro educativo y sus 

valores.

Por eso, es importante que cada persona que colabora:

➢Conozca la misión y los valores de la institución.

➢Aplique la política de comunicación del centro y, en caso 

de existir, el manual de identidad visual institucional.

Revise su correo electrónico y otros canales de 

comunicación con el colegio para estar al tanto de todo lo 

que se le envía.

➢Ingrese periódicamente a la web y a la 

intranet (si existiera como canal) del 

colegio, y siga las novedades y acciones 

que se llevan a cabo.

➢Al comunicarse (prepararse o 

responder), sea cortés, use la gramática 

correcta y construya su mensaje de 

manera clara y objetiva.

Importancia del liderazgo en la comunicación interna

Una de las principales competencias del liderazgo es la 

comunicación asertiva. Se puede decir que el principal 

canal de comunicación de un colegio se promueve desde 

su dirección o equipo directivo.

También resulta de suma importancia que los equipos 

directivos jueguen un rol central en la promoción de una 

cultura de comunicación interna. Ello implica que dentro 

de sus prácticas de liderazgo se incluya testimoniar, 

priorizar y alentar a que la comunicación fluya natural y 

convenientemente por la institución, y de forma eficiente, 

respetuosa, empática y cuidadosa con las personas.
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Importancia del 
liderazgo en la 
comunicación 
interna

Responsabilidades. La manera en que las personas en 

posiciones de liderazgo se comunican, con acciones y 

con palabras, impacta en la capacidad de conectarse 

con otros y otras. Por eso resulta indispensable:

Estar comprometidos con la institución y sus 

objetivos.

➢ Comunicar con claridad los objetivos y prioridades de 

la institución.

Compartir e informar a los equipos sobre su área/

dirección y acciones institucionales. Al mismo tiempo, 

fomentar la conversación entre pares para alinearse y 

articular el trabajo entre las áreas (pueden contar con 

un canal de comunicación específico para líderes y/o 

espacios sistemáticos de encuentro).

Trabajar de manera conjunta con el Área de 

Comunicación, respaldando sus propuestas y 

monitoreando la evolución de dicha comunicación en el 

colegio.

Escuchar de manera empática, para tener una 

visión de las necesidades y realidades de sus equipos 

e impulsar el diálogo con estos (colaboradores y otros 

públicos).

Conocer y aplicar lo que se espera de las líderes y los 

líderes en los términos de comunicación explicitados 

en la política de comunicación del colegio.

Participar en talleres y encuentros promovidos por la 

institución para mantenerse formado en el papel de 

comunicador/a con su/s equipo/s, con el apoyo técnico 

de la persona responsable de comunicación del colegio.
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Comité de comunicación

La creación de un comité de comunicación hará más 

corresponsable y participativa la gestión de comunicación 

interna del colegio.

Proponemos que cada colegio cuente con un Comité de 

Comunicación. Para ello es necesario que cada institución 

evalúe su pertinencia según su realidad y contexto. Por 

ejemplo, puede que el comité sea permanente, o bien, que 

se maneje para determinados momentos y proyectos. 

Incluso, mantener un comité de comunicación permanente 

no excluye crear otro grupo para proyectos distintos.

Como ya hemos visto, la comunicación interna debe ser 

una responsabilidad compartida, es decir, es tarea de 

todos los miembros de la comunidad escolar trabajar en su 

mejora. El comité puede ser un vehículo para su gestión. 

Cuantas más destrezas y habilidades se pongan en 

juego y más ideas se desarrollen mediante el trabajo 

colaborativo para gestionar la comunicación 

interna, mejores serán los resultados del 

comité.
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de Comunicación

Responsabilidades 
generales de los 
colaboradores

Importancia del 
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comunicación 
interna

Comité de 
comunicación

Gestión de crisis 

Comité de 
comunicación

La eficiencia y eficacia del comité dependerá de su 

capacidad para trabajar de forma colaborativa, en 

equipo, de contar con funciones claras, y del entusiasmo y 

compromiso de sus integrantes.

Mira este ejemplo del Colegio San 

Bartolomé La Merced de Bogotá 

(Colombia), que se organiza con un 

comité de comunicación.

https://www.flacsi.net/wp-content/uploads/2021/08/Comuniaci%C3%B3n.pdf
https://www.flacsi.net/wp-content/uploads/2021/08/Comuniaci%C3%B3n.pdf
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¿Cómo establecer el Comité de comunicación?

La formación de un comité de comunicación se 

convierte en algo estratégico para la institución; 

y debería estar formado por diferentes perfiles de 

personas y áreas, y tener una frecuencia de reuniones 

organizadas (pautas y actas). 

Es importante que este comité pueda definir, en su 

primera reunión del año, los modos de trabajar y de 

proceder. También es necesario que todos los miembros 

tengan claridad en la importancia de su función y lo que 

se espera de cada uno.

Estudiantes, colaboradores, familias, egresados 

y egresadas pueden componer el comité. Se 

recomienda que cada colegio defina su 

integración, según su contexto.

Objetivos y responsabilidades del comité

Reflexionar, compartir y producir ideas, experiencias 

y documentos sobre la gestión de la comunicación en la 

institución. 

Evaluar, debatir y presentar sugerencias de mejora en 

los procesos de comunicación:

· Detectar carencias y problemas de comunicación.

· Identificar barreras que haya que desmantelar y 

obstáculos en la comunicación interna.

· Plantear necesidades y oportunidades informativas.

· Hacer un esquema de prioridades informativas.

· Proponer nuevos canales y procesos para mejorar el 

acceso a la información.

Identificar y difundir buenas prácticas —y desafíos— 

de la comunicación de la institución con los 

diferentes públicos internos.

El comité se constituye, entonces, 

como el grupo referente para lograr la 

participación y el compromiso entre 

los públicos internos.
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Gestión de crisis

La gestión y el manejo de crisis en el contexto actual 

se convierten en un desafío que necesita respuestas 

instantáneas y efectivas. Por eso, debemos tener siempre 

presentes los factores que podrían desatarla.

Lo esencial en una crisis: evitarla

Si bien una crisis no se puede antici par, hay una serie de 

elementos que podemos tener en cuenta para prevenir 

esta situación. Para eso, en cada acción en los colegios 

de la Compañía de Jesús y en todas las áreas, debe estar 

presente la cultura del cuidado.

Cuidar es, antes que nada, pensar en cada actitud, en cada 

mensaje, en cada proyecto que se llevará a cabo en la 

institución y tener estos pasos en mente para evitar una crisis:

1. Mapear 4. Debemos entender cómo circula la comunicación y 

por qué cualquier tema puede ganar relevancia en minutos. Para 

ello es necesario mapear los puntos fuertes y las amenazas en la 

institución, y pensar en proyectos o acciones.

2. Mantener canales para recibir quejas o sugerencias. Estar en 

constante atención, mantener la cultura del cuidado, responder 

a todos los mensajes de forma transparente y crear confianza en 

estos canales resulta esencial para prevenir una crisis.

3. Comprender la percepción que se tiene de la institución: 

entender el valor de la imagen institucional (reputación) y el 

impacto que puede tener una situación de crisis en el colegio.

4. Identificar los factores generales e individuales, externos e 

internos que podrían afectar la imagen institucional.

5. Identificar al público al que nos vamos a dirigir ante una crisis.

4  Mapear es identificar cuáles son las acciones causantes de crisis, cuáles son las 
más frecuentes, las más graves y el impacto que causan.
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Si con todo, la crisis llega a confirmarse, se debe activar 

el protocolo de acción. Descuidar la comunicación en 

momentos de crisis es un error. Es fundamental estar 

preparados y tener disponible un plan de comunicación de 

crisis que contemple:

 Quiénes conformarán el “comité de crisis” que se 

elaborará y quién asumirá la vocería. 

 Cuál es el público al que nos vamos a dirigir.

 Cuáles son los criterios básicos de actuación.

 Evaluación poscrisis.

Para profundizar en este aspecto, pueden acceder al 

volumen 4 de los Manuales de comunicación de FLACSI, 

de uso para Comunicación de Crisis y Protocolos de 

Acción. En el Manual encontrarán recomendaciones para 

identificar una situación de crisis, ya sea en el mundo 

en línea (online) o estando desconectados (off-line); y 

se desarrolla un protocolo de acción en caso de crisis en 

redes sociales que cada colegio puede activar.

CONSEJOS PARA LIDERAR EN TIEMPOS DE CRISIS

1

2

3

4

5

6

Proyectar confianza: es importante que los equipos directivos 
sean realistas y proyecten seguridad al momento de comunicar.

Mantener la calma: responder de manera oportuna y sin prisa. 
Demostrar inquietud o impulsividad puede generar nerviosismo 
en los equipos.

Controlar el caos: controlar la respuesta a la crisis y delegar 
tareas que involucren a todos los colaboradores.

Buscar consejos: buscar, con humildad, la ayuda necesaria para 
resolver la crisis. No es bueno tomar decisiones apresuradas ni en 
momentos de desolación.

Comunicar siempre: mantener a los públicos internos 
informados con mensajes breves y claros.

Gestión de las expectativas: abordar el tamaño de la crisis, 
comunicarla y designar labores. Cuidar que el miedo no bloquee 
las acciones.

Ver volumen 4 
“Comunicación 

en Crisis”

http://www.flacsi.net/wp-content/uploads/2018/12/4-Manual-Comunicacion-en-Crisis.pdf
http://www.flacsi.net/wp-content/uploads/2018/12/4-Manual-Comunicacion-en-Crisis.pdf
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¿Por qué hacer 
un diagnóstico de 
la comunicación 
interna de una 
obra educativa? 

¿Qué debemos 
analizar en el 
diagnóstico de 
comunicación 
interna?  

¿Cómo realizar el 
diagnóstico? 

¿Por qué hacer 
un diagnóstico de 
la comunicación 
interna de una 
obra educativa? 

DIAGNÓSTICO: EL PRIMER PASO HACIA EL PLAN DE 

COMUNICACIÓN

El examen en San Ignacio no es un ejercicio narcisístico 

culpabilizador, sino tomar conciencia de la propia responsabilidad 

frente a la realidad desde la escucha de Dios. La práctica del examen 

permite entrar en sintonía con Dios desde las mociones que el 

Espíritu va suscitando a través de las circunstancias interpelantes 

de un mundo en continuo cambio. No es simplemente una actitud 

contemplativa, sino una sinergia con Él. 

Diccionario de Espiritualidad Ignaciana, 2007

El diagnóstico es una herramienta de gestión que se utiliza 

para la mejora continua de diferentes procesos y también 

se puede utilizar en el área de la comunicación interna. 

A través del diagnóstico, es posible recolectar datos y 

obtener un “retrato” más cercano a la realidad para actuar. 

A partir del diagnóstico, es posible identificar, planificar, 

ejecutar, medir resultados y ajustar acciones en desarrollo 

durante un período de tiempo determinado, con base en la 

información real y concreta. Por tanto, el diagnóstico es el 

primer paso para la elaboración del Plan de comunicación 

y un instrumento dinámico que se puede incorporar con 

facilidad en la gestión diaria.

