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Abstract

En el presente trabajo se analizan las dificultades para lograr la participacion de los adultos referentes
en un club de nifios. El trabajo describe la investigacion desarrollada para atender esta demanda
especifica de una institucion educativa de caracter no formal. Se transita primero por la comprension

del problema en profundidad para luego poder brindar asesoramiento adecuado.

La institucién educativa estudiada es un club de nifios en convenio con INAU (Instituto del Nifio y
Adolescente del Uruguay) que se ubica en una localidad en la periferia metropolitana, en el
departamento de Canelones, Uruguay. Es parte de una Asociacion Civil sin fines de lucro, que centra
su labor en la ejecucién de proyectos socioeducativos a nivel nacional. Estos clubes son centros
socioeducativos de atencién diaria, a contra turno de la escuela, que tienen como objetivo
“complementar la accion de la familia y de la escuela en la educacion, socializacion, desarrollo, crianza

y mejora de la calidad de vida de los nifios y nifas” (INAU, 2019)

La metodologia utilizada es el estudio de caso, enfoque cualitativo, que se basa en el paradigma
naturalista, es decir en los fendmenos y su comprensién (Ander-Egg, 2015) y permite comprender las

complejas relaciones presentes en el centro educativo.

La demanda institucional se formula a partir de la escasa participacion de los adultos referentes de los
nifios y nifias asistentes a la institucion educativa. El diagnéstico se focaliz6 en encontrar causas que
generan esta situacion, y se centrd, sobre todo, en la organizacién del centro educativo, en la
comunicacién y las decisiones politicas que se tomen en cuanto a la participacién de los adultos
referentes. La comprension del problema se realiz6 a través de la aplicacion de técnicas de obtencién
de datos y de instrumentos para su analisis. Esta etapa concluyé con la entrega del informe del
diagndstico a la institucion. Asimismo, se fijaron lineamientos generales para el disefio de un Plan de

Mejora Organizacional.

El Plan de Mejora fue orientado a promover la participacién de los adultos referentes. Para ello se
focalizé en la planificacion de objetivos, estrategias y acciones especificas. Asimismo, se formd un
equipo impulsor para discutir y, eventualmente, reformular las propuestas del Plan de Mejora, analizar

la aplicabilidad en el centro y llevarlo adelante en el siguiente afio lectivo.

Palabras clave: Participacion, cultura organizacional, educacion no formal, gestion educativa.
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Introduccion

En el presente trabajo se plasma el recorrido teérico y practico realizado durante la intervencion en el
centro educativo entre mayo y diciembre de 2019. El centro educativo es un club de nifios, parte de
una Asociacion Civil sin fines de lucro, en convenio con INAU, y ubicado en la periferia metropolitana

en el departamento de Canelones, Uruguay.

Se utilizé la metodologia de estudio de caso para el abordaje de la demanda del centro educativo. El
Proyecto de Investigacién Organizacional (PIO) permitioé realizar un diagnéstico en profundidad del
centro educativo. A partir de la probleméatica planteada —dificultades para lograr la participacion de la
comunidad de referentes—, se identificaron y analizaron los principales factores relacionados y la
incidencia del perfil de gestion. Asimismo, en el Plan de Mejora Organizacional (PMO) se plantearon
objetivos y metas, como también se delimitaron lineas de actividad y se disefiaron dispositivos de

seguimiento para atender la problematica encontrada.

El trabajo se estructura en los siguientes capitulos: marco teérico, marco contextual, marco aplicativo,

presentacion de resultados y conclusiones y, por ultimo, reflexiones finales.

En el marco tedrico se definen los conceptos tedricos mas relevantes para el presente estudio. Se
aportan conceptualizaciones acerca de la comunicaciébn en el centro educativo, la cultura
organizacional y la participacion de los adultos referentes. Ademas, se desarrollan referencias teéricas

de la evaluacion diagnostica y los Planes de Mejora, como también del rol del asesor.

En el marco contextual se profundiza el contexto en el cual se desarrolla la presente investigacion. Se
aporta informacion acerca de la educaciéon no formal, se presenta el centro educativo, como también la

demanda que origina el estudio.

En el marco aplicativo, se expone la propuesta metodoldgica con la cual se llevaron a cabo el Proyecto
de Investigacion Organizacional (P1O) y el Plan de Mejora Organizacional (PMO). Se define el enfoque
cualitativo y la metodologia de estudio del caso. Asimismo, se presentan las técnicas de recoleccion de

datos.

En el capitulo de presentacion de resultados y conclusiones, se describen los principales hallazgos de

la investigacion realizada y se articulan con el marco teérico utilizado.

Por ultimo, en las reflexiones finales, se presentan los aportes que brinda el presente estudio a la

comunidad cientifica y se agregan las reflexiones de la investigadora.

En cuanto al lenguaje inclusivo utilizado en el trabajo, cabe sefialar que se sigue la linea del centro
educativo, que resuelve nombrar siempre los dos géneros: nifio y nifia. Para ser coherente se mantiene
este uso en todo el trabajo, salvo en el Anexo PIO, donde todavia se encuentran algunas formas que

no coinciden con el uso del lenguaje del centro.



1. Marco teodrico

En este capitulo se definiran los conceptos tedricos de comunicacién, de cultura organizacional y de
participacion. Ademas, se brindara el marco teérico de lo que constituye la evaluacion diagndstica y los

Planes de Mejora. Por ultimo, se definird el asesoramiento educativo y el rol del asesor.

Los conceptos tedricos que se desarrollaran a continuacién surgieron del analisis del problema

planteado y orientaron el desarrollo del Proyecto de Investigacion Institucional.

Al comienzo de esta investigacion, el centro educativo formulé como demanda “la comunicacion con
los adultos referentes”. Con el avance del trabajo, el problema se construy6 en torno a la participacion
y conexion con la comunidad. En relacion con el problema construido se establecieron conceptos claves

para su profundizacién tedrica.

1.1 Comunicacioén en el centro educativo

Teixid6 i Saballs sostiene que “todo se basa en la relacién interpersonal y, por tanto, en la
comunicacién” (1999, p. 5). Es decir, la idea que subyace al concepto de comunicacion es la de contacto

y relacion. El mismo autor define:

La comunicacion es una actividad simbdlica que realizan los seres humanos para interpretar y actuar en
el contexto social en el que viven. A través de la actividad comunicativa, las personas reciben datos del
contexto, los procesan, los interpretan y les asignan significado, lo que les ayuda a comprender por qué

pasan las cosas y, en consecuencia, a regular su actividad a raiz de los resultados de este proceso. (1999,
p. 8)

Por otro lado, Ferndndez Collado elabora los siguientes postulados béasicos: la comunicacién es
integral, es un sistema y esta intimamente relacionada con la cultura organizacional (2002, p. 13). Este
concepto es otro aspecto tedrico fundamental en este trabajo de investigacion, por lo tanto, se

desarrollara en el siguiente apartado.

En relacion con la comunicacién especifica en los centros educativos, Teixidé i Saballs propone una
linea de trabajo basada en una modalidad de organizacién que debe ser planificada, clara, flexible y

atenta a los requerimientos sociales del contexto, al respecto expresa:

Para mantenerse flexible y dar respuesta a las necesidades sociales de cada momento histérico, la
escuela debe ser comunicativa, vital, abierta. Cuando la comunicacion es improvisada, sin fundamento,
vacia de contenidos, solo informal... crea desorden y un sentimiento de malestar en las personas. La

buena comunicacion, por lo tanto, exige organizacion y claridad. (1999, p. 44)

Ademas, es importante recordar que la organizacién y la comunicacién se encuentran estrechamente
relacionadas en cuanto a la mejora del funcionamiento institucional. El modelo organizativo, por lo tanto,

debe ser coherente con el modelo comunicativo (Teixidé i Saballs, 1999, p.44).

Etkin (2014) sostiene en su libro “Comunicacion para las organizaciones sociales. De la planificacion a

la accidn” que es necesario apuntar a una comunicacion integrada, lo cual supone una mirada



estratégica. Esto implica analizar los factores de contexto en los que se mueve la organizacién, como

también los escenarios futuros a interpretar.

Para poder sistematizar las practicas comunicacionales en la institucion, es decir, lograr una

comunicacion integrada y estratégica, se hace necesario delinear estrategias de comunicacion.

Respecto al disefio de estas estrategias, Massoni sostiene que no se trata de un plan, de una férmula
que hay que aplicar, sino que es un conjunto de dispositivos que mejoran la oportunidad de contacto

con el otro, “comunicar estratégicamente es instalar una conversacion” (2011, p. 56).

Etkin (2014, p.56) advierte que, la comunicacion en las organizaciones sociales se diferencia de los
procesos comunicacionales que rigen en otras instituciones. Esto se origina principalmente en los
contenidos que se necesitan comunicar y en el hecho de que la comunicacion constituye una

herramienta de promocién y cambio social para estas organizaciones.

Las personas que trabajan e investigan sobre comunicacion institucional coinciden en que, sin una
minuciosa planificacion, resulta dificil comunicar adecuadamente. Adema4s, para una organizacion es

fundamental interrogarse sobre el sentido y la finalidad de sus comunicaciones (Etkin, 2014, p.57).

En ese sentido es de pertinencia al tema de estudio agregar, que la comunicacion también se encuentra
estrechamente relacionada con la participacion, ya que la participacién requiere dialogo y capacidad

de ambos lados para escuchar y aprender (CEIP, 2017).

En sintesis, la comunicacion es la base de toda relacion interpersonal. Al concepto de
comunicacion le subyace la idea de contacto y relacion. La comunicacién se encuentra
estrechamente relacionada con la cultura organizacional. En el caso de los centros educativos es

necesario planificar la comunicacion y utilizarla de manera estratégica.

1.2 La cultura organizacional

Frigerio, Poggi, Tiramonti y Aguerrondo definen la cultura institucional como:

[...] aquella cualidad relativamente estable que resulta de las politicas que afectan a esa institucion y de
las practicas de los miembros de un establecimiento. Es el modo en que ambas son percibidas por estos
ultimos, dando un marco de referencia para la comprension de las situaciones cotidianas, orientando o

influenciando las decisiones y actividades de todos aquellos que actian en ella. (1992, p. 35)

Otra definicion de cultura institucional que aporta al analisis que estamos desarrollando es la elaborada
por Robbins y Judge, estos autores entienden por cultura institucional “un sistema de valores

compartido por los miembros, el cual distingue a una organizacién de las demas” (2009, p. 551).
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Etkin y Schvarstein la definen como los modos de pensar, creer y hacer cosas en el sistema, sean estos
formalizados o no (1989, p. 201). Ademas, aportan la siguiente clasificacion de las culturas
institucionales (1989, p. 202):

e Fuertes o débiles
Segun la intensidad de la cultura y la incidencia en la conducta de sus miembros.
e Concentradas o fragmentadas
Considerando los componentes de la organizacién.
e Tendientes al cierre 0 a la apertura
Segun la permeabilidad del sistema, por ejemplo, la facilidad en adaptarse a los cambios en el
entorno.
e Autonomas o reflejas
Segun si los rastros culturales de la organizacion son producto de un reflejo de otra institucion

o singulares.

Lépez y Sanchez (citados en Angulo Sainz, 2013, p.139) consideran que la cultura organizacional es
un conjunto de significados compartidos que se encuentra siempre acompafada del poder, en cuanto
a las relaciones entre unos y otros, como asi también de la posibilidad de cambio. El cambio requiere
de circunstancias externas, como por ejemplo reformas educativas e internas, o el deseo de cambio

del centro educativo.

Por su lado, Bolivar plantea los aspectos identitarios y referenciales que la cultura organizacional tiene
para la comunidad educativa. Al respecto sefiala que existe:
[...Jun conjunto de normas, creencias y valores que constituyen el marco interpretativo de referencia e
identidad (simbolos y significados) del centro; siendo aprendido (socializacion o enculturacion de
profesores principiantes y alumnos) y/o compartido por el grupo. La cultura escolar provee asi a sus

miembros de un marco referencial para interpretar los eventos y conductas, y para actuar de modo
apropiado y aceptable a la situacién (1993, p. 69).

El mismo autor, propone la clasificacion de distintas culturas profesionales en la ensefianza en:

e Cultura del individualismo
e Cultura balcanizada
e Colegialidad artificial

e Cultura de colaboracioén

El concepto de cultura organizacional se encuentra estrechamente relacionado con el de clima
organizacional. Por ello se entiende necesario integrar este concepto al analisis que estamos

realizando.