¿Por qué hacer un diagnóstico de la comunicación interna 
de una obra educativa? 

Porque nos da una visión real de la comunicación interna 
que apoyará la toma de decisiones.

El diagnóstico nos brinda información relevante sobre un 
aspecto central para el centro educativo, el cual afecta 

desde la forma de organización, el clima y la convivencia 
hasta los aprendizajes de los estudiantes. Esta información 
se utilizará para la toma de decisiones, entre ellas, la de 
desarrollar el Plan de comunicación. 

Porque nos permite tomar decisiones en función de 
las necesidades comunicativas de las personas y de la 
institución.

A través del diagnóstico es posible recolectar datos e 
información que permitan tomar decisiones estratégicas. 
Por ejemplo, el diagnóstico nos puede dar claridad sobre 
qué medios son más utilizados por el público interno y 
cuáles pueden ser descontinuados si es que no están 
siendo efectivos; así se libera la inversión financiera, de 
personal y de tiempo para otras iniciativas más necesarias.

 
Porque promueve la participación del público interno en la 
elaboración del Plan de comunicación. 

Involucrar a los diferentes miembros de la comunidad 
escolar en los procesos internos genera mayor adhesión y 
participación. En este sentido, la intervención del público 
interno en la elaboración del diagnóstico debería verse 
como una oportunidad. Escuchar al público interno y 
darle espacio para presentar críticas y sugerencias es una 
manera eficaz de promover la corresponsabilidad, de hacer 
más saludable la comunicación, de lograr que las personas 
se sientan valoradas y, por consiguiente, de contribuir al 
éxito del Plan de comunicación. Teniendo esto presente, la 
decisión de a quiénes involucrar y de qué manera hacerlo 
dependerá de las circunstancias específicas y de las 

posibilidades de cada comunidad. 
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¿Por qué hacer 
un diagnóstico de 
la comunicación 
interna de una obra 
educativa? 

¿Qué debemos 
analizar en el 
diagnóstico de 
comunicación 
interna?  

¿Cómo realizar el 
diagnóstico? 

¿Qué debemos 
analizar en el 
diagnóstico de 
comunicación 
interna?

¿Qué debemos analizar en el diagnóstico de comunicación 

interna?

Partiendo del principio de que comunicar no es lo mismo 

que informar y que los sujetos del proceso de comunicación 
no son meramente receptores pasivos, se entiende que 
la comunicación interna no es solo lo que el colegio dice, 
lo que muestra o lo que hace público, sino que se trata de 
una comunicación activa y participativa en la que se hace 
necesario realizar análisis.
 
La comunicación del colegio con el público 

¿El colegio se comunica con su audiencia?, ¿cómo?, ¿por 
qué canales? Es necesario comprobar cómo se transmite el 
mensaje y si es coherente con la declaración de identidad, en 
especial, con la misión y valores institucionales. ¿Los canales 
utilizados para llegar al público cumplen su función5? 

 
La comunicación del público con el colegio

¿Existen canales de comunicación para la 
escucha de nuestro público interno?, 

¿cuántos y cuáles son?, ¿están 
recibiendo la atención y la 

respuesta adecuadas?, ¿están 
siendo efectivos?, ¿cómo 
podemos identificar esa 

efectividad?
 

La comunicación entre públicos internos
El público interno de un centro educativo no es del 
todo uniforme. Se puede mapear y agrupar según las 
características de su relación con el colegio.
 
Por ejemplo: colaboradores, familias y estudiantes 
forman parte del público interno, pero mantienen 
una relación diferente con el colegio. Estas audiencias 
están relacionadas y se comunican entre sí. La forma 
en que las personas que colaboran con la misión 
tratan con las familias, por ejemplo, está directamente 
relacionada con el mensaje que el colegio les envía. 
Si tienen buena respuesta y asistencia desde la 
secretaría, se muestra un colegio que es acogedor. La 
forma en que las docentes y los docentes tratan a sus 
estudiantes también dice algo sobre las características 
de la institución.

 
La comunicación interpersonal

Es necesario conocer a diario cómo va la comunicación 
entre colaboradores. Cuando un rector o una rectora 
se comunica de forma clara con su equipo, los 
miembros de este se sienten acogidos, orientados 
y mejor preparados para realizar las actividades que 
se les encomiendan. Esta comunicación interfiere de 
modo directo con la motivación y el compromiso y, en 
consecuencia, con el clima organizacional. Un directivo 
que valora la comunicación anima a su equipo a hacer 
lo mismo, a cuidar su comunicación personal.

 

5 Para esto, se pueden medir, por ejemplo, algunos datos en redes sociales, 
tales como número de publicaciones, de visitas y seguidores ganados, nivel 
de interacción, etc. 
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¿Por qué hacer 
un diagnóstico de 
la comunicación 
interna de una 
obra educativa? 

¿Qué debemos 
analizar en el 
diagnóstico de 
comunicación 
interna?  

¿Cómo realizar el 
diagnóstico? 
¿Cómo realizar el 
diagnóstico? 

¿Cómo realizar el diagnóstico?

El diagnóstico se puede realizar utilizando una de las distintas 

técnicas disponibles o combinando más de una, y según la 

realidad y el contexto de cada colegio. Algunas técnicas que 

se pueden aplicar son las siguientes:

 

Investigación documental: revisión de evidencias 

disponibles en el colegio, por ejemplo, estudios de clima 

escolar, reportes de las diferentes áreas, buzón de quejas y 

sugerencias, etc. 

Observación participante: investigación que involucra la 

interacción social entre el investigador y los informantes, 

en el espacio o campo de estos últimos, durante la cual se 

recogen datos de modo sistemático y no intrusivo.

Encuestas estructuradas: se realizan con un método 

de investigación y recopilación de datos utilizado para 

obtener información de personas mediante la aplicación de 

un cuestionario ya diseñado. (Mira este ejemplo)

Entrevistas cualitativas: encuentro cara a cara entre 

investigador e informantes, dirigido a comprender 

las perspectivas que tienen las informantes y los 

informantes respecto de sus vidas, experiencias 

o situaciones, tal como las expresan en sus 

propias palabras. En contraste con la encuesta 

estructurada, las entrevistas cualitativas son 

flexibles y dinámicas. (Mira estos ejemplos)

Seminarios o talleres: con una planificación y objetivos 

claros, permiten trabajar en intercambio de opiniones 

sobre la situación actual y la situación deseada con el público 

invitado.

Análisis DAFO: se puede construir un mapa de fortalezas 

y debilidades internas, oportunidades y amenazas del 

entorno escuchando a distintos públicos. (Conoce más sobre 

cómo aplicar un análisis DAFO, aquí)

Mapa de empatía: permite realizar un diagnóstico de la 

comunicación interna para la totalidad del público interno, 

y también segmentado, a partir de la perspectiva de las 

distintas personas involucradas. Esta herramienta se puede 

utilizar tanto en el diagnóstico inicial como en el proceso de 

seguimiento del Plan de comunicación interna. (Conoce cómo 

hacer un mapa de empatía, aquí)
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¿Por qué hacer 
un diagnóstico de 
la comunicación 
interna de una 
obra educativa? 

¿Qué debemos 
analizar en el 
diagnóstico de 
comunicación 
interna?  

¿Cómo realizar el 
diagnóstico? 
¿Cómo realizar el 
diagnóstico? 

Reafirmando la importancia del diagnóstico, tal como aconseja un rector6: “No 

podemos responsabilizar a la comunicación de todo…, pero para su gestión 

necesitamos primero el discernimiento ignaciano”; y complementa: “en nuestro 

caso, con la autoevaluación del Sistema de Calidad en la Gestión Escolar surgió 

fuertemente el tema comunicativo como un desafío a mejorar”. En efecto, la 

herramienta de diagnóstico “Guía de autoevaluación del SCGE” y su metodología 

de trabajo colaborativo de reflexión y discernimiento también es una fuente de 

diagnóstico relevante para los colegios. En su seno han surgido transformaciones 

necesarias y relevantes hacia la mejora de la comunicación.

 

Se utilice una u otra herramienta de diagnóstico, o una combinación de ellas, 

es prioritario analizar los resultados para poder reflexionar y discernir antes de 

actuar.

6 Ricardo Moscato, rector del Colegio del Salvador de Buenos Aires 
(Argentina), en la sesión “Hablemos de comunicación: la mirada del rector” 
del 29 de octubre de 2020.          Ver aquí

https://www.facebook.com/219863891380991/videos/844338766395301
https://www.facebook.com/219863891380991/videos/844338766395301
https://www.facebook.com/219863891380991/videos/844338766395301
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¿CÓMO ELABORAR UN PLAN DE COMUNICACIÓN 

INTERNA PASO A PASO?

La estructura de la Compañía [de Jesús] tiene en la comunicación 
uno de sus elementos clave [...]. La comunicación fue fundamental 

[para San Ignacio y sus compañeros] para compartir sus 
experiencias, discernir juntos, entender lo que tenían que hacer, 

abrir nuevos horizontes en esa misión.
ARTURO SOSA, SJ, 2017

¿Qué es el Plan de comunicación interna?

El Plan de comunicación interna es el documento que 
guía a la institución a la hora de movilizar y comunicar la 
información dentro del centro educativo7, en coherencia 
con la Política de comunicación institucional. Es la hoja 
de ruta de la institución en comunicación interna. Así, 
según el objetivo trazado, se establece qué se comunica, 
a quién se le comunica, cómo se comunica, quiénes 
participan, cuánto dura y qué indicador se estará 
transformando.

A continuación, detallaremos las etapas y preguntas 
que se deben realizar para el desarrollo de un plan de 
comunicación interna.

Contextualización

Como un paso previo al proceso de planificación, 
resulta interesante —y a la vez necesario— recordarnos 
quiénes somos, cuál es la misión de nuestro colegio, las 
características de su comunidad, su ubicación geográfica 
y temporal, entre otros aspectos, para contextualizar 

¿Qué es el Plan 
de comunicación 
interna?

Elementos y 
pasos a considerar 
para el Plan de 
comunicación 
interna

¡A la práctica! 
Plantilla para 
elaborar un Plan 
de Comunicación 
Interna

¿Qué es el Plan 
de comunicación 
interna?

7 Para el caso de movilizar información hacia afuera, se utiliza el Plan de 
comunicación externa.

nuestro diagnóstico y objetivos. Puede parecer obvio, pero es 
importante hacer este ejercicio lo más completo posible.

Compartimos algunos puntos que pueden ser útiles para la 
contextualización del centro educativo:

· Visión, misión y valores institucionales.

· Ubicación geográfica del centro y procedencia de las familias.

· Composición familiar. 

· Perfil educativo/profesional de las familias del colegio.

¡CONSEJOS DE RECTOR!