Blejmar define el concepto de clima organizacional como “las percepciones compartidas por los
miembros de una organizacion con respecto al trabajo, al ambiente fisico en que este se da, las
relaciones interpersonales que tienen lugar en torno a él y las diversas regulaciones formales que
afectan dicho trabajo” (2009, p. 64).
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Por su parte, Gairin Sallan (2004) aclara la diferencia entre cultura organizacional y clima organizacional
con la comparacion del modelo de “Iceberg”. La cultura, en este caso, seria la parte sumergida de la
organizacion, no visible; mientras que el clima referencia a la parte visible y emergente de la

organizacion.

El mismo autor sostiene que, tanto la cultura como el clima organizacional, se encuentran
estrechamente relacionados con el desarrollo de procesos de mejora. Para que la mejora se vuelva
posible es necesario crear un clima favorable en cuanto a “relaciones personales cordiales y positivas,
basadas en la confianza y respeto mutuo y por poner énfasis en el desarrollo de procesos de mejora”.

En este sentido, la cultura organizacional constituye un soporte del cambio (p.364).

Por ultimo, la cultura organizacional también se encuentra relacionada con el préximo apartado tedrico:
la participacion de los adultos referentes en la institucion educativa. San Fabian (1992) (citado en Gairin

Sallan, 2004, p.375), define la cultura organizacional participativa en los siguientes términos:

[...]un centro con cultura participativa es aquel donde las normas y valores democréaticos son ampliamente
compartidos, se expresan en sus documentos y guian la conducta, se refuerzan regularmente mediante
recompensas y desde la direccion. En este caso se cumplirian algunos requisitos como mejorar la
implicacion de los padres; no descuidar la imagen del centro; una buena comunicacién y coordinacion
entre las unidades de la organizacion; un liderazgo que apoya los procesos participativos, democratico y
pedagdgico; ayudar y apoyar los grupos de trabajo en el centro; agotar las posibilidades de consenso en
los procesos decisionales (San Fabian en Gairin Sallan, 2004, p. 375).

En sintesis, la cultura organizacional es caracteristica de una institucién y se encuentra marcada
por el sistema de valores compartidos por sus miembros. La cultura organizacional constituye la
identidad y el marco de referencia para las instituciones. Se puede diferenciar entre cultura
organizacional y clima organizacional. La cultura constituye algo invisible, mientras el clima es

emergente de la organizacion.

1.3 Participacién de los adultos referentes en lainstitucién educativa
El marco tedrico fundamental para el desarrollo de este trabajo es el de la participacién de los adultos
referentes en la institucion educativa.

Frigerio et &l. entienden por participacion: “al conjunto de actividades mediante las cuales los individuos
se hacen presentes y ejercen influencia en ese elemento comun que conforma el ambito de lo publico”
(1996, p. 104).

Aplicado al centro educativo en cuestién, serian las actividades y acciones a través de las cuales los

adultos referentes se hacen presentes e influyen en el centro educativo.
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Ruiz Corbella define la participacion como “formar parte de algo, colaborar con otros para alcanzar unos
objetivos que benefician y mejoran la comunidad mas inmediata” (2007, p. 54). Segun la autora, “implica
trabajar juntos, responsabilizandose cada uno de algo concreto en el logro de un bien comuan” (2007,
p. 54). Sefala que, la participacion nunca debe ser una finalidad en si, sino més bien el medio a través

del cual se logran los objetivos educativos (2007, p.54).

Costa y Torrubia sostienen que “la implicacion activa de padres y madres [...] adquiere todo su sentido
si se produce como una consecuencia ‘natural’ de un proceso de colaboracion que tiene como objetivo
esencial la creacion de sinergias entre familia, centro educativo y territorio” (2007, p. 49). Para estos
autores participar significa “tener parte en algo, compartir, colaborar, intervenir, cooperar” (2007, p. 49).
Ademas, los autores consideran dos ambitos de participacion en los centros educativos: uno individual
y otro colectivo. El individual refiere a la coordinacion de la familia con el centro para tener informacion
en cuanto al desempefio de su hijo o hija, o del trabajo institucional en general. El colectivo seria bien
distinto al individual y tiene como objetivo “la mejora de la cohesién social y de la calidad educativa del
centro” (2007, p. 50).

Especificamente, respecto del grado de externalidad de los padres al centro educativo, Blejmar (2009)
sostiene, que es el modelo educativo que interroga sobre el mismo. Es decir, que la cercania de los
padres hacia el centro educativo es algo que depende individualmente de cada centro educativo y de

las decisiones que se tomen al respecto, no existe un lugar preestablecido.

Segun Blejmar “la matriz de la relacién [entre adultos referentes y centro educativo] se basa en la
escucha y deteccién de las demandas de los padres y de la comunidad para el establecimiento del
proyecto, pero su definicion y ejecucién es en definitiva responsabilidad del equipo profesional” (2009,
p. 99).

También aportan a este marco tedrico las orientaciones de politicas educativas del Consejo de
Educacién Inicial y Primaria de Uruguay para los afios 2016 — 2020. Alli se enfatiza, que desde una
perspectiva comunitaria se hace necesario, basar la participacion en la implicacién y responsabilidad
directa de los agentes educativos (padres, alumnos y profesores) en la concepcion, planificacion y el
disefio de opciones. No deberia ofrecerse un producto totalmente terminado. En este sentido, es
indispensable sustentar un compromiso ético que concretiza el discurso sobre participacion en la
cotidianeidad (CEIP, 2017).

Frigerio et al. sefialan que, “la creacion de ambitos participativos en el seno de las instituciones debe
realizarse sobre la base de una clara asignacion de niveles de participacion y materias de intervencién”
(1996, p. 107). Ademas, sostienen que los procesos participativos deben funcionar como un medio,
para el cumplimiento de los objetivos mas especificos de la institucién. En este aspecto coinciden con

Ruiz Corbella, citada anteriormente.

Costa y Torrubia (2007) hacen énfasis en que solo puede existir participacioén de los padres en el centro
educativo si esta es estimulada por parte de los profesionales del centro. Para la participacion sefalan
algunos temas prioritarios en los que resulta necesario incidir, tales como: el conocimiento del centro

gue puedan tener los padres; una politica institucional de puertas abiertas; el cuidado de las relaciones
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interpersonales padres-equipo técnico; la pedagogia de la participacion y de la corresponsabilidad; asi

como también la creacién de canales de comunicacion fluidos y espacios para el encuentro.

Para poder lograr la participacién activa de padres y madres resulta indispensable poner a disposicion
los recursos necesarios. Costa y Torrubia (2007) advierten que, entre estos recursos, es fundamental

considerar el tiempo requerido para mantener unos canales de comunicacion fluidos con las familias.

Martinez Ceron (2004) sefiala como principales causas de la escasa participacion de los padres y las
madres en los centros educativos la ausencia de una cultura participativa, el individualismo y la

ausencia de pertenencia a una comunidad, como asi también la falta de informacion y formacién.

Gairin Sallan sostiene que, desde la perspectiva institucional, la participacion de los padres se deberia
dar a partir de las siguientes actuaciones:

e Optimizacion de la comunicacion e informacion entre adultos responsables y trabajadores del
centro educativo respecto a la educacién de sus hijos o hijas.

e Colaboracion efectiva en la gestion a través de representantes.

e Compromiso con la mejora de la institucién educativa.

e Implicacién en la definicién de politicas educativas y seguimiento de estas (2004, p. 336)

Ademas, el autor alude a que la participacion de los adultos referentes no solo es un derecho, sino que
también es “un deber que implica compromiso con la tarea y responsabilidad en los resultados” (Gairin
Sallan, 2004, pp. 334-335).

Frigerio et al. (1996) desarrollan una serie de aspectos a tener en cuenta para la organizacién de la

participacion que se resumen en el siguiente gréafico:
Figura 1: Aspectos a considerar en la organizacién de la participacion

los &mbitos de intervencion

la composicion del grupo,
equipo u 6rgano colectivo

la frecuencia y periodicidad de
las reuniones

los productos que se esperan

Fuente: Elaboracion propia a partir de Frigerio, Poggi, Tiramonti y Aguerrondo (1996)

Ademas, aportan una definicion de los niveles y formas de participacion. Siguiendo las autoras se puede

dividir la participacion en dos formas: indirecta y directa.

Por participacion indirecta se entiende la participacion a través de eleccion de representantes, como,

por ejemplo, la eleccién de padres para el consejo de fomento educativo o la comisién de padres.
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Por otro lado, se encuentra la participacién directa. Dentro de la participacién directa se despliegan
distintos niveles de participacién, que se detallen a continuacién. El nivel informativo no implica ninguna
accion, se trata meramente de estar informado de lo que esta sucediendo en el centro educativo. El
nivel consultivo refiere, por ejemplo, si se consulta a los adultos referentes respecto de ciertos temas o
de la conveniencia de alguna medida. En el nivel decisorio los adultos referentes participan en los
procesos de toma de decisiones en el centro educativo. En cambio, en el nivel ejecutivo el foco de la
participacion se encuentra en la ejecucién de lo previamente decidido. Por Gltimo, en el nivel evaluativo

la participacion se centra en la evaluacién y verificacion de los procesos llevados adelante por otros.

El siguiente cuadro resume los niveles y formas de participacién definidas por las autoras.

Figura 2: Niveles y formas de participacion

Fuente: Elaboracion propia a partir de Frigerio, Poggi, Tiramonti y Aguerrondo (1996)

Ademads, y particularmente en el area de la educacion, se puede distinguir entre distintas areas de
intervencién participativa: la pedagdgica-didactica, la organizacional, la administrativa y la financiera
(Frigerio et al., 1996).

Asimismo, resulta necesario definir los limites y obstaculos de la participacion de los adultos referentes
en el centro educativo. Frigerio et al. (1996), sefialan que los limites mas evidentes los proporcionan
los mismos actores y su capacidad e interés para compartir los espacios abiertos por la institucion. La
capacidad y el interés en participar se encuentran influenciados por los siguientes aspectos:
condiciones historicas, condiciones socioculturales, dinamica institucional y especificidad de la
institucion.

Las condiciones histéricas refieren a las tradiciones presentes en el contexto y en la institucion respecto
de la cultura de participacion. Las condiciones socioculturales, por su lado, hacen referencia, entre otros
aspectos, al nivel de instruccion, la cercania del ambito escolar y la valorizacidon social de la

participacion. Estos factores pueden incidir sobre el nivel de participacion de los adultos referentes.

Otro aspecto a tener en cuenta es la dinamica institucional. La complejidad de la institucion y su
dinamica particular también incide sobre las posibilidades de participacién e involucramiento que el

centro educativo brinde a los adultos referentes.

15



Por ultimo, la especificidad de la institucidn requiere que algunos temas sean tratatados por expertos

en la materia (Frigerio et al., 1996).

También, en la ley General de Educacion n.° 18 437 del afio 2008 se encuentran varios articulos que
refieren a la participacion de los adultos referentes en los centros educativos. En el articulo 9, la ley
sostiene que “la participacion es un principio fundamental de la educacion, en tanto el educando debe
ser sujeto activo en el proceso educativo”. Luego, en el articulo 41 hace referencia a que los centros
educativos promoveran la participacion de los adultos referentes en el proceso de formulacién de los
objetivos, seguimiento y evaluacién del proyecto educativo del centro. En el articulo 48 agrega, que “la
participacion de los educandos [...] funcionarios docentes, otros funcionarios, madres, padres o
responsables [...] en la educacion publica constituira uno de sus principios basicos”. Por ultimo, el
articulo 75 establece los derechos y deberes de las madres, los padres o responsables. En el inciso B

dispone que tienen derecho a:

[...] participar de las actividades del centro educativo y elegir a sus representantes en los Consejos de
Participacion establecidos en el articulo 76 de la presente ley y en las Comisiones Consultivas que se
constituyan segun lo establecido en el articulo 71 de la presente ley. (Ley 18 437, 2008)

En los articulos anteriormente referidos establece la constitucion de los Consejos de Participacion y las

Comisiones Consultivas.

Se puede observar, por lo tanto, que la ley General de Educacion uruguaya pone especial atencion a

la participacion de los adultos referentes y la promueve y regula desde el marco legislativo.