La comunicación es una 

oportunidad de compartir 

lo que somos y queremos 

compartir. No debe ser 

marketinera, ¡ojo al 

maquillaje!: comunicar es 

transmitir la pasión por 

nuestra misión, esto incluye 

nuestras debilidades o 

amenazas y mucho cuidado 

con la autorreferencialidad 

autoelogiosa. Tiene que ser 

humilde y, a la vez, se pueden 

compartir los logros 8”.

“

8 Ricardo Moscato, rector del Colegio del 
Salvador de Buenos Aires (Argentina), en 
la sesión “Hablemos de comunicación: la 
mirada del rector” del 29 de octubre de 
2020.          Ver aquí

· Presencia de egresados dentro 

de las familias del centro.

· Cantidad de colaboradores y 
voluntarios.

· Edad y antigüedad promedio 
de los colaboradores y 
voluntarios.

· Cantidad de hombres y 
mujeres en el equipo, número 
de jesuitas y laicos trabajando 
en el colegio.

· Organigrama y estructura 
organizativa del colegio.

· Participación en redes de 
colegios (asociación de colegios 
jesuitas del país, FLACSI, etc.)

https://www.facebook.com/219863891380991/videos/844338766395301
https://www.facebook.com/219863891380991/videos/844338766395301
https://www.facebook.com/219863891380991/videos/844338766395301
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¿Qué es el Plan 
de comunicación 
interna?

Elementos y
pasos a considerar 
para el Plan de 
comunicación 
interna

¡A la práctica! 
Plantilla para 
elaborar un Plan 
de Comunicación 
Interna

Elementos y
pasos a considerar 
para el Plan de 
comunicación 
interna

CONSEJOS PARA PLANIFICAR EN TIEMPOS DE INCERTIDUMBRE

Sabemos que planificar siempre es un desafío; y, hacerlo en tiempos 

de incertidumbre, puede serlo aún más. Acá te damos algunos 

consejos que puedes tener en cuenta:

Planea en ciclos más cortos.

Comprende el contexto.

Incluye los aprendizajes que ha tenido el colegio en este tiempo.

Ten presentes los objetivos iniciales o revisa si es necesario 

adaptarlos.

Es importante que la planificación sea flexible y se adapte a las 

circunstancias y cambios del contexto.

Elementos y pasos por considerar para el Plan de comunicación 

interna

A continuación, se enumeran los elementos principales que se deben 

tener en cuenta para el Plan; luego se desarrollarán sus contenidos: 

1.     Realizar el diagnóstico

Para comenzar, es necesario realizar un buen 

diagnóstico. En el capítulo anterior, explicamos cuál era 

su importancia y cómo realizarlo; como hemos señalado, 

es fundamental tener conocimiento de la situación de 

partida para diseñar los objetivos del Plan. (¿Cómo hacer 

un buen diagnóstico en mi colegio?; ver más sobre el 

diagnóstico en capítulo 3).

 

Sugerimos que, en el punto de partida del Plan, se 

incorpore un primer capítulo breve que sintetice la 

situación actual en cuanto a la comunicación interna del 

colegio.

1

2

3

4

ETAPA  DISEÑO  EJECUCIÓN  EVALUACIÓN

1. Realizar el 
diagnóstico

2. Fijar objetivos

3. Definir el público 
objetivo

4. Elaborar el mensaje

5. Diseñar acciones

• Canales

• Fecha

• Responsables

• Indicadores

6. Ejecutar 7. Evaluar

8. Cierre Ir a capítulo
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¿Qué es el Plan 
de comunicación 
interna?

Elementos y
pasos a considerar 
para el Plan de 
comunicación 
interna

¡A la práctica! 
Plantilla para 
elaborar un Plan 
de Comunicación 
Interna

Elementos y
pasos a considerar 
para el Plan de 
comunicación 
interna

2.       Fijar objetivos

A partir del diagnóstico, el equipo directivo y el Área 

y/o el Comité de Comunicación deberán definir 

cuáles son los objetivos generales y específicos del 

Plan de comunicación interna. Deben estar alineados 

con el plan estratégico de la institución.

 

Los objetivos tienen que ser claros (concretos), 

medibles (formulados de manera que el resultado 

sea tangible) y observables (que se puedan observar, 

que se refieran a cosas reales). Para redactarlos, 

se comienza con un verbo en infinitivo; y deben ser 

evaluables, es decir, deben permitir la comprobación 

del resultado.

 Se puede comenzar con un objetivo general que se 

formula para ser alcanzado en el largo plazo e indica 

conductas no especificadas. Este objetivo puede ser 

aspiracional. Por ejemplo: 

“Mejorar la comunicación interna en estudiantes y 

colaboradores”.
 
A partir de ese objetivo general, es necesario fijar 

objetivos específicos que contribuyan al logro del 

objetivo general. Estos objetivos son aquellos cuya 

consecución se alcanza en el corto plazo y que definen 

claramente la conducta que se 

espera lograr. La idea es que cada 

colegio defina sus objetivos,

tantos como sean necesarios.

Responde la pregunta 
¿QUIÉN?

Responden la pregunta 
¿QUÉ?

Responde la pregunta 
¿CÓMO?

Responde la pregunta 
¿CUÁNTO?

El sujeto del verbo

El verbo debe denotar una conducta 
medible u observable y su redacción 
debe hacerse en infinitivo

Debe especificar un producto de la 
acción denotada por el verbo 

Debe precisar las condiciones bajo 
las cuales se va a demostrar la 
conducta

Debe señalar, siempre que se pueda, 
el rendimiento mínimo aceptable

El objetivo específico debe tener:

Ejemplo de objetivo específico:

“Aumentar     la cultura institucional y el sentido de pertenencia 

mediante el diseño de mensajes claros y unificados     de acuerdo 

con el Manual de comunicaciones sobre Lenguaje Común de los 

colegios FLACSI”.

b c

d e

a)

b)

c)

d)

e)  

RECOMENDACIÓN Lista de verbos sugerida para redactar objetivos medibles: establecer, implantar, 

ordenar, instalar, erradicar, reducir, aumentar, aplicar, captar, mejorar, distinguir, conseguir, discriminar, 

realizar, exponer, resolver, listar, seleccionar, explicar, relacionar, conducir, controlar, usar, identificar, utilizar, 

manejar, enumerar, calificar, detectar, registrar, clasificar, organizar, planificar, evaluar, demostrar.

a) El elemento central del 
objetivo (sujeto) es tácito. Lo da 
el objetivo general: “estudiantes 
y colaboradores”.

b) El verbo en este objetivo es 
“Aumentar”.

c) El producto de la acción es “la 
cultura institucional y el sentido 
de pertenencia”.

d) Las condiciones bajo las cuales 
se va demostrar la conducta es 
“mediante el diseño de mensajes 
claros y unificados”.

e) El rendimiento mínimo 
aceptable es “de acuerdo con el 
Manual de comunicaciones sobre 
Lenguaje Común de los colegios 
FLACSI”.
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3.     Definir el público objetivo

Conocer los distintos públicos internos y 

segmentarlos es tarea primordial para definir 

mensajes y canales de manera estratégica. (¿Cómo 

puedo saber cuáles son mis públicos internos? Ver 

más sobre públicos en el capítulo 1).

 
 

4.     Elaborar el mensaje 

Acá nos tenemos que preguntar: ¿Qué queremos 

comunicar a los distintos públicos? Debemos tener 

en cuenta la cultura y la identidad institucional, de 

manera que sea posible construir entre los miembros 

un modelo de mensajes que logre una interacción 

humana motivante, fluida, estimulante y eficaz.

 

Elaborar un relato común es fundamental para la 

concreción del Plan de comunicación interna. Por 

ejemplo, un colegio puede comunicar confianza, 

identidad, sentido de pertenencia o trabajo 

colaborativo, entre otros.

Ir a capítulo

¿CONOCES EL CONCEPTO DE STORYTELLING?

El storytelling o relato institucional es el arte de contar una historia. 

Despierta emociones, inspira y humaniza. Rob Gill (2011) lo define 

como la práctica de utilizar la narración dentro de la institución 

en relación con su gente, sus prácticas, políticas y visiones, para 

participar de modo eficaz con el personal.
 

Según Bill Baker (2014) el storytelling nos ayuda a ver lo que otros 

ven, a pensar lo que otros piensan, lo que nos conecta con las ideas 

y con los demás; y, en el proceso, gesta la unificación de nuestros 

pensamientos, motivaciones y acciones.
 

Es una importante herramienta para la comunicación interna, ya que 

permite crear un mensaje que conecte con nuestros públicos.
 

Así, el storytelling:

Permite que los colaboradores vayan hacia una misma dirección, 
ayudando a fortalecer la cultura organizacional.

Aporta una visión clara del colegio para nuestro público, tanto 
para los actuales como para los futuros.

Aumenta el compromiso (engagement) con la institución.
 

Pero ¿cómo se hace?, ¿qué se debe cuidar?, ¿cómo implementarlo 

para gestionar el compromiso o para transmitir los valores 

institucionales? 

Te compartimos este documento

que puede servir de guía:
El storytelling como 
herramienta de 
comunicación interna: 
una propuesta de 
modelo de gestión 

https://www.flacsi.net/wp-content/uploads/2021/04/Storytelling-como-herramienta-de-comunicacio%CC%81n.pdf
https://www.flacsi.net/wp-content/uploads/2021/04/Storytelling-como-herramienta-de-comunicacio%CC%81n.pdf
https://www.flacsi.net/wp-content/uploads/2021/04/Storytelling-como-herramienta-de-comunicacio%CC%81n.pdf
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5.     Diseñar las acciones

Aquí los objetivos se concretan en acciones. Es preciso enumerar todas las acciones necesarias para el logro de los objetivos, 

detallando para cada acción: el canal, la fecha, los responsables y el indicador por trabajar.

Ir a capítulo
¿Qué es el Plan 
de comunicación 
interna?

Elementos y
pasos a considerar 
para el Plan de 
comunicación 
interna

¡A la práctica! 
Plantilla para 
elaborar un Plan 
de Comunicación 
Interna

Elementos y
pasos a considerar 
para el Plan de 
comunicación 
interna

  Canales    La difusión requiere gestión y 

dedicación. No es solamente comunicar 

los objetivos definidos y los resultados 

esperados, sino algo más profundo: dar a 

conocer la filosofía, los valores, la misión y 

la visión del colegio. Para ello, es importante 

identificar y potenciar los distintos canales 

a través de los cuales damos a conocer el 

mensaje. (¿Cómo puedo saber cuáles son 

los canales? Ver “canales y flujos” en el 

capítulo 1)

  Fecha         Indica la fecha o plazo máximo 

para realizar la acción; o, si se prefiere, se 

temporaliza dicha acción. 

 

 Responsables Es aconsejable tener 

responsables para cada acción, más allá 

del fomento de la corresponsabilidad y 

participación de variedad de actores.

 Indicadores    Recomendamos definir 

una serie de indicadores que faciliten la 

evaluación de la eficacia de las acciones 

(Equipo de Comunicación La Salle-Distrito 

Arlep, 2015, p. 60). Es importante resaltar 

que estos indicadores se deben construir 

con base en los objetivos enumerados 

en el Plan. Tales indicadores pueden ser 

cuantitativos o cualitativos.

¿Qué queremos medir? La medición presupone, en algunos casos, efectividad 

y constancia; es decir, se debe crear un historial con valores que faciliten el 

monitoreo en la etapa de evaluación. Por ejemplo, podemos medir:

• Si los canales que utilizamos para comunicar son los correctos o cuál de ellos 
sobresale más con relación a otros.

• Clima laboral o nivel de satisfacción.

• Participación de la comunidad educativa en actividades.

• Distintas estadísticas de mailings o envíos masivos (comunicados y 
newsletters o boletines informativos), de intranet, etc. (tasa de apertura, 
tasa de rebote, número de usuarios, entre otros datos).

Compartimos algunos ejemplos de indicadores:

• Número de personas que reciben el boletín interno.

• Tasa de apertura del boletín interno, clics en enlaces.

• Número de noticias que se reciben desde las obras/niveles/áreas educativas.

• Número de visitas de la página web, usuarios únicos, tráfico, tiempo de 
lectura, dispositivos de acceso, fuentes/medios de acceso.

• Nivel de interacción con las redes sociales.

• Porcentaje de notas en el buzón de sugerencias, formulario de oportunidad 
de mejora.

• Número de personas que colaboran con la misión que expresan su 
identificación y sentido de pertenencia a la institución.

• Número de personas que colaboran con la misión que expresan su satisfacción 
con el clima de trabajo.

 

Se sugiere definir en qué momentos del año se realizará el monitoreo del Plan. 

Por ejemplo, de forma trimestral, semestral o anual, dependiendo del indicador 

y de las acciones.
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6.     Ejecutar

Esta es la fase en la que se pondrán en práctica las 

acciones. Es importante definir un responsable de todo 

el Plan que vele por su cumplimiento, se articule con 

las distintas personas involucradas en cada una de las 

acciones y cuide el respeto de los plazos calendarizados 

con el equipo directivo.

 

Importante: en el transcurso de las acciones, es preciso 

cuidar la identidad visual institucional definida.

 

Tener una imagen institucional definida y clara permite 

el reconocimiento y la recordación en las personas. Para 

ello, es útil contar con un manual de identidad visual 

institucional, en donde se establecen las distintas 

versiones, formas y usos de la imagen institucional. 

Se sugiere centralizar en un solo documento: estilo, 

preformatos, plantillas, paleta de colores accesibles 

para todos, cuidando de esta forma la identidad del 

centro, y dando un mensaje y una estética común a lo 

que transmitimos.

 

Se recomienda que cada colegio establezca un manual 

de identidad visual institucional y sea conocido por 

todos sus colaboradores.

7.     Evaluar

Ya puestas en marcha las acciones —y tal como está 

previsto—, se asegura el monitoreo de la evolución 

general del Plan, según el cronograma diseñado para 

evaluación de acciones e indicadores.

 

Cuando se identifica algún problema, se debe listar, 

determinar sus causas e indicar una solución. Si es 

necesario, se deben adecuar las etapas del Plan para 

garantizar su eficacia.

 

8.     Cierre

El cierre es la conclusión de la fase de evaluación del Plan, 

cuando se revisan los logros y acciones o resultados que 

no se pudieron alcanzar. Esta fase es importante para 

retroalimentar los próximos Planes de comunicación 

con los aprendizajes adquiridos. Se recomienda 

elaborar un resumen que 

pueda retomarse de 

forma clara en 

el futuro.

¿Qué es el Plan 
de comunicación 
interna?

Elementos y
pasos a considerar 
para el Plan de 
comunicación 
interna

¡A la práctica! 
Plantilla para 
elaborar un Plan 
de Comunicación 
Interna

Elementos y
pasos a considerar 
para el Plan de 
comunicación 
interna

Mira esta guía para la elaboración de 
un Manual de Identidad Institucional 

para los colegios FLACSI
Hola

https://www.flacsi.net/wp-content/uploads/2018/12/1-Manual-Lenguaje-Comu%CC%81n.pdf#page=8&zoom=100,0,0
https://www.flacsi.net/wp-content/uploads/2018/12/1-Manual-Lenguaje-Comu%CC%81n.pdf#page=8&zoom=100,0,0
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¿Qué es el Plan 
de comunicación 
interna?

Elementos y
pasos a considerar 
para el Plan de 
comunicación 
interna

¡A la práctica! 
Plantilla para 
elaborar un Plan 
de Comunicación 
Interna

Elementos y
pasos a considerar 
para el Plan de 
comunicación 
interna

Mediante el Plan de comunicación interna, el centro puede tener éxito en cuanto a los resultados esperados; sin embargo, 

la comunicación no hace milagros. Las acciones de comunicación resuelven problemas de comunicación. Para problemas 

de gestión educativa, son necesarias soluciones de gestión educativa, y pueden requerir el desarrollo de proyectos más 

ambiciosos, de más largo alcance. No obstante, la comunicación como eje transversal impacta en otros ámbitos; por eso 

animamos a que cada colegio gestione su proceso de mejora y/o recomendamos la implementación de Proyectos de mejora9.

¡A la práctica! Plantilla para elaborar un Plan de comunicación interna

A continuación, detallamos un cuadro de síntesis de elementos que debe considerar cada colegio en el diseño de su propio 

Plan:

9 Los proyectos de mejora son una herramienta que hace posible que el centro se oriente hacia propósitos y resultados previamente 
acordados, alineados con su visión de centro. A través de estos proyectos, el centro emprende el camino hacia la mejora en un ámbito 
que considera prioritario en la calidad del trabajo que se lleva adelante. Mediante los proyectos de mejora, el centro transita de la 
“realidad actual” a la “realidad deseada”, apoyándose en pasos y actividades que le ayudan en su concreción (SCGE).

¡A la práctica! 
Plantilla para 
elaborar un Plan 
de Comunicación 
Interna

Situación actual: aquí se presentan los resultados de la etapa de diagnóstico y nos muestra en qué 

situación se encuentra el colegio en cuanto a su comunicación interna.

Ejemplo:

Tasa de 
apertura, clics 
en enlaces

Reacciones e
interacciones

Nº. de 
participación

PLAN DE ACCIÓN DE COMUNICACIÓN INTERNA

OBJETIVOS PÚBLICO ACCIONES CANAL RESPONSABLE FECHA INDICADOR

“Aumentar 

la cultura 

institucional y 

el sentido de 

pertenencia”

Colaboradores

Estudiantes

Envío de boletín 

interno

Semana 

Ignaciana

Email

Instagram 

Instalaciones 

colegio

Nombre Apellido 

y cargo

Nombre Apellido 

y cargo

agosto a 

noviembre

julio



MANUAL DE COMUNICACIÓN INTERNA       |  33
| MENÚ INTERACTIVO

ACCIONES PARA OPTIMIZAR LA COMUNICACIÓN INTERNA

La comunicación tiene la oportunidad de jugar un rol fundamental 
en nuestras instituciones educativas. Nos invita a la participación, a 

la colaboración, a la creatividad, y a crear redes, tanto internas como 
externas, que impulsen la innovación y el trabajo colaborativo.

FLACSI, 2020

Las mejoras en la comunicación se pueden gestionar a través 

del Plan de comunicación interna y es probable que puedan 

requerir un mayor tiempo de aplicación, tal como fue 

señalado. En cualquiera de los casos, es clave identificar 

qué se quiere mejorar y definir cómo hacerlo antes de 

comenzar a implementarlo.

En la actualidad, existen diversas acciones que favorecen 

la mejora de la comunicación interna. Recomendamos 

que cada colegio desarrolle sus propias acciones según 

su realidad, su contexto y las evaluaciones que se vayan 

realizando.

10  Las redes sociales permiten una comunicación bidireccional entre los 
colaboradores y se han vuelto cada vez más relevantes al interior de las instituciones. 
Entre ellas encontramos sitios como Workplace, Yammer, Whatsapp, Facebook, 
Slack, LinkedIn. URL: www.internal.cl (consultado el 12 de enero de 2021).

Compartimos algunas ideas:

• Actividades lúdicas o gamificación. 

• Desarrollo de actividades de formación en competencias 

clave: comunicación asertiva, liderazgo, habilidades para el 
trabajo en equipo.

• Actividades de reconocimiento a las colaboradoras y 
colaboradores.

• Implementación de nuevos canales de comunicación; por 
ejemplo, redes sociales internas (existen variadas, algunas 
con acceso gratuito, aunque con algunas restricciones) 10.

• Encuentros periódicos entre directivos y colaboradores.

• Actividades de integración y de bienestar.

Resulta ilustrativo conocer experiencias o diseños de colegios 

de nuestra red. A continuación, presentamos algunos ejemplos 

de acciones de colegios que han buscado favorecer la mejora de 

la comunicación y el clima del centro o clima de trabajo entre 

colaboradores; ejemplos de planificación de la comunicación 

en tiempos de escuela en casa; de acciones para mejorar la 

eficiencia de las reuniones de equipo; o acciones de preparación 

del retorno a presencialidad, entre otras.
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Tipo: Plan de acción.

Objetivo:

Mantener a colaboradores (docentes, personal administrativo y de 

mantenimiento) comprometidos con los objetivos y discursos de la 

organización, incentivando su espíritu de colaboración y su crecimiento 

personal y profesional.

Tipo: Plan de acción.

Objetivos:

• Implicar a todo el equipo directivo en la comunicación interna.

• Construir y fortalecer la cultura organizacional.

• Innovar haciendo uso de nuevas estrategias y herramientas de 

comunicación e información.

VER 
DOCUMENTO

VER 
DOCUMENTO

Acciones:

• Informar sobre los logros y también sobre los momentos de crisis 

de la institución.

• Reconocer los logros de los colaboradores: nuevos títulos 

profesionales, culminación de un curso, condecoraciones, entre 

otros.

• Informar sobre los proyectos y trabajos que desarrollan los 

docentes, administrativos y personal de mantenimiento.

• Saludar los días de cumpleaños.

• Saludar y reconocer los años de servicio dentro del colegio (más 

de 25 años).

• Dar la bienvenida a las nuevas contrataciones.

• Agradecer los años de trabajo de colaboradores que cesan en el 

colegio.

• Publicar fotografías de actividades de confraternidad.

• Solidarizarse con la pérdida de un ser querido (familiar directo).

Acciones:

• Reuniones y espacios de escucha.

• Política de comunicación institucional.

• Boletín para comunicar logros de la institución.

• Destacar a un colaborador como “personaje del mes”.

• Construir comunidad a través de red social de comunicación 

interna.

• Diseño y difusión de material gráfico.

El camino utilizado para llegar a estas estrategias:

Lo primero que hicimos fue pensar en quiénes son las personas 

involucradas en la comunicación interna (directivos, docentes 

administrativos…); luego, qué queremos comunicar (confianza, 

identidad, sentido de pertenencia, trabajo colaborativo, entre otros); y, 

finalmente, para qué (aumentar la productividad, optimizar procesos 

internos, impulsar la cultura, el sentido de pertenencia, etc.).