Cuando teorizamos sobre la participacion de las familias, es decir, de los adultos referentes en las
instituciones educativas, Dabas (1998) propone pensar en la metéfora de red para definir la relacion

entre centro educativo y comunidad. La autora sostiene:

[...]la metafora de la red nos ubica en que las singularidades no son las partes que se suman para obtener
un todo sino que construyen significaciones en la interaccion; en que una organizacion compleja es un
sistema abierto de altisima interaccién con el medio, donde el universo es un entramado relacional.
(Dabas, 2003, p. 29)

Es decir, que no se puede pensar el centro educativo aislado de la comunidad sino que siempre es
caracterizado por el contexto en el cual se encuentra inserto. En este sentido, es de suma importancia
tener presente de qué manera las instituciones educativas y las familias pueden desarrollar habilidades

que les permitan situarse en el mundo actual.

Dabas desarrolla tres puntos al respecto. En primer lugar sostiene que “los cambios propuestos desde
el sistema son imposibles de llevar a cabo sin la intervencion activa y responsable de todos los agentes
sociales involucrados” (2003, p. 35). Aqui la autora hace énfasis en que sin el accionar compartido de
familia y escuela se vuelve imposible lograr cambios educativos. Por ello, resulta necesario que las

experiencias educativas se compartan entre institucion educativa y familias.

En segundo lugar, Dabas (2003) refiere a la participacion de las familias en el centro educativo. Aqui
hace énfasis en que muchas veces la participacion se resume en preguntar a las familias qué les

gustaria tener o realizar, en cambio, no se les pregunta qué estan dispuestos a hacer para obtenerlo.
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Si se atiende este Ultimo aspecto es posible avanzar mas hacia la toma de decisiones compartidas
entre los actores sociales involucrados. Esto, a su vez, implica nuevas preguntas para el centro
educativo en cuanto a ¢qué se decide en conjunto?, ¢a quiénes implica este conjunto?, ¢qué

decisiones atafian solo a las familias?, etcétera.

En tercer lugar, Dabas (2003) propone que tanto las instituciones educativas como las familias deberan
lograr una abertura para encontrar nuevas posibilidades de conectarse entre si. Esto implica
necesariamente abandonar la postura de que la institucién educativa es la que tiene que ensefiar todo
y, en cambio, legalizar todos los saberes, como asi también buscar que todos los integrantes de la red

social ensanchen las responsablidades acerca del proceso educativo.
Las orientaciones de politicas educativas del CEIP resumen que la participacion en la educacion:

tiene un nivel intrainstitucional que abarca a los docentes, a los no docentes y a las familias de la institucion
y un nivel interinstitucional con diversas instituciones de la comunidad y de fuera de ésta (redes). Esto
nos lleva a concluir que la tarea educativa es una responsabilidad colectiva en la que deben participar
docentes, alumnos y la sociedad en su conjunto. Para lograrlo se requiere de interés, competencia,
apertura a los cambios, organizacion y una visién integral y estratégica de la educacion, asi como de la
ensefianza. (CEIP, 2017, p.24)

En sintesis, participar refiere a formar parte, hacerse presente en el centro educativo y colaborar.
Se puede diferenciar entre la participacion directa e indirecta. Las instituciones educativas se
encuentran insertas en la comunidad y pertenecen a una red de un complejo entramado relacional.
En este sentido, la participacion de los adultos referentes, que representan la comunidad, da cuenta
del tipo de relacidn que tiene el centro educativo con el medio. A su vez, la participacion de los
adultos referentes en el centro es producto de las decisiones de este al respecto y el espacio que
brinda para ello. Asimismo, es importante tener en cuenta la necesidad de planificar y organizar la
participacion. Por ultimo, la participacion no deberia constituir un objetivo final, sino que siempre
un medio. En la ley General de Educacion uruguaya varios articulos refieren especificamente a la
necesidad de participacion de los adultos referentes en los centros educativos. Ademas, se

establece la creacion de los Consejos de Participacion.

1.4 Evaluacion diagnésticay Planes de Mejora

La evaluacion diagnéstica es un proceso que permite a los centros educativos crear conocimiento

acerca de sus propias problematicas y poder intervenirlas.

Murillo destaca que “la evaluacion debe adecuarse a los actuales cambios sociales y tecnoldgicos,

mientras que [...] debe dejar de ser un proceso introducido desde ‘arriba™ (2008, p.15). Esto resulta
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especialmente importante, ya que esta demostrado que “los cambios con real incidencia han de

generarse desde el mismo centro educativo, es decir, desde ‘dentro™ (Murillo, 2008, p.15).

Santos Guerra (2000) coincide en que el mismo centro educativo es el centro y motor de cambio.
Ademads, agrega que las mejoras se logran de manera organizada, sistémica, institucionalizada y

compartida, y como resultado de la reflexion de la institucion.

Los Planes de Mejora resultan de la evaluacion diagndstica y constituyen una planificacion para lograr

una mejora concreta en el centro educativo.

Gairin Sallan define los Planes de Mejora como “una propuesta que trata de impulsar en los centros
educativos los procesos de cambio dirigidos entre otros retos a mejorar la satisfaccién de la comunidad
educativa” (2006, p.1).

Murillo agrega que los Planes de Mejora son procesos estratégicos de los centros educativos para
“intervenir de forma coordinada sobre aspectos de su realidad educativa, con el objetivo de mejorar su

organizacion y funcionamiento e intentar optimizar los resultados educativos” (2008, p.17).
El mismo autor define las siguientes caracteristicas de los Planes de Mejora:

e Son una actividad voluntaria.

e El centro educativo establece un compromiso consigo mismo.
e Actuacion compartida.

e Fuerte coordinacion.

e Liderazgo adecuado.

e Actuacion relevante en los procesos del centro.

e Asesoramiento y seguimiento interno y externo. (Murillo, 2018, p.17)

En definitiva, la evaluacion diagndstica y los Planes de Mejora tienen una gran importancia en el camino
de impulsar la calidad educativa. Es de suma necesidad crear en los centros educativos una actitud
positiva hacia los cambios, como asi también establecer la creencia que los cambios son posibles
(Murillo, 2008). Solo de esta manera, los centros podréan adecuarse a los cambios constantes de la

realidad educativa.

En sintesis, los Planes de Mejora resultan de la evaluacion diagnéstica y constituyen un proceso
estratégico para mejorar la calidad educativa del centro. Es de suma importancia, que estos se
generen en el mismo centro y que se logre generar una actitud positiva hacia los cambios, para
lograr que estos planes sean exitosos. Solo de esta manera el centro educativo podra enfrentar los

cambios constantes de la realidad educativa y brindar una oferta educativa de calidad.

18



1.5 El rol del asesor

El asesoramiento educativo es caracterizado por Rodriguez Romero (1996) como una interaccion o

comunicacion bidireccional dedicada a la ayuda que trata sobre asuntos y problemas practicos. Los

participantes del asesoramiento pueden ser individuos, grupos o instituciones.

Murillo Estepa (2004) define la finalidad del asesoramiento como una colaboracién para contribuir a la

mejora de la calidad educativa. En coincidencia con esto, Gairin Sallan (2007) refiere al asesor como

orientador, y define su actuacién como agente de cambio, ya que impulsa y promueve procesos de

cambio que producen la mejora de situaciones insatisfactorias.

Un asesoramiento eficaz consta, segin Murillo Estepa (2004), de cuatro fases: la deteccién de

necesidades, la planificacidn, la aplicacion/el desarrollo y la posterior evaluacion.

Existen distintos tipos de asesoramiento educativo, clasificados por Murillo Estepa (2004):

e Asesoramiento segun los destinatarios:

El asesoramiento se puede dar a una persona particular, a un proceso en concreto o a la

institucion educativa entera. Murillo Estepa clasifica el Gltimo como el mas deseable, ya que

puede producir cambios mayores.

e Asesoramiento segun la naturaleza de la demanda del asesoramiento:

El asesoramiento puede existir desde la demanda propia del centro educativo, desde una

exigencia formal o incluso forzado por presion externa. Solo seré eficaz sila demanda surge

del centro educativo, acompafiado por el compromiso de querer generar una mejora.

e Asesoramiento segun el tipo de relacién que se establece:

1)

IN)

1)

Segun el protagonismo del asesor, este puede dirigir o compartir el proceso.
Cuanto menos protagonismo toma el asesor, mas incidencia podra tener el
asesoramiento.

Podra ser definido como intervencién o accion. Como intervencién se entiende que
el asesor funcione como experto externo que posee las competencias y la
legitimidad para intervenir. En cambio, si el asesoramiento se centra en la
colaboracién y se realiza con el centro y no sobre el centro, se define como accion.
Aqui también es deseable que constituya una accién, ya que de esa manera podra
tener més incidencia a largo plazo.

Por ultimo, del cruce de las formas antes mencionadas se pueden definir los
siguientes tipos de asesoramiento: terapedutico, individual colaborativo, apoyo-

consulta-recursos y estratégico organizacional.

El grafico que se presenta a continuacion resume los distintos modelos de asesoramiento, definidos
por Murillo Estepa (2004).
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Figura 3: Modelos de asesoramiento
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Fuente: Elaboracion propia a partir de Murillo Estepa (2004)

El proceso de asesoramiento educativo se lleva adelante a través de la figura de un asesor. Este es,
por lo tanto, una persona con conocimientos especificos, que asiste o0 ayuda, a una institucion a mejorar

la calidad educativa.

Rodriguez Romero sostiene, que “los profesionales que acometen tareas de apoyo [...], deben ir

configurando su rol a medida que se ven involucrados en experiencias de asesoramiento” (1996, p.39).

Segovia (2005) asegura que, en el proceso de asesoramiento a un centro educativo es imprescindible
conocer el centro en el cual se desarrolla el proceso, ya que posee una determinada cultura que se
traduce en variadas posibilidades de accion. Asi también es importante que el asesor conozca bien al
profesorado ya que esto permite buscar aliados para llevar adelante el Plan de Mejora, como también
observar y afrontar resistencias o reticencias durante el proceso. Ademas, Segovia destaca que el
asesor tiene que cumplir su funcién desde el lugar de un colega critico, es decir, a la par del
profesorado. Por ultimo, es imprescindible que el asesor actue como un espejo que trata de observar

de la manera mas objetiva posible sin anular la accion del grupo.

Murillo Estepa (2004) agrega que, los dos pilares requeridos para el buen labor del asesor son la
colegialidad y la responsabilidad. La colegialidad en el sentido de situar el apoyo en un lugar de par, no
de un experto superior. La responsabilidad refiere a una responsabilidad compartida para el proceso
de cambio, tanto desde el asesor como desde el profesorado para asi poder construir una relacion de

confianza duradera.
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2. Marco contextual

En este capitulo se analiza el contexto en el cual se encuentra la institucion educativa objeto de estudio.

Se presenta el centro y se describe la demanda que origina el estudio.

Resulta pertinente hacer foco en el contexto, no solo porque el centro educativo se encuentra inmerso
en un contexto sociocultural, histérico y social particular, sino que el contexto es uno de los aspectos
fundamentales a ser considerados por las instituciones educativas (Tejera, 2003). Es decir, los centros
educativos deberian “atender a determinada poblacién con un conjunto de herramientas que le

posibiliten el logro de aprendizajes validos” (Tejera, 2003, p.31).

En este sentido, Tejera considera “la institucion educativa como actor institucional, en el sentido de
organizacion que ocupa un lugar en el territorio, en la cual se toman decisiones que pueden afectar en

mayor 0 menor grado a la comunidad local” (2003, p.33).

En el andlisis del contexto, la primera dimension a definir es la educacién no formal, ya que es una

caracteristica clave del centro educativo objeto de estudio.

2.1 Educacion no formal

El presente estudio se realiza en una institucién educativa que presenta el formato Club de Nifios y
pertenece, por lo tanto, al ambito de la educacién no formal. Pasaremos a definir brevemente el

concepto educacion no formal.
La ley General de Educacién de Uruguay en su capitulo IV define la educacién no formal como:

[...] todas aquellas actividades, medios y &mbitos de educacion, que se desarrollan fuera de la educacion
formal, dirigidos a personas de cualquier edad, que tienen valor educativo en si mismos y han sido
organizados expresamente para satisfacer determinados objetivos educativos en diversos ambitos de la
vida social [...] La educacién no formal estard integrada por diferentes areas de trabajo educativo, entre
las cuales se mencionan, alfabetizacion, educacion social, educacion de personas jovenes y adultas. (Ley
18 437, 2008)

Por otro lado, Trilla (1993) define la educaciéon no formal como: “el conjunto de procesos, medios e
instituciones especifica y diferenciadamente disefiados en funcion de explicitos objetivos de formacion
o de instruccion, que no estan directamente dirigidos a la provision de los grados propios del sistema
educativo reglado” (Trilla en Garcia Aretio, Ruiz Corbella y Garcia Blanco, 2009, p. 162).