“ACCIONES DE COMUNICACIÓN INTERNA”
Colegio San Ignacio de Loyola de Piura (Perú)

“ESTRATEGIA DE COMUNICACIÓN INTERNA”
Colegio San Pedro Claver de Bucaramanga (Colombia)

Ejemplo 1  Ejemplo 2

https://www.flacsi.net/wp-content/uploads/2021/04/ACCIONES-DE-COMUNICACI%C3%93N-INTERNA-2021-COLEGIO-SAN-IGNACIO-DE-LOYOLA-DE-PIURA-PER%C3%9A.pdf
https://www.flacsi.net/wp-content/uploads/2021/04/CO-ESTRATEGIAS-DE-COMUNICACIOi%CC%80N-INTERNA-2018.pdf
https://www.flacsi.net/wp-content/uploads/2021/04/CO-ESTRATEGIAS-DE-COMUNICACIOi%CC%80N-INTERNA-2018.pdf
https://www.flacsi.net/wp-content/uploads/2021/04/ACCIONES-DE-COMUNICACI%C3%93N-INTERNA-2021-COLEGIO-SAN-IGNACIO-DE-LOYOLA-DE-PIURA-PER%C3%9A.pdf
https://www.flacsi.net/wp-content/uploads/2021/04/ACCIONES-DE-COMUNICACI%C3%93N-INTERNA-2021-COLEGIO-SAN-IGNACIO-DE-LOYOLA-DE-PIURA-PER%C3%9A.pdf
https://www.flacsi.net/wp-content/uploads/2021/04/CO-ESTRATEGIAS-DE-COMUNICACIOi%CC%80N-INTERNA-2018.pdf
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Tipo: Plan de acción.

Objetivo:

Contribuir con el bienestar de la comunidad educativa durante la 

educación en casa mediada por la tecnología.

Observación: El cómo en este plan se 

refiere a la forma de comunicar la acción, 

mas no a la metodología de la acción o 

táctica, pues esta le corresponde a cada 

área implicada.

Tipo: Plan de acción trimestral.

Objetivo:

Contribuir al bienestar comunicativo de la comunidad educativa del 

Colegio San Mateo a través del uso de medios digitales.

VER 
DOCUMENTO

VER 
DOCUMENTO

Acciones:

• Campaña “salud en tus manos”.

• Campaña sobre métodos y hábitos de estudio.

• Celebración del “día del colaborador claveriano”.

• Concurso de hábitos saludables y pausa activa.

• Recomendaciones para la salud mental.

• Protocolo de clases en línea.

Acciones:

• Fin de año escolar: compartir el valor de los aportes realizados 

por toda la comunidad educativa.

• Recreación educativa en vacaciones: tutoriales de actividades 

para estudiantes.

• Campaña de expectativa retorno a clases.

• “Regreso a clases con precaución”.

“ACCIÓN DE COMUNICACIÓN INTERNA PARA LA EDUCACIÓN EN CASA”

Colegio San Pedro Claver de Bucaramanga (Colombia)
“PLANIFICACIÓN PARA FIN DE CURSOS Y PREPARACIÓN DEL CURSO 2021”

Colegio San Mateo de Osorno (Chile)
Ejemplo 3 Ejemplo 4

https://www.flacsi.net/wp-content/uploads/2021/04/CO-PECO-2020.pdf
https://www.flacsi.net/wp-content/uploads/2021/04/CL-Planificacio%CC%81n-para-fin-de-cursos-y-preparacio%CC%81n-del-curso-2021.pdf
https://www.flacsi.net/wp-content/uploads/2021/04/CO-PECO-2020.pdf
https://www.flacsi.net/wp-content/uploads/2021/04/CL-Planificacio%CC%81n-para-fin-de-cursos-y-preparacio%CC%81n-del-curso-2021.pdf
https://www.flacsi.net/wp-content/uploads/2021/04/CO-PECO-2020.pdf
https://www.flacsi.net/wp-content/uploads/2021/04/CL-Planificacio%CC%81n-para-fin-de-cursos-y-preparacio%CC%81n-del-curso-2021.pdf
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Tipo: Presentación.

Objetivo:

Sintetizar la información sobre la política y gestión de la comunicación 

del colegio, identificando los canales disponibles.

Tipo: Actividad puntual.

Objetivo:

Desarrollar una campaña interna para informar sobre el trabajo 

realizado en el ciclo de mejora del SCGE a la Unidad Educativa San 

Luis Gonzaga, con el fin de vincular a estudiantes y docentes con el 

SCGE a través de exposiciones y presentaciones artísticas.

VER 
DOCUMENTO

VER 
DOCUMENTO

Acciones:

• Comité de Comunicación.

• Definiciones fundamentales en torno a la comunicación.

• Medios de comunicación oficiales.

• Grupo institucional, participación de estudiantes.

• Objetivos de comunicación y marketing, etc.

Acciones:

• Feria de calidad durante una jornada escolar.

• Presentación de los equipos de mejora.

• Nota de difusión.

“NUESTRA COMUNICACIÓN”
Colegio San Bartolomé La Merced de Bogotá (Colombia)

“LA CALIDAD LA HACEMOS TODOS”
Unidad Educativa San Luis Gonzaga de Quito (Ecuador)

Ejemplo 5 Ejemplo 6

https://www.flacsi.net/wp-content/uploads/2021/04/CO-Colegio-San-Bartolome%CC%81-La-Merced_-_Comunicaciones.pdf
https://www.flacsi.net/wp-content/uploads/2021/04/EC-Unidad-Educativa-San-Luis-Gonzaga_-_La-Calidad-la-hacemos-todos_.pdf
https://www.flacsi.net/wp-content/uploads/2021/04/CO-Colegio-San-Bartolome%CC%81-La-Merced_-_Comunicaciones.pdf
https://www.flacsi.net/wp-content/uploads/2021/04/CO-Colegio-San-Bartolome%CC%81-La-Merced_-_Comunicaciones.pdf
https://www.flacsi.net/wp-content/uploads/2021/04/EC-Unidad-Educativa-San-Luis-Gonzaga_-_La-Calidad-la-hacemos-todos_.pdf
https://www.flacsi.net/wp-content/uploads/2021/04/EC-Unidad-Educativa-San-Luis-Gonzaga_-_La-Calidad-la-hacemos-todos_.pdf
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Tipo: Documento.

Objetivo:

Promover el desarrollo de reuniones de equipo efectivas

Tipo: Diseño de campaña de comunicación.

Objetivo:

Contribuir a la salud y seguridad de estudiantes y educadores de los 

colegios jesuitas de Brasil.

VER 
DOCUMENTO

VER ACTA TIPO
VER 
DOCUMENTO

VER

VER

Acciones:

• Identificar propósito, participantes y puntualidad.

• Recomendaciones de acciones o cuidados para antes, durante y 

después de la reunión.

Acciones:

• Diseño de campaña que incluye mensaje para transmitir, 

señalética, folletos, cartelería, etc., comunes para todos los 

colegios de la red.

“REUNIONES EFECTIVAS”
Colegio San Francisco Javier de Puerto Montt (Chile)

“CAMPAÑA RETORNO A CLASES”
Rede Jesuíta de Educação Básica - RJE (Brasil)

Ejemplo 7 Ejemplo 8

Otros recursos
“PLAN DE COMUNICACIÓN DE UN 
CENTRO EDUCATIVO”

Trabajo realizado por Cristiana 

Vasiluta C.  Incluye elementos de un 

plan de comunicación para un centro 

educativo (comunicación interna y 

externa).

“MANUAL DE COMUNICACIÓN”

Documento del equipo de 

Comunicación La Salle. Explica 

cómo debe ser la comunicación 

en la organización, cómo está 

conformado el comité, cuál es la 

política de comunicación, y cuáles 

son los canales oficiales 

y no oficiales. Incluso 

aborda elementos de 

comunicación externa.

https://www.flacsi.net/wp-content/uploads/2021/04/CL-Reuniones-efectivas-CSFJ.pdf
https://www.flacsi.net/wp-content/uploads/2021/04/CL-Acta-tipo-CSFJ.pdf
https://www.flacsi.net/wp-content/uploads/2021/04/RJE-Plano-retorno-campanha.pdf
https://es.calameo.com/read/0032179019b40fa94c0b7
https://www.flacsi.net/wp-content/uploads/2021/08/Manual-Comunicacio%CC%81n-ARLEP_2015.pdf
https://www.flacsi.net/wp-content/uploads/2021/04/CL-Reuniones-efectivas-CSFJ.pdf
https://www.flacsi.net/wp-content/uploads/2021/04/CL-Acta-tipo-CSFJ.pdf
https://www.flacsi.net/wp-content/uploads/2021/04/RJE-Plano-retorno-campanha.pdf
https://www.flacsi.net/wp-content/uploads/2021/04/RJE-Plano-retorno-campanha.pdf
https://www.flacsi.net/wp-content/uploads/2021/04/CL-Reuniones-efectivas-CSFJ.pdf
https://www.flacsi.net/wp-content/uploads/2021/04/CL-Acta-tipo-CSFJ.pdf
https://www.flacsi.net/wp-content/uploads/2021/08/Manual-Comunicacio%CC%81n-ARLEP_2015.pdf
https://www.flacsi.net/wp-content/uploads/2021/08/Manual-Comunicacio%CC%81n-ARLEP_2015.pdf
https://es.calameo.com/read/0032179019b40fa94c0b7
https://es.calameo.com/read/0032179019b40fa94c0b7


#SomosFLACSI       |  38
| MENÚ INTERACTIVO

CONSIDERACIONES FINALES

La comunicación debe tener esa capacidad
de motivar a los colaboradores, alinear a la institución

y seducir a la sociedad. 
FLACSI, 2020

A lo largo del documento fuimos compartiendo la 
concepción que tenemos sobre la comunicación interna, 
su relevancia y las diferentes recomendaciones para la 
intervención de las distintas personas que la componen.

La comunicación es una condición humana y, por 
lo tanto, constituye un aspecto cargado de sentido. 
Como fenómeno social, la comunicación posibilita la 
realización de la misión, es decir, la transformación 
evangélica de la sociedad. En nuestras instituciones 
educativas, la comunicación debe tener un rol central, 
apoyando y acompañando la permanente renovación 
de nuestra tradición educativa.

En definitiva, la comunicación representa una 
oportunidad estratégica para que los colegios 
de la Compañía de Jesús puedan responder de 
modo creativo a los cambios que está viviendo 
el mundo.

Rescatamos la experiencia compartida por 
nuestros colegios y hacemos énfasis en que, en 
muchos casos, volver estratégica la comunicación 
interna no se limita a la elaboración de un Plan de 
comunicación. Se convierte más bien en crear —
entre todas las personas de la comunidad educativa— 

la conciencia y la necesidad de mejorar la comunicación 
interna, dando reflejo de ello en el Plan estratégico del 
colegio. Así, con la ayuda de todas y todos, el Área de 
Comunicación podrá contribuir a esa mirada transversal 
estratégica, y desarrollar planes de acción pertinentes y 
necesarios para el centro.

En este sentido, la comunicación interna puede ser 
entendida como una forma de ver, entender, pensar y 
gestionar la organización; es decir, como una estrategia de 
gestión que moviliza a toda la institución. Y como tal, hay 
que enfocarla y valorarla.
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Reflexionar sobre la comunicación interna 

y sobre cómo influye el contexto en nuestra 

manera de comunicar.

Asegurar que toda la comunidad educativa 

reciba y tenga acceso a la información 

que necesita, de forma clara, objetiva y 

oportuna, para evitar dudas y ambigüedades 

en la comunicación. Esta fluye y se construye 

entre todos, sin importar el sector o rol que 

se tenga.

Es esencial trabajar con la comunidad 

sobre cómo cuidar este “tesoro” que es la 

comunicación, que impacta de forma directa 

en el clima escolar (pertenencia, motivación, 

bienestar), en la eficiencia, en el cuidado de 

las personas, y en la prevención de problemas, 

entre otros. 

Ratificar la importancia del equipo 

directivo dentro del colegio en el rol 

estratégico que juega a la hora de abordar la 

comunicación interna (diagnóstico, gestión, 

diseño y ejecución del Plan de comunicación 

interna, etc.).

El equipo directivo es el primer facilitador 

a la hora de trabajar la comunicación en 

los colegios. Es fundamental y necesario su 

posicionamiento asumido.

Valorar la necesidad de que todas las 

personas sean “buenas comunicando”; es 

decir, cuidar, fortalecer o desarrollar esta 

competencia o habilidad, si se requiere, como 

aspecto clave en su desempeño. 

Asumir que a veces se necesitan cambios 

simples; y que algunos de ellos marcan 

una gran diferencia cuando nacen de la 

identificación de las necesidades de mejora, a 

partir de un diagnóstico contextualizado y de 

las prioridades estratégicas de la institución.

Identificar que, muchas veces, la mejora 

en la comunicación interna puede requerir 

el desarrollo de proyectos más ambiciosos 

que el Plan y de más largo alcance. Ello 

no quiere decir que se necesite tener 

grandes presupuestos o que haya 

que contar con personas expertas 

externas que la resuelvan desde 

afuera.

Poder preguntarte qué aportas y 

qué papel juegas o puedes jugar en tu 

institución. Recuerda que cada persona es 

corresponsable de la comunicación interna.

Animarte para trabajar decididamente 

en la comunicación interna en equipo, 

integrando el Comité de Comunicación.

Si ya haces parte del Área de 

Comunicación en tu colegio, te 

proponemos compartir este Manual y tus 

experiencias con tu comunidad y con los 

homólogos de otros colegios; así como 

tener presentes las recomendaciones aquí 

propuestas.

A modo de síntesis, pretendemos que este Manual haya contribuido a:
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Ya lo vimos; todo comunica, y todos comunicamos: lo que decimos y lo 
que no, lo que hacemos y también lo que dejamos de hacer. Todo dice 
algo de nosotros y de nuestras acciones. Y en comunicación, muchas 
veces lo más importante es “escuchar lo que no se dice” (Druker, 2002). 
Por eso resulta esencial tener una buena planificación, como dice el P. 
John Powell: “La comunicación funciona para aquellos que la trabajan” 
(Powell y Brady, 1996).

El área de comunicación se presenta como el soporte clave para el 
logro de los objetivos: “Es en donde se centraliza todo lo que queremos 
transmitir en nuestros colegios. En definitiva, tiene un rol central en 
la construcción de la imagen institucional del centro educativo y en la 
gestión de la comunicación externa e interna” (FLACSI, 2020). Y, lejos de 
trabajar de manera aislada, requiere de direccionamiento y participación 
de trabajo colaborativo representado por los distintos estamentos del 
colegio.

El llamado final es, entonces, a trabajar juntos. Avancemos unidos en la 
construcción de una comunicación interna colaborativa, generada con 
corresponsabilidad, cercana, que ponga en el centro a la persona, creativa, 
motivadora, inclusiva, respetuosa, innovadora y transparente. Como dice 
el adagio africano: “Si quieres ir rápido, ve solo; si quieres llegar lejos, ve 
acompañado”.

Y es que somos parte de la Compañía de Jesús y nuestra 
comunicación está al servicio de la Misión. Es el 

sello distintivo de nuestras escuelas; lo que 
nos hace diferentes de cualquier otra.

IHS
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ANÁLISIS DAFO

Identificar las debilidades, amenazas, fortalezas  y 
oportunidades (DAFO) que existen en el entorno del colegio 
y pasarlas al papel es una buena técnica para desarrollar la 
etapa de diagnóstico.
 
Esta herramienta —también conocida como SWOT/
Forças, Oportunidades, Fraquezas e Ameaças (FOFA)— 
nos permite analizar las características internas del 
colegio (fortalezas y debilidades) y los factores externos 
y potenciales que pueden influenciarla (oportunidades y 
amenazas).
 

Análisis DAFO 

Guiones de 
entrevistas, 
cuestionarios y 
herramientas para 
el análisis de datos 

Mapa de empatía

Análisis DAFO 

VARIABLES POSITIVAS

FACTORES 
INTERNOS

FACTORES 
EXTERNOS

FORTALEZAS

OPORTUNIDADES

DEBILIDADES

AMENAZAS

VARIABLES NEGATIVAS

• Compañerismo 

• Equipo humano altamente 

especializado

• Seguridad

• Respeto

• Ha mejorado la comunicación 

entre directores y áreas

• Existe disposición para 

solucionar conflictos

• Reuniones por departamentos/

equipos/áreas

• Muchos canales de 

comunicación

• Trabajo en equipo

• Accesibilidad hacia las instancias 

directivas.

• Orientaciones claras desde el 

Ministerio de Educación

• Prestigio o alta valoración en la 

ciudad sobre el colegio

• Organizaciones locales con 

buena vinculación

• Ser parte de una red de colegios

• Trabajo en red.

• La forma en la que se baja la 

información Confidencialidad 

de la información

• No conocer la Política de 

comunicación

• Alto nivel de rumor interno

• Líderes no están 

empoderados en su rol de 

comunicadores

• Información generalizada y 

accesible para todos

• Informar cambios 

organizativos

• Logros desapercibidos

• Proceso para Whatsapp: ¿qué 

se comunica y qué no?

• Alta demanda de generación 

de contenidos

• Alta demanda en innovación 

educativa

• Avance rápido de las redes 

sociales

• Conflictos gremiales

• Situación socioeconómica 

del país.

Acá te dejamos un cuadro, a modo de ejemplo. Pero es importante que 
cada colegio defina sus factores según su realidad y contexto:

Ejemplo

Luego de la identificación, se debe reflexionar en torno 
a este análisis para identificar nuevas propuestas, 
para sostener las fortalezas, mejorar las debilidades, 
aprovechar las oportunidades que brinda el contexto y 
mitigar las amenazas.
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Análisis DAFO 
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GUIONES DE ENTREVISTAS, CUESTIONARIOS Y 

HERRAMIENTAS PARA EL ANÁLISIS DE DATOS Y 

DESARROLLO DE ESTRATEGIAS DE COMUNICACIÓN A 

PARTIR DE LA ETAPA DE DIAGNÓSTICO

A continuación, presentamos un guión de entrevista 
semiestructurada que puede ser utilizado si la técnica de 
entrevistas individuales con muestra representativa es la 
escogida para realizar el diagnóstico:
 

Guión para entrevista semiestructurada (Lacerda, 2018) 

En este guión de seis bloques, se recomienda que el entrevistado converse 
libremente con el entrevistador. Y se le invita a que reaccione, con comentarios 
abiertos que vengan a su mente, al escuchar los puntos que a continuación se 
señalan. No es recomendable tener preguntas completamente estructuradas para 
no influenciar la respuesta.

 Bloque 1. Comunicación
Objetivo: conocer qué se entiende 
por comunicación, qué ideas 
generales sobre el tema tienen en 
mente.
 
Bloque 2. Comunicación interna
1. Existe / no existe 

2. Cómo funciona 

3. Objetivos 

4. Responsabilidades

5. Medios 

6. Informaciones
a) Circulación
b) Origen y destino-ruta 
c) Tipos 
d) Cantidad 
e) Calidad 
f) Tiempo de circulación 
g) Contradicciones y divergencias 
h) Veracidad 

7. Facilitadores y dificultadores 

8. Expectativas.

Bloque 3. Comunicación del colegio 
con las personas que colaboran con 
la misión
Objetivo: profundizar sobre la 
comprensión del tema desde la 
perspectiva del colaborador.

1. Comunica / no comunica 

2. Misión, visión, valores 

3. Importancia de mi trabajo para 
el cumplimiento de la misión, la 
visión y los valores 

4. Valores del colegio y valores 
personales 

5. Coherencia del discurso y 
práctica

6. Toma de decisiones

7. Objetivos del colegio 

8. Claridad sobre lo que el colegio 
espera del colaborador o 
colaboradora

9. Información suficiente sobre 
el colegio para la ejecución del 
trabajo 

10. Reconocimiento del trabajo 

11. Recursos Humanos. 
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Análisis DAFO 
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herramientas para 
el análisis de datos

Bloque 4. Comunicación entre las 
personas que colaboran con la misión 
y el colegio
Objetivo: evaluar la comunicación 
en sentido inverso, es decir, entre las 
personas que colaboran con la misión 
y las personas de la escuela.

1. Canales de escucha 

2. Acceso a los directivos 

3. Libertad y seguridad para 
expresarse 

4. Gestión de la participación 

5. Motivación para el trabajo 

6. Participación en las actividades 
propuestas por el colegio. 

 
Bloque 5. Comunicación entre las 
personas que colaboran con la misión 
del colegio 
Objetivo: diagnosticar el estado de la 
comunicación interpersonal.

1. Volumen de trabajo 

2. Estructura física 

3. Ambiente 

4. Entre directivos 

5. Entre directivos y líderes 
intermedios 

6. Entre líderes intermedios

7. Entre líderes intermedios y 
equipos

8. Entre las áreas 

9. Entre colaboradores y 
colaboradoras

10. Claridad sobre mi propia función

11. Planificación, distribución y 
evaluación de actividades 

12. Retroalimentación

13. Participación en decisiones que 
afectan mi propio trabajo

14. Fallas de comunicación por 
problemas en el trabajo

15. Cooperación e intercambio de 
información entre pares 

16. Estilos de liderazgo 

17. Reuniones 

18. Nuevas personas que se integran 
al colegio 

19. Resolución de conflictos.
 
Bloque 6. Información adicional
(Pregunta abierta, donde el 
colaborador puede aportar 
comentarios libremente: añadir 
algo que no ha sido preguntado, 
compartir sus impresiones sobre la 
investigación, etc.)
 