Es decir, que la educacion formal y no formal tienen objetivos explicitos de formacién o instruccion. La
diferencia radica en que la educacién no formal se relaciona con otros aspectos de la vida social y no
se rige por la provision de los grados del sistema educativo formal. Ademas, la educacién no formal se
caracteriza por poder responder de forma inmediata a las necesidades educativas y constituye hoy en
dia un complemento insustituible de la educacion institucional (Garcia Aretio, Ruiz Corbella y Garcia
Blanco, 2009).
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En Uruguay existe a nivel estatal el Consejo Nacional de Educacién No Formal (CONENFOR) que esta
integrado por representantes del Ministerio de Educacién y Cultura (MEC), de la Administracion de
Educacion Pablica (ANEP), de la Universidad de la Republica (Udelar) y de la Universidad Tecnoldgica
(UTEC).

CONENFOR tiene “el cometido de asesorar al Ministerio de Educacién y Cultura en todo lo relativo al
disefio y/o ejecucion de politicas en educacion no formal, y su articulacion con la educacion formal”
(Consejo Nacional de Educacion No Formal, 2019). CONENFOR es, por lo tanto, el ente regulador de

la educacion no formal en Uruguay.

2.2 Clubes de nifios en convenio con INAU

La institucion educativa objeto de estudio se encuentra en convenio con INAU por la atencién de 55
nifos y nifias. INAU reglamenta el trabajo de las entidades que suscriben convenios en muchos
aspectos. Entre otros, se destaca la necesidad de respetar por parte de las entidades la proteccion
integral de los derechos de las nifias y nifios, como también la laicidad, la igualdad de oportunidades y
la equidad. Ademas, en el reglamento se sostiene el derecho de los nifios y nifias a ser oidos y a la
participacion. También se destaca la necesaria gratuidad del servicio para los nifios y nifias que asisten
al centro (INAU, 2019).

INAU ademas exige algunos aspectos formales a las entidades en convenio, como, por ejemplo, que
deben estar legalmente constituidas de acuerdo a su forma juridica y que deben estar activas en el
Registro Unico de Proveedores del Estado. A su vez, deben presentar a finalizar el afio un plan de

trabajo y una proyeccién de gastos del afio siguiente.

En cuanto a las condiciones materiales y el personal, INAU también establece requerimientos. La
entidad debe disponer de las condiciones necesarias para la atencion, entre otras cosas se exigen
servicio de agua potable y luz eléctrica, habilitacién de bomberos y certificado de salubridad. El personal
de la entidad en convenio debe tener el perfil y la formacién necesaria para el servicio que brinda el
centro. A su vez, se exige que todo el personal de las entidades en convenio con INAU esté registrado

correctamente frente al Ministerio de Trabajo y el Banco de Prevision Social (INAU, 2019).

Las entidades en convenio deben dar ingreso a nifios y nifias, siempre que haya cupo disponible y el
perfil del proyecto educativo sea el adecuado. En el caso de los clubes de nifios, la vinculacién y
desvinculacion de los nifios y nifias es decision de cada entidad, de acuerdo a la reglamentacion

especifica y los lineamientos de INAU (INAU, 2019).

A su vez, las entidades en convenio deben dar acceso a INAU a sus locales, como también a
informacion cuando se solicite. ElI INAU realiza evaluaciones de los proyectos en convenio de manera

periddica y sistémica por intermedio de supervisores de programas (INAU, 2019).
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2.3 Caracterizacion del contexto

El contexto geografico en el cual se encuentra inmerso el centro educativo se caracteriza de la siguiente
manera: En base a datos del Censo 2011, el municipio cuenta con una poblacion de 62.238 habitantes.
La densidad de la poblacion es alta, ya que es de 1.155,7 hab/km?, en comparacioén con la densidad
promedio del departamento de Canelones de 114,7 hab/km? (OTU, 2011).

En cuanto a los datos acerca de la actividad laboral de la poblacién, los indicadores del municipio
presentan una situacion desfavorable respecto al promedio departamental, como también al promedio
nacional. El municipio tiene una tasa de actividad de 59 %, una tasa de empleo de 53,6 % y una tasa
de desempleo de 9,1 %. A su vez, el 48,8 % de la poblacién que trabaja, realiza esta actividad en otras
localidades (Gobierno de Canelones, 2020). Por ese mismo motivo, el municipio también es llamado

“ciudad dormitorio”, ya que una gran parte de la poblacién trabaja en otra localidad.

2.4 Presentacion del centro

El centro educativo objeto de estudio se ubica en una localidad de la periferia metropolitana, en el
departamento de Canelones, Uruguay. Es parte de una Asociacién Civil sin fines de lucro, que centra

su labor en la ejecucion de proyectos socioeducativos a nivel nacional.

En el afio 2006 nace este centro educativo, desde un convenio con UNICEF, para atender a nifios y
nifias en situacion calle. El objetivo del proyecto, en aquel momento, era ayudar a la reinsercién de los
nifios y las nifias en la escuela formal. La realidad social de la zona geografica estaba marcada en ese
entonces por la crisis econémica uruguaya del afio 2002, que tuvo como efecto el crecimiento de la

pobreza infantil.

Dos afios mas tarde, en el 2008, el centro educativo comienza a funcionar principalmente como Club
de Nifios en convenio con el Instituto del Nifio y Adolescente del Uruguay (INAU). El INAU mantiene
convenios con distintas asociaciones civiles para brindar ofertas socioeducativas. En su linea de trabajo

infancia se encuentra el formato de Clubes de Nifios.

Los Clubes de Nifios de INAU son centros socioeducativos de atencion diaria, a contra turno de la
escuela. De esta manera amplian el tiempo de cuidado infantil a aproximadamente 9 horas, incluyendo

la escuela.

Estos clubes tienen como objetivo “complementar la accion de la familia y de la escuela en la educacion,
socializacién, desarrollo, crianza y mejora de la calidad de vida de los nifios y nifias” (Instituto del Nifio

y Adolescente del Uruguay, 2019).

El convenio con el INAU es por la atencién a 55 nifios y nifias. Sin embargo, el coordinador del centro
hace constar que se atienden siempre a mas personas. Al momento de realizar la investigacion el

centro brinda atencién a 59 nifias y nifios. La matricula se divide de la siguiente manera:
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Tabla 1: Composicion de la matricula segun los turnos de funcionamiento

Turno mafiana Turno tarde
Cantidad de nifios y nifflas de5a 7 3 2
Cantidad de nifios y nifias de 8 a 10 15 14
Cantidad de nifios y nifias de 11 a 14 12 13

Turno mafana Turno tarde
Cantidad de nifnos 13 16
Cantidad de nifias 17 13

Fuente: Elaboracion propia a partir de la informacién brindada por el coordinador del centro educativo

Los nifios y nifias que asisten al centro educativo a contra turno de su escuela vienen de toda la
localidad, ya que alli hay una densidad de poblacion alta y solo existen dos Clubes de Nifios. Por eso

mismo también, los nifios y nifias que atiende el centro educativo provienen de 15 escuelas distintas.

Para obtener mayor informacion acerca del nivel socioeconodmico de las familias que asisten al Club de
Nifios, nos servimos del relevamiento de las caracteristicas socioculturales de las escuelas publicas de
ANEP. Este informe, del afio 2015, hace un relevamiento entre otras cosas del nivel del contexto. Se
hace la clasificacion por quintiles, que sirven para clasificar el nivel socioeconémico de acuerdo a los

ingresos per capita segun el hogar de cada nifio o adolescente. Se clasifican en cinco grupos quintiles

de igual magnitud que se dividen de la siguiente manera: (Instituto Nacional de Evaluacioén Educativa,
2017).

Tabla 2: Quintiles de ingreso

Quintil de ingreso Referencia
Quintil 1 Muy bajo
Quintil 2 Bajo
Quintil 3 Medio
Quintil 4 Alto
Quintil 5 Muy alto

Fuente: INEEd (mirador.ineed.edu.uy)

El relevamiento de ANEP (2015) clasifica las 15 escuelas de las cuales atiende la poblacion el Club de

Nifios objeto de estudio de la siguiente manera:



Figura 4: Clasificacion de las escuelas a las que asisten los nifios y nifias

Quintil 5
13%

EQuintil 1 ®Quintil 2 ®Quintil 3 Quintil 5

Se puede observar que en su gran mayoria (80 %), las escuelas son clasificadas como pertenecientes

al Quintil 1y 2, es decir, a un nivel de ingreso muy bajo y bajo.

El centro educativo se encuentra ubicado en un edificio de tipo casa familiar; cuenta con dos salones,

una pequefia oficina, bafios, una cocina y un patio, que actualmente se encuentra en refaccion.

El edificio es bastante chico para la atencién de aproximadamente 30 nifios y nifias por turno. No cuenta
con calefaccion, por lo cual, en las estaciones mas frescas del afio, se sufre el frio en el edificio. El
estado general de la construccion es aceptable, aunque hay partes del edificio que precisan mejoras o

mantenimiento, ya que existen varias areas con humedades.

El equipo de trabajo no tiene mucho espacio para el trabajo individual. Existe un cuarto que se usa
como oficina con dos espacios de trabajo con una computadora, donde se guardan documentos y los
empleados tienen la posibilidad de dejar sus pertenencias. Sin embargo, en ese cuarto también circulan
los nifios y las nifias del centro por diferentes motivos, como por ejemplo solicitar materiales o
informacion por temas particulares. Es decir, no se pudo observar como un espacio de trabajo tranquilo

con suficiente espacio para todos los miembros del equipo.

En la siguiente figura se encuentran todos los funcionarios del centro educativo con su respectiva carga

horaria:
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Figura 5: Mapa de actores

Coordinador del centro 35,00

Educador (turno mariana)
Educadora (turno mafiana)

Educador (turno tarde)

Educadora (turno tarde)

5,00
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7,50
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3,0
3,0

Maestra
Trabajadora social
Psicologa

2
2
1
1
Tallerista comunicacion
Tallerista Arte Urbano

Tallerista Arte

Fuente: Elaboracion propia a partir del Proyecto de Centro 2019 del centro educativo

La estructura jerarquica es horizontal, ya que en el centro educativo solo existe un coordinador general.
El coordinador general tiene como superior directo a la coordinadora de infancia de la ONG, pero no se
encuentra presente en el centro. De todos modos, es una caracteristica del centro educativo que no se
encuentren muchas estructuras jerarquicas y que una particularidad es que esto se refleja en sueldos

iguales, que solo se diferencian por la carga horaria de los trabajadores.

El personal que integra el centro se divide en dos turnos: mafiana y tarde. Algunos funcionarios dividen
sus horas entre estos turnos, para poder estar presentes en ambos. Ellos se encuentran graficados en
la figura 5 con azul oscuro. El equipo completo consta de doce personas. En cada turno existe un
equipo responsable integrado por un educador y una educadora que se graficaron en el cuadro con

celeste.

Una particularidad del centro educativo es que sigue con su proyecto original de calle y lo combina un
proyecto de centro, en el formato Club de Nifios. Es decir, tiene como enfoque dar una propuesta
educativa para nifios y nifias en situacion de vulnerabilidad social con dos dimensiones: centro y medio

abierto (barrio, comunidad y calle).

Este trabajo de investigacion se realiza en el Club de Nifios del centro educativo. El proyecto de calle

no es objeto del presente estudio.

2.5 Presentacion de la demanda

El contacto con el centro educativo fue realizado a través de la Coordinacién general de infancia de la
ONG, la cual tiene varios proyectos educativos en distintos territorios del pais. Una vez hecha la

derivacion al centro educativo objeto de estudio, se establece el contacto con el coordinador para

27



realizar una entrevista inicial. En esta primera entrevista exploratoria, resulta significativo que a la
pregunta por la demanda que se presenta desde el centro, el coordinador no logra formular ninguna:
“[...] ahora como que no me doy cuenta que puede ser como una demanda... si, la verdad que no me
doy cuenta” (CC en EE1).

A través de una segunda entrevista exploratoria se comienza a definir el tema la comunicacion con las

familias.

El coordinador del centro expresa en la primera entrevista exploratoria (EE1): “[...] la comunicacién con
los padres a veces nos queda en un debe. En un debe para nosotros... porque los hemos citado para

‘X’ actividades y no, y no concurren.”

En la segunda entrevista exploratoria se indaga entonces en el tema comunicacion con los padres y
gqueda en evidencia que, en realidad, lo que preocupa al centro educativo es la escasa participacion de
los padres en las actividades que proponen para ellos, y la respuesta a las convocatorias hacia los
padres. El coordinador sostiene en la EE2: “En las actividades a que nosotros los y las invitamos la
participacion es escasa [...] hay mas familias presentes en otros momentos como en el retiro de los

gurises que cuando invitas a algo, a realizar una actividad” (CC en EE2)

Este problema entonces es propuesto por la investigadora al coordinador del centro, quien lo consulta
con todo el equipo de trabajo. Los miembros del equipo estan de acuerdo y, por lo tanto, es aprobado

como tema de la investigacion.

Luego, en el transcurso de la investigacion, mas precisamente después de la entrega del Proyecto de
Investigacion Organizacional, el coordinador manifiesta que, por decisiones de politica de lenguaje en
la institucién, es necesario formular el problema como “la participacidon de los adultos referentes”. A
partir de alli, el problema es nombrado de esa forma. Sin embargo, se encontraran en el Anexo | (PIO)

del presente trabajo documentos con la denominacion “padres”.

El problema definido consiste en que la participacion de los adultos referentes en las actividades

propuestas por el centro educativo es muy baja, incluso en ocasiones, nula.

A su vez, si hay respuesta de los adultos referentes cuando se les convoca por cuestiones particulares
que involucran a su hija o hijo. Esta situacién lleva a que el equipo de trabajo se encuentre desmotivado
respecto a la organizacion de nuevas actividades. Por este motivo describen el trabajo como
“frustrante”; invierten mucho tiempo en la preparacién de las actividades y el resultado es poco o nada
exitoso. La participacion es, comunmente, baja. En la EE2 el coordinador resume esta situacion de la

siguiente manera:

Ahora hemos querido hacerla (la actividad) de nuevo y ya no... la otra vez fue una familia sola. Y habian
dicho que iban, pero justo que me surgio tal cosa tal otra... después hablas con otra ...y no, no me enteré
y nNo sé qué no sé cuanto, pero ta y vos instalaste todo el dispositivo para que fueran, aunque sea cinco
(personas) (CC en EE2).
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Esta situacién existe en la institucion desde el 2017. Hasta esa fecha se llevaban a cabo actividades
para los adultos referentes con mas regularidad y con un grupo fijo de asistentes. El equipo de trabajo
del centro educativo recuerda ese momento como “exitoso”, ya que habia mucha participacién de los
adultos referentes. Luego, ese grupo constituido se fue desarticulando por varias razones, entre otras

el egreso de los respectivos nifios y nifias y la mudanza del centro educativo a otro espacio fisico.

Desde el 2018 en adelante se hicieron varios intentos de realizar diversas actividades, pero no se
alcanzo la asistencia que se daba en periodos anteriores. Las actividades que se llevaron adelante
desde el 2018 hasta la fecha fueron, por un lado, encuentros regulares que organizaba una integrante
del equipo de trabajo como encuentros de mujeres para las madres del centro educativo. Si bien esta
actividad se ofrecia de manera regular, tampoco hubo muchas personas que asistieran. Esta actividad
dejo de ofrecerse cuando terminé el afio y la integrante responsable dejé de formar parte del equipo de
trabajo. Las otras actividades fueron ofrecidas de manera mas aislada; entre otras propuestas hubo un

bingo familiar y un taller de confeccion de bolsitas de TNT.

Para el afio 2019 el equipo se propuso como objetivo organizar cuatro actividades para los referentes.
Al dia de la definicién de la demanda, el centro educativo habia organizado un taller de confeccion de
bolsitas de TNT, al cual asistié una familia, y un almuerzo, que se habia previsto para un sabado. Para
esta Ultima actividad se pidié confirmacién previa, como muy pocas familias confirmaron la asistencia

previamente, la actividad se cancelé.
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3 Marco aplicativo

En este capitulo se explicitaran las técnicas utilizadas para la obtencion de datos durante el diagndstico
y el Plan de Mejora. Asimismo, se definira el enfoque metodoldgico utilizado, las técnicas empleadas y

los instrumentos diseflados durante el estudio.

3.1 El enfoque cualitativo

El estudio desarrollado se enmarca en el enfoque de investigacién cualitativa. El enfoque cualitativo se

basa en el paradigma naturalista, es decir, en los fenédmenos y su comprension (Ander-Egg, 2015).

Pérez Serrano define la investigacion cualitativa como “un proceso activo, sistematico y riguroso de
indagacion dirigida, en el cual se toman decisiones sobre lo investigable, en tanto se esta en el campo
objeto de estudio” (2014, p .46).

Ander-Egg agrega que, la investigacion cualitativa se caracteriza por “la obtencion de informacion de
manera inmediata y personal, utilizando técnicas y procedimientos basados en el contacto directo con

la gente o realidad que se investiga” (2015, p. 94).

Stake (2010) sefala que, los estudios cualitativos se caracterizan por ser holisticos, empiricos,

interpretativos y empaticos.
Pérez Serrano sintetiza los siguientes aspectos de la metodologia cualitativa:

[...] la metodologia cualitativa [...] no comienza con un cuerpo de hipotesis que es necesario confirmar o
rechazar. El investigador suele conocer el campo a estudiar y se acerca a él con problemas, reflexiones
y supuestos. Realiza una observacion intensiva, participante en contacto directo con la realidad, con el fin
de ir elaborando categorias de andlisis que poco a poco pueda ir depurando, segun la realidad —objeto
de estudio— le vaya indicando [...] no se trata de aplicar unos instrumentos y analizar sus resultados,
sino de ir redefiniendo y reelaborando los instrumentos y categorias segun lo requieran el objetivo del

estudio y las demandas de la realidad. (2014, pp. 50-51)

Cabe aclarar, que en la investigacién realizada se complementan las técnicas cualitativas utilizadas
con una técnica cuantitativa. Al respecto, Pérez Serrano sefiala: “la opcién por un paradigma
determinado no es exclusiva del método de investigacion elegido. No se contradicen; por el contrario,

pueden complementarse” (2014, p. 52).

En el estudio se aplicé la técnica cuantitativa de una encuesta, que se explicitard en el proximo
apartado. Asimismo, resulta oportuno aclarar que el enfoque cuantitativo tiene la caracteristica de medir
y estimar magnitudes con respecto a los fendbmenos objetos de estudio. Los datos recolectados se
representan mediante nimeros y se deben analizar con métodos estadisticos (Herndndez-Sampieri,

Fernandez Collado y Baptista Lucio, 2014).

Mediante la posibilidad de complementar los datos obtenidos de manera cualitativa y cuantitativa, se

puede considerar el estudio realizado desde un enfoque mixto.
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Puesto que, como sostiene Ander-Egg, “el empleo conjunto y combinado de métodos cuantitativos y
cualitativos tiene ventajas, ya que potencia la vigorizacién mutua de dos tipos de procedimientos” (2015,
p. 95).

3.2 El estudio de caso

La investigacion desarrollada es un estudio de caso, entendido como, el estudio de un caso singular,

con sus particularidades y complejidades. Al respecto, Stake expresa:

se considera que el caso, la actividad y el suceso son Unicos, a la vez que comunes. La comprensién de
cada uno de ellos exige comprender otros casos, otras actividades y otros sucesos, pero también

comprender la unicidad de cada uno (2010, p. 47).

Vézquez define la metodologia de casos como una habilitacion de estrategias de documentacién “que
permiten registrar, sistematizar y evaluar experiencias valiosas que muchas veces tienden a pasar
desapercibidas” (2007, p. 9).

Merriam (citado en Vazquez, 2007) caracteriza esta metodologia como:

e Particularista: permite focalizar una situacion, fenémeno o evento especifico.
e Descriptiva: el resultado de un estudio de casos es una descripcién rica del objeto de estudio.
e Heuristica: por iluminar la comprensiéon de quien aborda la situacién.

¢ Inductiva: ya que surge de examinar datos en funcién de un contexto determinado.

Por otro lado, Stake (2010) propone una distincién de las investigaciones de estudios de casos en tres

categorias:

e Estudio intrinseco de casos: cuando la eleccion del tema de estudio se encuentra guiado por
un interés intrinseco.

e Estudio instrumental de casos: cuando la finalidad del estudio es ser un instrumento para la
comprension de otros casos.

e Estudio colectivo de casos: cuando el estudio instrumental se aplica a varios casos de la misma
manera, por ejemplo, se estudian varias escuelas, varios profesores.

El autor advierte que, la utilidad de esta categorizacion se encuentra en la aplicacion de metodologia
distinta, segun el tipo de estudio de caso. Por ejemplo, cuanto mas intrinseco sea el interés en un caso,

sera mas necesario frenar los intereses especiales y personales y centrarse en los temas especificos.

Pérez Serrano (2014) concluye que, el principal aporte de los estudios de caso es que los

conocimientos que se producen son distintos de otros conocimientos de la investigacion, porque:

e Son mas concretos: se relacionan con la propia experiencia.
e Son mas contextuales: se encuentran enraizados en el contexto.
e Son més desarrollados: por la interpretacion del lector que aporta su experiencia personal.

e Se basan en poblaciones de referencia cercanas al lector.
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3.3 Las técnicas de recoleccion de datos

En el marco del Proyecto de Investigacion Organizacional (PIO) se aplicaron las técnicas que se

detallan en el siguiente cuadro de acuerdo al orden cronolégico de implementacion:

Tabla 3: Técnicas utilizadas

Instrumento Codificacién Actor/ Actores Fecha de realizacion

EE1 Coordinador del centro 12.06.2019
Analisis documental AD Proyecto de centro 20.06.2019
EE2 Coordinador del centro 26.06.2019

Entrevista grupal EG Todo el equipo de trabajo del 05.08.2019
centro educativo

Entrevista EP Psico6loga 05.08.2019

semiestructurada

Encuesta a los adultos SR 14 adultos referentes del 09.08.2019/12.08.2019
referentes centro educativo

Fuente: Elaboracion propia

En el estudio se aplicaron dos entrevistas exploratorias con el coordinador del centro en la fase
exploratoria del Proyecto de Investigacion Organizacional. Luego, se realizé una entrevista
semiestructurada con la psicéloga del centro y una entrevista grupal con todo el equipo de trabajo.

Todas las entrevistas realizadas fueron grabadas y luego se transcribieron textualmente.

Ander-Egg define la entrevista como “un evento conversacional o, si se quiere, un proceso dindmico de
comunicacion interpersonal, en el cual dos o mas personas conversan para tratar un asunto” (2015, p.
134).

Segun este autor, en el &mbito de ciencias humanas, la entrevista puede considerarse:

e Como relacién: se establece una interaccion comunicativa entre el entrevistador y el
entrevistado.

e Como técnica: es un procedimiento para obtener datos, para ello se precisa habilidad para
preguntar y capacidad para escuchar.

e Como proceso: a lo largo del cual se debe mantener la buena disposicion del entrevistado.

Stake agrega a las definiciones anteriores que “la entrevista es el cauce principal para llegar a las
realidades multiples” (2010, p.63).

Ander-Egg (2015) clasifica tres tipos de entrevistas:

e La entrevista estructurada, formal o estandarizada:
Este tipo de entrevista se realiza sobre la base de un formulario previamente establecido. No
es posible para el investigador hacer preguntas que no se encuentran en el formulario.

e La entrevista semiestructurada:
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Este tipo de entrevista se basa en un guion, o preguntas guia que sirven como punto de
referencia. El investigador puede, en el transcurso de la entrevista, agregar otras preguntas o
realizar ajustes.

e La entrevista libre o no estructurada:
Este tipo de entrevista no tiene una estandarizacién formal. El investigador realiza preguntas
abiertas. Este tipo de entrevistas, a su vez, se clasifican en la entrevista clinica, la entrevista

no dirigida, la entrevista en profundidad y la entrevista focalizada.