A esta técnica de entrevistas se le puede sumar un cuestionario electrónico, 
con el objetivo de medir, cuantitativamente, si la información obtenida en 
las entrevistas corresponde a la opinión de todo el grupo de colaboradores y 
colaboradoras. Es decir, con este complemento, nos aseguramos de llegar a la 
totalidad del público estudiado.
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Cuestionario electrónico (Lacerda, 2018)
En este guión, el entrevistado marca las opciones para responder 
objetivamente a las preguntas. 

5. La comunicación entre colaboradores del colegio es: 

1      | 2      | 3       | 4       | 5 
 
6. La comunicación entre las áreas académica, 
administrativa y pastoral del colegio es: 

1      | 2      | 3       | 4       | 5
 
7. En mi opinión, la responsabilidad de la comunicación en 
el colegio es: 

a. De todas las personas que colaboran con la misión.

b. Del sector de comunicación.

c. De la rectoría.

d. Del sector que cuenta con información para 
difundir.

e. De los coordinadores, asesores y responsables de 
sector.

 
1. Me describo como: 

a. Directivo del Área Académico-pedagógica

b. Directivo del Área Administrativa

c. Directivo del Área de Pastora

d. Docente

e. Profesional no docente 
 
2. La comunicación para mí es: 

a. La relación entre las personas. 

b. Un conjunto o sistema de canales (como la 
televisión, el radio, la computadora, el teléfono móvil 
inteligente) para distribuir información.

c. Un camino (proceso) de hacer llegar la información a 
las personas. 

d. Información transmitida a las personas, 
independientemente de los medios o caminos utilizados. 

e. Un sector que difunde información por medios de 
comunicación impresos y electrónicos.

f. Todas las anteriores.
 
En las siguientes preguntas, califique en una escala entre 
poco satisfactoria (1) y muy satisfactoria (5): 

3. La comunicación del colegio con sus colaboradores es:

1      | 2      | 3       | 4       | 5  
 
4. Mi comunicación con el colegio es: 

1      | 2      | 3       | 4       | 5 
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1. Agentes destinatarios

• ¿Existe un flujo adecuado de comunicación e 

intercambio de información entre los distintos 
agentes?

• ¿Llega la información oportuna a todas las personas 

y estamentos? 

• ¿Se cuenta con una adecuada estructura que lo hace 
posible?

• ¿Existen los canales adecuados de comunicación?
• ¿Se atiende a las necesidades de las diferentes 

personas o estamentos? 

• ¿Se responde en forma adecuada a sus inquietudes?

• ¿Se cuenta con sus ideas e iniciativas y con su 
colaboración?

• ¿Se valoran expresamente la actitud, los logros, el 

espíritu de servicio y la colaboración en el proyecto 
común de las diferentes personas y estamentos?

• ¿Se considera a las personas como el auténtico capital 
humano?

• ¿Se les facilitan suficientes recursos formativos de 

tipo profesional, vocacional, institucional y espiritual?

2. Modalidades y flujos 

En cuanto a la amplitud

• ¿Existe equilibrio entre estas modalidades de 
comunicación? ¿Cuál de ellas conviene reforzar?

• ¿Se cuida la atención personal de cada miembro de la 
comunidad educativa?

• ¿Se promueven en forma adecuada las interacciones 

y el sentido de pertenencia?

A continuación, se presenta otro 
ejemplo de un cuestionario, con 
preguntas estructuradas, tomado 
del Manual de Comunicación La 
Salle (Equipo de Comunicación 
La Salle-Distrito Arlep, 2015, 
p. 53), que puede añadirse a 
la estrategia elegida para el 
desarrollo del diagnóstico.

• ¿Se fomenta la formación y el crecimiento personal, 
espiritual, vocacional y profesional de todas las personas? 

En cuanto a la participación

• ¿Contamos con una cultura de comunicación 
participativa?

• ¿Existe en la obra educativa un estilo de liderazgo que 
fomente el intercambio y la participación de todos?

• ¿Existe un correcto equilibrio entre ambos flujos 

de comunicación? ¿Predomina la comunicación 
unidireccional de tipo informativo o prescriptivo en 
detrimento del intercambio bidireccional?

• ¿En las situaciones de comunicación unidireccional, 

se suele contar con un adecuado feedback 
(retroalimentación)?

• ¿Qué puede hacerse para potenciar la cultura 

participativa y lograr un mayor grado de implicación 
y compromiso? 

En cuanto al flujo de la comunicación

• ¿Se utilizan de manera intencional los diversos flujos 
de comunicación? ¿Se planifican los más adecuados 
en cada situación para optimizar la eficacia de los 
procesos comunicativos? 

En cuanto al nivel de estructura 

• ¿Existe un adecuado clima de relación, y de 

satisfacción personal y colectiva? ¿Qué podemos 
hacer para contribuir a la mejora del clima y de los 
procesos de comunicación informal?

• ¿Contamos con una adecuada red de comunicación 
formal? ¿Funciona apropiadamente? ¿Se programan 
los procesos de flujo de la comunicación según la 
finalidad y el contenido de cada encuentro? ¿Qué 
podemos hacer para optimizar la estructura y los 
procesos de comunicación formal?

Cuestionario sobre comunicación interna
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En cuanto a la dirección
• ¿Existe una adecuada cultura de comunicación horizontal 

basada en la corresponsabilidad, la participación, la 
cooperación y el trabajo en equipo? ¿Se comparten y 
delegan responsabilidades y funciones?

• ¿Predomina un sistema de comunicación descendente 
basado en la jerarquía y la autoridad? ¿En los flujos de 
transmisión de información de estructura vertical, 
se incluye tanto la comunicación descendente como 
la ascendente para proporcionar una adecuada 
retroalimentación?

• ¿Tienen las personas el sentimiento y la evidencia de que 
se valoran?

En cuanto al canal 

• ¿Se utilizan todos los canales de comunicación 
disponibles? ¿Cuáles predominan? ¿Cuáles habría que 
incorporar o reforzar?

3. Contenidos comunicativos 

• ¿Existe en la comunidad educativa un ambiente 
optimista y de cooperación? ¿Se encuentran las 
personas satisfechas con la labor que realizan? ¿Se 
percibe motivación y entusiasmo hacia la tarea 
educativa y el trabajo en equipo? ¿Hay un ambiente de 
valoración mutua? ¿Se tiene conciencia de compartir los 
mismos objetivos? ¿Las personas se sienten valoradas 
y reconocidas? ¿Las personas son promocionadas y 
se les ofrecen posibilidades de desarrollo personal, 
espiritual y profesional?

• ¿Tienen las personas un adecuado conocimiento de 

la cultura institucional? ¿Participan activamente de 
dicha cultura? ¿Se sienten identificadas con la obra 
educativa, y con la misión, la visión y los valores de 
esta? ¿Se promueve y se facilita la realización personal 
a través de una adecuada oferta de formación 
institucional?

• ¿Existe un ambiente educativo basado en los principios 
de comunidad, familia, fraternidad y servicio? ¿Existe 
una cultura cooperativa y un espíritu de trabajo 
en equipo? ¿Se promueven la participación y la 
colaboración entre todos? ¿Existen para ello ámbitos 
adecuados de participación y cooperación? ¿Las 
personas se sienten informadas regularmente de 
cuanto compete a la vida de la obra educativa? ¿Se 
cuenta con su opinión a la hora de tomar decisiones? 
¿Existe una adecuada coordinación entre los diferentes 
ámbitos y estamentos? ¿Se sienten todos partícipes 
activos y responsables?
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MAPA DE EMPATÍA 11

Una sugerencia para el diagnóstico es trabajar 
en la perspectiva de la construcción de Empathy 
Maps (mapas de empatía). Un mapa de empatía 
es una herramienta que forma parte de la línea de 
pensamiento denominada “Design Thinking12” y que 
integra la metodología Canvas for Business 13, utilizado 
en el desarrollo cocreativo de ideas cuando se buscan 
soluciones innovadoras o la reformulación de modelos 
existentes. 

El mapa de empatía es un diagrama de seis partes. 
Cada parte corresponde a una de las siguientes 
seis preguntas: qué piensas y sientes, qué ves, qué 
escuchas, qué hablas y haces, cuáles son tus dolores, 
cuáles son tus necesidades.
 
Si bien, esta herramienta ha sido utilizada en el ámbito 
empresarial, se alinea perfectamente al contexto de 
comunicación interna en una obra educativa de la 
Compañía de Jesús. Corresponde a la Contemplación 
Ignaciana, un modo de conocer descrito en los 
Ejercicios Espirituales de San Ignacio de Loyola, cuyo 
aprendizaje se vuelve práctica. Es decir, el ‘ejercitante’ 
(en este caso el colaborador o colaboradora) entra en 
escena, en este caso, a la comunicación interna; se ve 
a sí mismo; toma conciencia de su propia realidad; y, 
desde esa conciencia, se compromete, compromete 
sus recursos internos en la transformación de sí 
mismo y de la realidad.
 

11  Traducido del portugués original de Lacerda (2018).

12  Design Thinking es un método para generar ideas innovadoras que centra su 
eficacia en entender y dar solución a las necesidades reales de los usuarios. En 
URL: https://www.designthinking.es/inicio/index.php (Consultado el 8 de enero 
de 2021).

13 La metodología Canvas for Business es una herramienta para analizar y crear 
modelos de negocio de forma simplificada. Se visualiza de manera global en un 
lienzo dividido en los principales aspectos que involucran al negocio y gira en 
torno a la propuesta de valor que se ofrece. En URL: https://economipedia.com/
definiciones/modelo-canvas.html

Esta herramienta permite no solo hacer un diagnóstico 
de comunicación interna para la totalidad del público 
interno, sino también profundizar el diagnóstico por 
subgrupos. De esta forma, es posible tener un retrato 
de la comunicación interna en su aspecto más general 
y, de manera separada, desde la perspectiva de 
estudiantes, familias y colaboradores.
 
El mapa de empatía es utilizado en el diagnóstico 
inicial, pero también se puede incorporar en el 
proceso de evaluación del Plan 
de comunicación, para 
realizarlo cada año o 
en otra periodicidad 
definida por el 
responsable del Plan.
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¿Cómo hacer un mapa de empatía?

El mapa de empatía puede ser diseñado en una pizarra, 
un flipchart (papelógrafo o rotafolio), un papel o en una 
computadora. Cuando es hecho en papel, es común 
que sea completado con post-its (notas adhesivas). 
Independiente del soporte elegido, este se debe dividir 
de la siguiente manera:

1) ¿Qué ve?
Se refiere a los estímulos visuales que las personas 
observan en su ambiente: características, personas 
que componen sus equipos de trabajo y sus 
comportamientos, como también problemas que 
pueden encontrar.

 2) ¿Qué escucha?
Se refiere a las influencias del ambiente a partir de las 
conversaciones con personas de su alrededor, pares, 
superiores inmediatos, líderes y la máxima autoridad.
 
3) ¿Qué piensa y siente?
Tiene que ver con todo lo que pasa en la mente de los 
entrevistados. Lo que en realidad es importante para ellos, 
sus emociones y preocupaciones, sus sueños y deseos.

5) Esfuerzos: ¿cuáles son sus dolores?
Este apartado también es conocido 
como “puntos de dolor” o “pain”. 
Comprende las principales dificultades 
y barreras de comunicación a las 
que se enfrenta cada público para 
llevar a cabo sus actividades diarias. 
¿De qué tiene miedo? ¿Cuáles son sus 
frustraciones? ¿Qué obstáculos debe 
traspasar para conseguir lo que desea?

Análisis DAFO 
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¿Qué ve?¿Qué escucha?

¿Qué piensa y siente?

¿Cuáles son sus dolores? ¿Cuáles son sus ganancias?

¿Qué habla y hace?

6) Resultado: ¿cuáles son sus ganancias?
Está sección también se llama 
“ganancias” o “gain”. En esta se analiza 
al público desde el punto de vista de 
sus necesidades. Tiene relación con 
todo lo que el colegio puede poner en 
práctica y todo lo que cada público 
obtiene cuando puede completar sus 
actividades en forma satisfactoria.

 4) ¿Qué habla y hace?
Tiene que ver con el 
comportamiento de las personas. 
Sus actitudes y lo que puede estar 
diciendo a otros: el discurso que 
hace y lo que practica.
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¿Cómo desarrollar estrategias a partir del mapa de 

empatía?

Además de ayudar a conocer el contexto de la 
comunicación interna del colegio, el mapa de 
empatía proporciona al menos dos elementos 
muy importantes que ayudarán a proponer las 
acciones del Plan de comunicación: los dolores y las 
ganancias.
 
A partir de esta combinación, es posible sugerir 
acciones de comunicación que ayuden a los públicos 
a realizar sus tareas o, al menos, a minimizar las 
dificultades (“analgésicos”) y barreras; es decir, 
contribuye a aliviar sus dolores.
 
Tomemos como ejemplo la dificultad de los docentes 
para presentar sus reclamos directamente a la 
rectoría, dada la barrera impuesta por la jerarquía 
de los liderazgos intermedios. Una acción que 
resolvería este problema sería abrir un espacio en 
la agenda del rector para recibir a colaboradores 
que quisieran tratar asuntos con él. Si por cualquier 
razón no fuera posible realizar esta acción, para 

Análisis DAFO 

Guiones de 
entrevistas, 
cuestionarios y 
herramientas para 
el análisis de datos 

Mapa de empatíaMapa de empatía

Para esta etapa del diagnóstico, resultante del mapa de empatía, también se podría 
utilizar el cuadro de propuesta de valor, otra herramienta de “Design Thinking”.

El cuadro de propuesta de valor es otro diagrama, dividido en dos partes. En el 
lado derecho (círculo), se inserta el perfil estudiado, obtenido a través del mapa de 
empatía. Allí destacamos las principales tareas, debidamente numeradas, que la 
persona debe realizar en el contexto de la comunicación interna. Esta parte también 
incluye sus principales dolores y miedos, y además se insertan las ganancias. Los 
dolores y las ganancias están correlacionados con las tareas.Independiente del 
soporte elegido, este se debe dividir de la siguiente manera:

A partir de estas informaciones, en el cuadrado de la izquierda se pueden sugerir 
acciones (productos y servicios) que ayuden a los públicos a realizar sus tareas 
o, al menos, a aliviar su “dolor”. Es decir, en este espacio se encuentra la esencia 
de la solución. También es posible señalar los “analgésicos”, es decir, acciones 
complementarias a las anteriores cuando estas no son capaces de aliviar el dolor. A 
través de los generadores de ganancias, se señala cómo cada persona percibirá, de 
manera concreta, las ganancias comprobadas de cada acción propuesta.

minimizar el “dolor” se podría 
crear un canal de escucha al 
que todos los colaboradores 
pudieran remitir sus 
reclamos, con la certeza 
de que llegarán al consejo 
directivo, serán analizados y 
tendrán un retorno aprobado 
por la rectoría.

Propuesta de Valor Perfil del Colaborador
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Análisis DAFO 

Guiones de 
entrevistas, 
cuestionarios y 
herramientas para 
el análisis de datos 

Mapa de empatíaMapa de empatía

En el Colegio Loyola de Belo Horizonte (Brasil) se aplicó este modelo 
de diagnóstico basado en herramientas de Design Thinking y se tornó 
objeto de estudio académico de maestría, realizado en Unisinos, 
Universidad Jesuita de Brasil. El modelo dio origen a una propuesta de 
intervención que sugiere un nuevo proceso de comunicación interna 
basado en el cambio de posicionamiento institucional.
 
Los mapas de empatías y los cuadros de propuestas de valor son 
la base para la elaboración de las propuestas de mejora (acciones 
prácticas). El conjunto de estas acciones prácticas, sin embargo, es lo 
que da origen al Plan de comunicación interna, el objeto principal del 
diagnóstico.
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GLOSARIO

Clima escolar
Este ámbito aborda y profundiza en las condiciones y características 
propias del ambiente o clima que se espera como “modo de 
proceder” de un centro educativo asociado a la Compañía de 
Jesús. Se observa en este ámbito lo que ocurre a diario en la 
convivencia e interacción entre los distintos miembros de la 
comunidad educativa, en tanto factor clave para la formación y el 
aprendizaje de los estudiantes. Lo anterior implica considerar: la 
comunicación y relación entre todas las personas involucradas en 
el proceso educativo; la participación en los distintos espacios de 
acción y decisión; la motivación, compromiso e identificación con 
las acciones y fines del centro; los mecanismos de resolución de 
conflictos; los eventuales episodios de violencia o maltrato entre 
o hacia estudiantes, y las percepciones positivas que existan hacia 
su aprendizaje. Cobra especial relevancia el cuidado personal de 
cada miembro de la comunidad educativa (“cura personalis”). De 
igual manera, la promoción de una cultura interna que valora el 
desarrollo de un sentido de comunidad y pertinencia basado en 
relaciones entre las personas, fundadas en el respeto y la valoración 
de lo que cada una es y representa. (FLACSI/SCGE).

Colaboradores
Se refiere a las personas protagonistas que forman parte del 
proceso educativo de nuestras y nuestros estudiantes; por ejemplo, 
directores, educadores y empleados de los diferentes servicios. 
Son agentes importantes, multiplicadores y corresponsables de la 
misión (Klein, 2020).

Comunidad educativa
Refiere a todas las personas que forman parte del centro educativo 
(estudiantes y colaboradores del centro). 

Familia
Madres, padres o referentes adultos responsables de los estudiantes.

Gamificación
Dinámicas de juegos en contextos que no necesariamente son 
lúdicos o de diversión, que pueden proporcionar grandes beneficios 
dentro de los equipos. Es un proceso efectivo para lograr nuestros 
objetivos de una forma diferente y eficaz, ya que logra crear una 
experiencia que, está comprobado 14, genera una reacción positiva 
en los colaboradores. Dentro de sus beneficios encontramos que: 
apoya la cooperación dentro de los equipos; elimina o disminuye el 
miedo al fracaso; ayuda a conocer y potenciar las fortalezas de las 
personas, y genera mayor participación 15.

Magis ignaciano
Magis es una palabra del latín que significa ‘más’, es decir, dar todo 
de uno para ponerlo al servicio de los demás. Magis quiere decir: 
más, lo mayor, lo mejor, pero respecto al servicio que se hace. 
Hay que comprender, con todo, que el Magis es comparativo y 
no superlativo. Es decir, que partiendo del nivel —de crecimiento 
personal, de servicio, etc.— en el que se está, se puede experimentar 
un avance sobre ello. Esto supone, por tanto, una dinámica interna 
pujante, fruto de nuestra misma humanidad; pero, sobre todo, el 
impulso de la gracia16.

14  Ver artículo “La gamificación activa los 4 neurotransmisores responsables de la felicidad”, 
en la página web Formación para empresas.        Leer aquí

15  Ver el artículo “Gamificación: Innovación dentro de las organizaciones”, publicado en la 
página web de Internal.         Leer aquí

16  En Magis ignaciano: Impulso a que la humanidad viva.

https://formacionempresa.org/gamificacion-4-neurotransmisores-responsables-la-felicidad/
https://www.internal.cl/gamificacion
https://formacionempresa.org/gamificacion-4-neurotransmisores-responsables-la-felicidad/
https://www.internal.cl/gamificacion
https://formacionempresa.org/gamificacion-4-neurotransmisores-responsables-la-felicidad/
https://www.internal.cl/gamificacion
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Mapa de empatía
Es una herramienta que forma parte de la línea de pensamiento 
denominada “Design Thinking” y que integra la metodología Canvas 
for Business, utilizado en el desarrollo co-creativo de ideas, 
cuando se buscan soluciones innovadoras o la reformulación de 
modelos existentes. El mapa de empatía es un diagrama de seis 
partes, con las correspondientes seis preguntas: qué piensas y 
sientes, qué ves, qué escuchas, qué hablas y haces, cuáles son 
tus dolores, cuáles son tus necesidades. En este Manual, el mapa 
de empatía se presenta como herramienta utilizada en la etapa 
de diagnóstico. Sin embargo, también se puede incorporar en el 
proceso de evaluación del Plan de comunicación.

Plan estratégico institucional
Programación de las acciones estratégicas vinculadas a la misión 
y visión del centro.

Plan de comunicación interna
Es el documento que guía a la institución a la hora de movilizar y 
comunicar la información dentro del colegio, en coherencia con la 
Política de comunicación institucional. Según el objetivo trazado, 
establece qué, a quién, cómo se comunica, quiénes participan, 
cuánto dura y qué indicador estaremos transformando. Para el 
caso de movilizar información hacia afuera, se utiliza el Plan de 
comunicación externa. 

Políticas de comunicación
Conjunto de lineamientos que sirven de referencia para la 
toma de decisiones de todos los miembros de una institución 
en cuanto a los procesos de comunicación se refiere (Aguilera, 
2007). Buscan consolidar una cultura comunicativa y conductas 
que apoyen los objetivos institucionales.

Proyecto educativo institucional
Instrumento para la gestión que, coherente con el contexto 
escolar, enumera y define los rasgos de identidad del centro, 
formula los objetivos que pretende y expresa la estructura 
organizativa de la institución (Antúnez y Gairín, 1991). 

EXTERNA
#SomosFLACSI

COMUNICACIÓN
Ver Manual de 
Comunicación 
Externa

https://www.flacsi.net/wp-content/uploads/2019/04/5-Manual-Comunicacion-en-Externa.pdf
https://www.flacsi.net/wp-content/uploads/2019/04/5-Manual-Comunicacion-en-Externa.pdf
https://www.flacsi.net/wp-content/uploads/2019/04/5-Manual-Comunicacion-en-Externa.pdf
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