Las dos entrevistas exploratorias realizadas, asi como también la entrevista con la psicéloga, se ajustan
a las caracteristicas de una entrevista semiestructurada, ya que se basan en un guion que sirve como
punto de referencia. Las preguntas previamente elaboradas se encuentran en el Anexo 1 (PIO, pp. 90-
92).

En la investigacion realizada se opt6, a partir de los datos surgidos de las entrevistas exploratorias, por
realizar una entrevista grupal. Esta decision se tomé porque el coordinador del centro afirmé que todo
el equipo de trabajo se relaciona de igual manera con los adultos referentes, no existe un referente con
esta tarea o diferencia entre los distintos miembros del equipo. Para poner en relacion esta afirmacion

del coordinador con el discurso grupal del equipo entero, se realizé una entrevista grupal.
Segun Herndndez-Sampieri et al. este tipo de entrevista consiste en:

reuniones de grupos pequefios o medianos (tres a 10 personas), en las cuales los participantes conversan
a profundidad en torno a uno o varios temas [...] mas alld de hacer la misma pregunta a varios
participantes, su objetivo es generar y analizar la interaccién ente ellos y cdmo se construyen grupalmente
significados. (2014, pp. 408-409)

Es decir, en las entrevistas grupales no se hace foco en la narrativa individual, sino en la narrativa

colectiva acerca del tema a investigar (Hernandez-Sampieri et al., 2014).
La entrevista grupal se lleva adelante por un moderador, tarea que en este caso realiz6 la investigadora.

Todas las entrevistas confeccionadas fueron testeadas previamente. Es asi que se aplicé la pauta de
entrevista para la psicéloga con una psicéloga de otro Club de Nifios de INAU, perteneciente a otra
organizacién no gubernamental. A su vez, se probd la entrevista grupal con dos educadores sociales
que trabajan en contextos parecidos al que se esta estudiando. Por Gltimo, se validaron las preguntas
de la encuesta para los adultos referentes con la psic6loga del centro objeto de estudio. Esto se realizé
posteriormente a la entrevista personal con ella. El testeo se realizé con la finalidad de ajustar
previamente las preguntas disefiadas para que fueran pertinentes en relacién con los propdsitos del
disefio y claras para los entrevistados. Ademas, se posibilité en el momento del testeo la incorporacion
de nuevas preguntas. Una vez finalizado el testeo, se realizaron pequefios ajustes en la redaccion de
dos preguntas para mejorar la claridad y se incorporé una nueva pregunta sugerida por la educadora

social. Finalmente, se obtuvieron las pautas definitivas (ver Anexo |, P1O, pp. 90-92).

En la presente investigacion, en forma complementaria a las otras técnicas aplicadas, se realizdé un
analisis documental. El documento considerado fue el proyecto del centro educativo. El coordinador del

centro no plante6 objeciones en compartir el documento con la investigadora.
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Hernandez-Sampieri et &l. categoriza los documentos y otros materiales como “una fuente muy valiosa
de datos cualitativos” (2014, p. 415). El analisis de estos ayuda a aportar datos acerca de “los
antecedentes de un ambiente, asi como las vivencias o situaciones que se producen en él y su

funcionamiento cotidiano y anormal” (2014, p. 415).

Stake agrega a las definiciones anteriores que “la recogida de datos mediante el estudio de documentos
sigue el mismo esquema de razonamiento que la observacion o la entrevista. Hay que tener la mente

organizada, aunque abierta a pistas inesperadas” (2010, p. 66).

El analisis del documento mencionado complementé la informacién obtenida de las entrevistas y de la
encuesta. Ademas, permitié el acercamiento a la realidad del centro y a la proyecciéon anual de su

gestion.

Se aplicé, ademads, un cuestionario a catorce adultos referentes. Los insumos obtenidos se triangularon

con los datos relevados en las entrevistas con el equipo de trabajo y con los del analisis documental.

Herndndez-Sampieri et &l. definen el cuestionario como “un conjunto de preguntas respecto de una o

mas variables a medir” (2014, p. 217).

El cuestionario puede presentar preguntas cerradas o abiertas. Hernandez-Sampieri et al. explicitan
que “en las preguntas cerradas las categorias de respuesta son definidas a priori por el investigador y
se le muestran al encuestado, quien debe elegir la opciéon que describa mas adecuadamente su
respuesta” (2014, p. 218). Las preguntas abiertas, en cambio, “no delimitan de antemano las
alternativas de respuesta, por lo cual el nimero de categorias de respuesta es muy elevado; en teoria,

es infinito, y puede variar de poblacién en poblacion” (2014, p. 220).
En el cuestionario aplicado en el presente estudio se realizaron tanto preguntas abiertas como cerradas.

Por ultimo, es necesario referirse a los procesos de triangulacion que permitieron optimizar la validez

de los resultados obtenidos en el estudio realizado. Ander-Egg define como triangulacion:

[...] el uso combinado de datos, investigaciones, teorias y métodos en el estudio de un hecho, fenémeno
0 proceso social, con el fin de obtener una mayor validez y confiabilidad de los datos recogidos. Se trata,
pues, de un procedimiento Util, cuando se estima necesario maximizar la credibilidad y la validez de los
resultados. (2015, p. 144)

En el &mbito de la investigacion social se distinguen cuatro tipos de triangulacion. Ander-Egg (2015)
aporta la siguiente clasificacion:

e Triangulacién metodoldgica:
Consiste en aplicar distintas metodologias y técnicas.
e Triangulacion de datos:
Consiste en recoger datos de distintas fuentes para luego contrastarlos.
e Triangulacién de investigadores:
Consiste en contrastar los resultados obtenidos por distintos investigadores.
e Triangulacién de teorias diferentes:

Consiste en aplicar distintos marcos tedricos para la interpretacion de un mismo fenémeno.
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En la investigacion llevada a cabo se aplicé la triangulacion metodoldgica, ya que se utilizaron distintas
técnicas de recoleccion de datos como la entrevista, el cuestionario y el andlisis de documentos.
También se realiz6 triangulacion de datos, ya que los insumos obtenidos a través de las diferentes
técnicas fueron contrastados y relacionados en el proceso de analisis. Ademas, los datos obtenidos

surgieron de diversas fuentes.

Para analizar y sistematizar la informacion obtenida de las técnicas aplicadas se utilizaron las

herramientas arbol de problemas, arbol de objetivos y la técnica del iceberg.

Para analizar la cultura del centro educativo “x” se utilizé la técnica del iceberg, como un método de

analisis que, a partir de lo visible y observable, permite entender las légicas internas de la institucién.

El modelo del Iceberg se deduce de la definicion de los tres niveles para analizar una cultura que realiza
Schein (2017). El autor estructura el analisis en tres niveles: artifacts que son todos los productos
visibles de una cultura (por ejemplo, la arquitectura, el lenguaje, la tecnologia, el estilo), espoused
beliefs and values que son los valores y creencias, ideologias y maneras de razonar que defiende un
grupo cultural y basic underlying assumptions que son las suposiciones subyacentes que se realizan
de manera inconsciente y se dan por sentado (Schein, 2017). En esta estructura analitica de tres niveles
se basa el modelo del iceberg para definir la cultura institucional.

Se ubica en un primer nivel lo visible de la cultura institucional (artifacts); en un segundo nivel las
prioridades (beliefs and values); y, por ultimo, los elementos nucleadores de la cultura institucional
(basic underlying assumptions) como la parte invisible del iceberg que se encuentra muy por debajo

del agua.

El arbol de problemas es un método de analisis que permite dar una visién general sobre todas las
causas y efectos que se encuentran relacionados al problema identificado. Este método permite
identificar el problema, examinar los efectos que este provoca e identificar las causas por las que se
origina (Aldunate y Coérdoba, 2011). Esta herramienta constituye “un apoyo metodolégico para
visualizar situaciones y establecer alternativas de solucion que serviran para luego alinear los objetivos
de una planificacién” (Questa-Torterolo, Herramientas metodolégicas para el diagnostico y la
intervencion. Parte |. Arbol de problemas, 2018). El andlisis de los problemas a través de esta
herramienta, resulta un apoyo para encontrar lineas adecuadas que permitan proponer una solucién a

la situacién-problema (Questa-Torterolo, 2018).

Esta herramienta lleva el nombre de “arbol” porque graficamente se representa como tal: las causas

constituyen las raices, mientras los efectos se encuentran en las ramas del arbol.

Estrechamente vinculado con el arbol de problemas se encuentra la herramienta del arbol de objetivos.
A partir del problema identificado se establece la situacion deseada, se identifican los medios para la
solucién y se definen acciones (Aldunate y Cérdoba, 2011). Esta herramienta proporciona una vision
general acerca de la situacion de resolucion del problema a futuro. Se construye a partir del arbol de
problemas y se logra “transformando los problemas identificados en el arbol de problemas en objetivos

realistas y factibles” (Questa-Torterolo, 2018). En las raices del arbol de objetivos se encuentran
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representados graficamente los medios, es decir las actividades y acciones a tomar; mientras los fines,

es decir los impactos y metas son visualizados como las ramas del arbol.

Tanto el arbol de problemas como el arbol de objetivos ayudan a estructurar el tema, de modo que se

demuestra una ldgica vertical (Aldunate y Cérdoba, 2011).

3.4 El Proyecto de Investigacion Organizacional (P1O)

El Proyecto de Investigacion Organizacional consté de cuatro fases que se llevaron a cabo entre mayo
y setiembre 2019. La primera fase fue exploratoria, tuvo como objetivo acercarse a la institucién y
adentrarse a la demanda presentada. La segunda fase tenia como objetivo comprender el problema
planteado en profundidad. En la tercera fase se analiz6 toda la informacion relevada y se elaboraron
conclusiones, asi como también los acuerdos establecidos con la institucion para el disefio del Plan de
Mejora. Durante la cuarta fase se desarrollo la redaccion del informe. El Proyecto de Investigacion

Organizacional culmind con la entrega del documento a la institucién en setiembre.

En la tabla que se presenta a continuacion se encuentran detalladas las fases del PIO y sus respectivos

tiempos de implementacion.

Tabla 4: Fases del estudio

Fases del estudio

Fase I: Identificacion de la demanda ..

Blsqueda de institucion y aproximacion

Derivacion al centro educativo objeto de estudio

Entrevistas exploratorias

Blsqueda de informacion del centro educativo
Analisis documental

Formulacién de la demanda

Identificacion de actores y sectores implicados
Modelo de andlisis

Fase Il: Comprension del problema

BuUsqueda y analisis de marco tedrico para el tema a estudiar

Definicion de técnicas complementarias: disefio de instrumentos, testeo y
revision

Aplicacion de técnicas complementarias
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Sistematizacion y categorizacion de datos obtenidos
Triangulacion de los datos obtenidos
Identificacion de aspectos implicitos y explicitos/ Modelo del Iceberg

Fase lll: Conclusiones y acuerdos con la institucion

Identificacion de fortalezas y debilidades
Arbol de problemas

Arbol de objetivos

Identificacion del equipo impulsor

Fase IV: Redaccion y entrega del informe

Presentacion del informe al centro educativo .

Redaccion del informe

Fuente: Elaboracion propia (Anexo 1, PIO)

3.4.1. Fase I: Identificacién de la demanda

El primer acercamiento se realiz6 a la sede central de la Asociacion Civil sin fines de lucro en mayo de
2019. Se realiz6 una entrevista con la coordinacién general de la asociacion para conocer la propuesta
de la investigadora de realizar un diagnoéstico y un Plan de Mejora en el marco de los estudios de

maestria en la Universidad ORT Uruguay.

Luego de dos semanas, la coordinadora de Programas de Infancia confirmé la posibilidad de realizar

la investigacion y proporciond los datos de contacto del centro educativo objeto de estudio.

La primera fase del presente estudio se centrd en la identificacion de la demanda. Para lograr este

objetivo, se aplicaron las siguientes técnicas:

Tabla 5: Técnicas utilizadas en la fase exploratoria

Técnica utilizada Personas involucradas

Coordinador del centro (CC) 12.06.2019

Analisis documental del N )
Facilitador: coordinador del centro AD 20.06.2019

proyecto de centro

Coordinador del centro (CC) EE2 26.06.2019

Fuente: Elaboracion propia (Anexo 1, PIO)

La primera entrevista exploratoria se realiz6 para acercarse al centro educativo, conocer al coordinador
del centro, asi como también las caracteristicas y el funcionamiento de este. Ademas, tenia como

objetivo visualizar posibles problematicas que pudieran ser objetivo del diagnéstico y posterior Plan de
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Mejora. La entrevista se realiz6 de manera semiestructurada, es decir, se basé en un guion, o preguntas

guia previamente elaboradas, que sirven como punto de referencia (Ander-Egg, 2015).

Los datos obtenidos de las dos entrevistas exploratorias fueron analizados y sistematizados segun la
dimension organizacional implicada. Las informaciones obtenidas se volcaron en la tabla de analisis
(véase Anexo 1, pp. 93-99). A través de esta sistematizacion se lograron identificar tanto los actores y
sectores implicados, como también la demanda institucional, que no habia sido definida previamente
por el centro educativo mismo. De hecho, fue un dato llamativo que el CC no habia podido identificar

en la EE1 ninguna problematica para realizar un Plan de Mejora.

Las informaciones obtenidas de las entrevistas se complementaron con el analisis documental del
Proyecto de Centro, que fue proporcionado por el CC en la EEL. En paralelo, se analiz6 la pagina web
de la instituciébn para poder contextualizar y complementar las informaciones obtenidas de las

entrevistas.

Finalmente, se elabord el modelo de andlisis (véase figura 6, p. 42) que constituyé el punto de partida

para la fase de comprensién de problema.

3.4.2. Fase Il: Comprension del Problema

La segunda fase del Proyecto de Investigacién Organizacional tenia como objetivo la comprension del

problema en profundidad.

Para ello, se hizo una busqueda de conceptos y definiciones tedricas del tema vinculados a la demanda
formulada. Se buscaron investigaciones anteriores y teoria escrita sobre la participacion de los padres

y las madres en las instituciones educativas.

Luego, se disefiaron instrumentos para realizar el diagndstico. En este caso, se disefiaron las pautas
para la entrevista semiestructurada con la psicéloga y la pauta para la entrevista grupal. Asimismo, se
elaboré una encuesta para aplicar a los adultos referentes del centro educativo. A la hora de disefiar
las preguntas de la encuesta a los adultos referentes, se buscé verificar si el problema se originaba
realmente en la comunicacion, como lo habia formulado el CC tanto en EE1 como en EE2. Por lo tanto,
se aplicaron preguntas acerca de los canales de comunicacién que utilizan los adultos referentes para

entrar en contacto con el centro educativo y de qué manera obtienen informacién del centro.
Todos los instrumentos se testearon previamente a su aplicacion.

En la siguiente tabla se encuentran las técnicas aplicadas durante la fase de comprension del problema:
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Tabla 6: Técnicas utilizadas en la fase comprensién del problema

Técnica utilizada Personas involucradas Fecha

Entrevista grupal Todo el equipo de trabajo del centro EG 05.08.2019

educativo (8 personas)
Entrevista semi estructurada Psico6loga EP 05.08.2019
Encuesta Adultos referentes ENAR 09.08.2019

12.08.2019

Fuente: Elaboracion propia (Anexo 1, PIO)

Una vez aplicadas todas las técnicas, se prosiguio a clasificar y ordenar todos los datos obtenidos. Para
ello se utilizé el Modelo del Iceberg, que tiene como objetivo visibilizar la cultura institucional, de manera
gue brinda informacion tanto de los elementos visibles, pasando por las prioridades, llegando a los
elementos menos visibles y profundos. Con la elaboracion del Modelo del Iceberg concluy6 la fase de

comprension del problema.

3.4.3. Fase lll: Conclusiones y acuerdos con la institucion

Araiz de los datos obtenidos en la Fase Il, se identificaron en esta fase de la investigacion las fortalezas
y debilidades de la institucion. Ademas, se elabor6 el arbol de problemas y el arbol de objetivos. Por
ultimo, se identificé al equipo impulsor para trabajar mas adelante en el Plan de Mejora. El acuerdo con
la institucién fue acerca del equipo impulsor prepuesto. La propuesta inicial fue que el equipo impulsor
estuviera integrado por el coordinador del centro, la psicologa y la trabajadora social. Esta propuesta
de la investigadora fue aceptada parcialmente, y, finalmente, el equipo quedo integrado por la psicologa
y la trabajadora social.

3.4.4. Fase IV: Redaccion y entrega del informe

La ultima fase comprendio la redaccion del informe del Proyecto de Investigacion Organizacional y
culmind con la entrega del informe a la institucion el 17 de octubre de 2019. La entrega se realiz6 de
manera presencial y constd de una reunién con el coordinador del centro en la cual la investigadora
realizé una presentacion acerca del diagnéstico realizado y las conclusiones obtenidas. Ademas, se
hizo entrega del informe completo en formato papel y digital. No hubo observaciones por parte del
centro educativo acerca del contenido del informe.

3.5 El Plan de Mejora (PMO)

El Plan de Mejora (PMO) se confeccioné con el principal objetivo de optimizar la situacion problematica

encontrada durante el Proyecto de Investigacion Organizacional.
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El trabajo de disefio del PMO se desarrollé en el transcurso de dos meses. Se inicid con la entrega del
informe del PIO al coordinador del centro el dia 17 de octubre de 2019 y concluy6 con la entrega del
informe del PMO el 23 de diciembre de 2019. En la siguiente tabla se pueden observar las fases de
trabajo del PMO.

Tabla 7: Fases de trabajo de disefio del PMO

Fase Mes Tareas
e Entrega del informe del PIO al coordinador del centro.
Octubre 2019 e Acuerdo sobre la integracion del equipo impulsor para el Plan de

Mejora.

o Definicion de objetivos, metas y actividades.

e Disefio de los dispositivos de seguimiento, gestion financiera y gestion
de riesgos.

Noviembre 2019 e Reuniones entre el equipo impulsor y la asesora para validar las

propuestas del Plan de Mejora.

e Acuerdos sobre objetivos de la participacion de los adultos referentes
en el centro educativo.

[l Diciembre 2019 e Entrega del PMO al centro educativo.

Fuente: Elaboracion propia (Anexo 2, PMO)

En la primera fase se entreg0 el informe del PIO al coordinador del centro, lo cual se llevo adelante a
través de una reunién presencial en el centro educativo. En esta misma reunién se aproveché para
acordar la integracion del equipo impulsor para llevar adelante el Plan de Mejora. Un requisito para
integrar el equipo impulsor era tener disponibilidad durante el mes de noviembre para participar de las

reuniones con la asesora.

El equipo impulsor fue propuesto por la asesora y avalado en parte por el coordinador del centro. Se
propuso originalmente que la psic6loga y la trabajadora social formaran parte del equipo impulsor junto
al coordinador del centro, ya que estas tres personas demostraron especial interés en que se
promoviera la participacion de los adultos referentes en el centro educativo. Finalmente, el equipo
impulsor quedé integrado por la psicéloga y la trabajadora social.

Durante la segunda fase se llevé a cabo el trabajo con el equipo impulsor en formato de dos reuniones
presenciales con la investigadora en su rol de asesora. A partir de los resultados del Proyecto de
Investigacion Organizacional (PIO) se definieron el objetivo general de mejora como también los
objetivos especificos. Ademas, se formularon las metas y se disefiaron las actividades para lograr la
mejora planificada. En la primera reunién del equipo impulsor, se discutieron los objetivos propuestos

por la asesora y la viabilidad de las actividades para luego validar la propuesta.

Adicionalmente, se disefiaron los dispositivos de seguimiento para poder medir el grado de
implementacion en determinado momento, con el fin de prever y poder realizar posibles ajustes a lo
largo de la realizacion del Plan de Mejora. Se disefiaron concretamente una planilla de monitoreo y un

dispositivo para la verificacion del cronograma de las actividades (véase Anexo 2, p. 119).

Para asegurar la sustentabilidad del plan, se disefiaron, ademas, un dispositivo de gestion financiera,

un dispositivo de gestién de riesgos y un dispositivo para la gestion de la comunicacion.
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En la segunda reunion con el equipo impulsor se validaron los dispositivos de seguimiento y se
comenz6 a trabajar en la definicién del objetivo de las actividades que realiza el centro educativo para
las familias. Ademas, se definieron las distintas etapas de implementacion del Plan de Mejora con

fechas acorde al calendario académico del centro educativo.

Todos los elementos que integran el Plan de Mejora fueron reunidos en la planilla integradora, que
contiene el objetivo general y los objetivos especificos, las metas y las actividades planificadas, asi

como también los involucrados en las actividades y los recursos necesarios (véase Anexo 2, p. 113).

Por ultimo, la tercera fase culmind en la entrega del Plan de Mejora al centro educativo en diciembre
de 2019.
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4 Presentacion de resultados y conclusiones

En este capitulo se exponen los resultados obtenidos durante la investigacion desarrollada en el centro
educativo. Primero, se presentan los principales hallazgos del Proyecto de Investigacion
Organizacional, y posteriormente se exponen los resultados mas relevantes del Plan de Mejora
Organizacional.

Los resultados y las conclusiones que se presentan resultan de los datos obtenidos acerca de la
realidad del centro educativo, asi como también del marco tedrico seleccionado y presentado en el
capitulo 1, que facilita la comprension del tema del estudio y permite brindar un asesoramiento

fundamentado y contextualizado al centro educativo.

4.1 Primera colecta de datos

En la fase exploratoria del PIO se delimitd la problematica para el diagnéstico como “escasa
participacion de los adultos referentes en las actividades que propone el centro educativo”. A partir de

las dos entrevistas exploratorias, EE1 y EE2, se elaboré el siguiente modelo de analisis:

Figura 6: Modelo de analisis

Problema: escasa participacion de los adultos referentes en las actividades que propone el
centro educativo

Factores causales

Coordinador Trabajadora

del centro Social

Tipo de actividades Forma de comunicacién (Ausencia de) un L
Frustracion de parte del
propuestas por el con los adultos referente para los ;
equipo del centro
centro referentes adultos ref.

Fuente: Elaboracion propia (Anexo 1, PIO)

En el modelo se puede observar, que los actores implicados comprenden todo el equipo de trabajo.
Esto se debe a que el coordinador del centro afirmd en las dos entrevistas exploratorias que la
comunicacién con los adultos referentes es responsabilidad de todos los miembros del equipo de
trabajo por igual. El coordinador relata acerca de la tarea de comunicacién con los adultos referentes:

“[...] nos dividimos, en verdad... es rotativo quién se encarga de decir a quién qué cosa.” (CC en EE2).
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Los posibles factores causales que se delimitan son el tipo de actividades que propone el centro
educativo, ya que quizas no coinciden con las necesidades o intereses de los adultos referentes que
son convocados a participar.

Otro factor causal puede ser la forma en la cual se realiza la comunicacién. Es decir que, se percibe
que los canales de comunicacién resultan poco efectivos o los mensajes poco claros para los

destinatarios.

Ademas, se constaté en la EE1y la EE2 que no existe un referente o responsable para la organizacion

de actividades con los adultos referentes y la comunicacion.

Por Gltimo, otro posible factor causal es la frustracion del equipo de trabajo respecto a la escasa
respuesta por parte de los adultos referentes a las actividades que se proponen. Al respecto el
coordinador afirma: “La frustracion también esté presente. Cuando vas a pensar... pero si después no
vienen... sentendés? Eso también esta.” (CC en EE2).

4.2 Segunda colecta de datos

A partir del modelo de andlisis elaborado se prosiguié con la segunda colecta de datos. Como ya fuera
explicitado en el capitulo del marco aplicativo, se realizé una entrevista grupal con todo el equipo de
trabajo; una entrevista semiestructurada con la psic6loga del centro; asi como también se aplicé una

encuesta a catorce adultos referentes, padres o madres de los nifios asistentes al centro educativo.

4.2.1 Principales resultados del diagndstico realizado

4.2.1.1 Comunicacién

En la encuesta aplicada a los adultos referentes quedé evidenciado que la comunicacién con el centro
educativo no es el problema principal al que se refiere el coordinador del centro. Es asi que 13 de 14
encuestados afirman saber que el centro educativo organiza actividades para ellos. A su vez, 12 de 14
encuestados sostienen que se enteran de las actividades que ofrece el centro a través de los canales
oficiales de comunicacion, es decir WhatsApp e invitaciones personales. Estos resultados hablan de
que los canales de comunicacién del centro funcionan y que a los adultos referentes les llega la
informacion. Como sostiene Teixidd i Saballs, el modelo organizativo debe ser coherente con el modelo
comunicativo lo cual se puede observar en las respuestas de la encuesta. Los canales de comunicacion
gue son utilizados por el centro educativo corresponden con el modelo organizativo, una organizacion

chica de educacion informal y pocas jerarquias.

Interesante en esta linea también es la pregunta: Sitiene que comunicar algo al centro educativo, ¢ sabe
a quién dirigirse? Aqui, si bien 13 de 14 encuestados afirman que si, cuando se les consulta a quién se
dirigen, las respuestas son muy variadas: van desde “a los adultos” o “quien esté”, a nombres de varias

personas concretas miembros del equipo. Esto también habla de la cultura organizacional y afirma lo
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que habia expresado el coordinador respecto a las responsabilidades del equipo: que todos son

responsables por igual.

La ultima pregunta de la encuesta fue: ¢Qué espera de las actividades que ofrece el centro educativo
para los adultos referentes? Aqui las respuestas fueron realmente variadas. Una persona encuestada
contestd, que esperaba “mas padres presentes”, o que evidencia cierta frustracién por parte de los
adultos referentes que si asisten y se encuentran con el panorama de que los otros no estan. Otros
encuestados contestaron que las actividades tienen que ser lindas, buenas y/o divertidas, o que se
incluya un paseo. Esto habla de una expectativa de los adultos en relacién con las actividades que se
les propone, asi como también de la oferta educativa de la institucion; la necesidad de un enfoque mas

lGdico, entretenido y atractivo para los nifios y nifias que, en realidad, son el objetivo del centro.

Por Gltimo, un encuestado afirmé que espera de las actividades “siempre aprender”. Este planteo puede
ser analizado desde una expectativa mas educativa que se tiene del centro y que se extiende no solo
a los nifios sino también a los respectivos adultos referentes. Sin embargo, desde ese punto de vista
no se visualiza una equidad de adultos referentes y los miembros del equipo pedagdgico. Es decir,
desde ese punto de partida se vuelve dificultoso construir una participaciéon activa de los adultos
referentes, en el sentido de trabajar juntos y responsabilizarse de algo concreto en el logro de un bien
comun, como sefiala Ruiz Corbella (2007).

4.2.1.2 Participacion

En la entrevista grupal, como también en la entrevista semiestructurada con la psicéloga emergieron
mas datos que se sumaron a los que se obtuvieron de las dos entrevistas exploratorias con el

coordinador del centro.
En la entrevista grupal se hace referencia a que si existe una participacion por parte de las familias:

Claro, una cosa que nos pasO también... nosotros el jueves pasado tuvimos evaluacion del primer
semestre y como que también cambiamos un poco el foco, ¢no? Porque antes como que uniamos todo.
Hicimos esa reflexién después. Y en verdad, en la reflexion mas de [...] cuando llamamos a la familia, en
verdad, estamos teniendo como respuesta. Estamos viendo que hay. Capaz que no en esto de hacer
reuniones sino decir, bueno, te llamo personalmente queremos hacer una reunion con tal familia o, puede

ser una entrada, una salida del turno, como que la familia ahi esta. (Entrevista grupal)

De todas maneras, queda evidenciado en la cita que aqui se refiere a participacién individual, como la
definen Costa y Torrubia (2007). Es decir, la participacion se da en cuanto al estar informados respecto
a su hija o hijo, pero no como participacion colectiva, es decir, con el objetivo de la mejora de la calidad

educativa del centro y la cohesion social.

En la misma entrevista emergen varios datos acerca de las actividades que se llevan actualmente a
cabo. Afirman que no hay una persona encargada, que son todos responsables por igual. De todos
modos, queda evidenciado en la entrevista grupal también, que, al ser todos responsables, nadie se
siente realmente responsable de la organizacion de actividades con los referentes. Esto ya comienza

con la pregunta desde cuando perciben la situacién de esta manera, es decir, desde cuando la
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participacion de los adultos referentes es baja. Alli, el grupo tiene que esforzarse, y finalmente cae en
la cuenta que desde el 2017 persiste esta situacion. Ellos mismos quedan asombrados que este

problema se encuentra instalado hace tres afios.

Ademds, emergen datos acerca de los objetivos que se tienen en cuanto a la organizacion de
actividades con los adultos referentes. En la entrevista grupal, asi como también en la entrevista con la
psicologa y las entrevistas exploratorias, se nombran objetivos muy distintos, lo cual deja en evidencia,

que no hay un objetivo definido y asumido por todo el equipo de trabajo.

Esto es problematico, ya que segun Blejmar “la matriz de la relacién [entre adultos referentes y centro
educativo] se basa en la escucha y deteccion de las demandas de los padres y de la comunidad para
el establecimiento del proyecto, pero su definicion y ejecucion es en definitiva responsabilidad del
equipo profesional” (2009, p. 99). Es decir, que quede en evidencia que esta situacién persiste desde
el 2017 y que el equipo profesional no habia detectado hasta el momento que no se habia logrado la
participacion de las familias a nivel colectivo, como también de no haber detectado las demandas de

las familias para lograr la participacion de ellas en el centro educativo.

También las orientaciones de politicas educativas del Consejo de Educacién Inicial y Primaria de
Uruguay para los afios 2016 — 2020 enfatizan en que es necesario, desde una perspectiva comunitaria,
basar la participacion en la implicacion y responsabilidad directa de los agentes educativos (familias,

nifos, nifias y equipo profesional) en la concepcién y planificacion. (CEIP, 2017).

4.2.1.3 Cultura organizacional

La implementacién de diferentes técnicas (Modelo del Iceberg, analisis de fortalezas y debilidades,
arbol de problemas y &rbol de objetivos) permitié caracterizar el problema investigado, definir los
principales factores de incidencia (causas y efectos), plantear una imagen objetivo para transformar la
realidad actual y establecer una aproximacion al perfil general del centro educativo y de la cultura
organizacional. A continuacion, se presentan los principales hallazgos en relacién con los puntos
mencionados.

Resultados del Modelo del Iceberg:
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Figura 7: Modelo del Iceberg
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Fuente: Elaboracion propia (Anexo 1, P1O)

Este Modelo del Iceberg fue presentado y descrito en parte en el PIO (Anexo 1, pp. 82-83). Aqui se

vuelven a describir los hallazgos del anterior informe y se agregan algunos nuevos aspectos.

1.°" nivel: Lo visible

El aspecto que se destaca, tanto en las entrevistas realizadas como en la experiencia propia de la
investigadora al acercarse al centro educativo, es que el equipo y su compromiso de trabajo es
percibido como el fuerte de la institucién. Durante todo el proceso de investigacion realizado en el
centro, el coordinador consultaba siempre con todo el equipo de trabajo acerca de cualquier decisién
que habia que tomar. Esto, por momentos, enlentecia el proceso de trabajo de investigacién, ya que
las reuniones de equipo tienen lugar una vez por semana. En estas reuniones se encuentran todos

para tomar decisiones y organizar la semana de trabajo.

Ademas, se destaca la horizontalidad en el sentido que el coordinador afirma que trabajan “desde la
complementariedad. Cada uno desde su saber importa [...] en realidad todos hacemos todo.” (CC en
EE2). En ese sentido, tampoco hay una diferenciacién salarial entre el equipo técnico y educadores,

solo varia en funcién de la cantidad de horas que trabajan en el centro.

En el punto de la horizontalidad también se ve relacionado el tema de la responsabilidad en cuanto a
la organizacién de las actividades con los adultos referentes, ya que también en este punto se supone

que todos son responsables y realizan esa labor.

46



2.°nivel: Las prioridades

El coordinador destaca como prioridad, en las dos entrevistas exploratorias, que el centro educativo
mantiene tanto un proyecto de centro con el formato Club de Nifios, como también un proyecto calle.
Es uno de los pocos clubes de nifios en Uruguay que se llama Club de Nifios Proyecto Puente, lo que

significa, que tiene méas horas de trabajo disponibles.

Ademads, se destaca la amplitud del trabajo del centro educativo, entre la atencion en el centro, la
cooperacién con las escuelas y la atencién con el proyecto calle que se realiza en dos barrios de la

ciudad. Esto se infiere a partir del siguiente comentario:

[desde afuera] no entienden como da para tanta cosa y bueno y en verdad si, la cosa de reinventar y
rehacer todo el tiempo. [...] Capaz que pueden hacerlo en una légica de decir: pa, qué gestion, que con
esta cantidad de horas se puede atender toda esta cantidad de nifios y nifias y todo esto se pueda hacer.
(CCenEE1)

Es decir, una prioridad del centro educativo, que se puede visualizar, es atender a una gran cantidad
de nifios y nifas; incluso se atiende una mayor cantidad de lo que esta pactado con el INAU. Ademas,

se hace énfasis en realizar una gran cantidad de proyectos y actividades.

También se valora mucho en todas las entrevistas al equipo de trabajo y su compromiso. “El equipo
siempre ha sido evaluado como la fortaleza del proyecto, ¢no? El equipo y la manera y el compromiso
de trabajar” (CC en EEL1).

En relacién con la participacion de los adultos referentes en las actividades propuestas por el centro,
en las entrevistas surgen datos acerca del objetivo de estas. A la pregunta de cudl es el objetivo de las
actividades que organiza el centro para los padres, el coordinador reflexiona: “porque nos parece

importante citar, citar para que vengan a charlar y la excusa es lo productivo” (CC en EE1).
Al respecto, en la segunda entrevista agrega:

Acercarse... digo, que no queden como dos lugares aislados... sino [...] ver cudles son las formas de
crianza... si les esta pasando algo... si no... si estds contenta... si... no sé, es como... momentos de

encuentro. Son momentos de encuentro. (CC en EE2)
Por otro lado, la psicéloga sostiene en la entrevista individual:

Yo creo que ahi podemos pensar como cosas diferentes entre todos en el equipo. No sé si tenemos como
algo tan claro. Yo creo que a mi me gustaria que se generaran como instancias asi mas grupales, me

parece que esta bueno y que aporta otra cosa y otra mirada y otra tolerancia. (P en EP)

En la entrevista grupal se nombran varios temas de preocupacion y objetivos a lograr; en particular
manifiestan como proposito abordar pautas de crianza con los adultos referentes y lograr que el centro

educativo sea “parte de ellos”.

Por ultimo, un aspecto importante a tener en cuenta a la hora de describir la cultura institucional es el
uso del lenguaje inclusivo, en el sentido de nombrar siempre a nifios y niflas especialmente, pero
también a la educadora y al educador, por ejemplo. En la EE1, el coordinador del centro se refiere a

“los padres” o a “la familia”; a partir de la EE2 los nombra, sobre todo, como “referentes”. En la EG, el
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equipo de trabajo los nombra reiteradas veces como “padres”, también aparece el término “familia”,

“madres” y “referentes”.

En el proyecto del centro se refiere siempre a “nifios y nifias” y “familias”, como también “referentes
familiares”. En el transcurso de la realizacion del PIO este tema cobra importancia, ya que el problema
de investigacién originalmente fue formulado como “escasa participacién de los padres en las
actividades que propone el centro”, y aprobado de esa manera por el coordinador y todo el equipo.
Recién con la entrega del informe PIO el coordinador corrige a la investigadora, que para la institucion

educativa el término “padres” no es correcto y que deberia ajustarse en todo el trabajo.

El coordinador del centro sostiene acerca de este tema en la EE2: “Y en verdad porque nos parece
importante que haya un varén y que haya una mujer... también porque decimos nifios y nifias entonces

digo que... me parece que estar equilibrado... y como... no sé... no sé como explicartelo” (CC en EE2).

Es decir, hay una clara intencion de que se nombren siempre los dos géneros, de visibilizar y dar lugar.
Por otro lado, se puede observar que el equipo lo tiene muy incorporado en cuanto nombra a “los nifios

y nifas”, no asi en cuanto a los adultos referentes donde coexisten varios términos.

3.%" nivel: Los elementos nucleadores

En los elementos nucleadores se puede delimitar que no existe un responsable para la organizacion
de las actividades con los adultos referentes. Esto se debe a que, por un lado, la responsabilidad se
encuentra repartida en todos los miembros del equipo; y, por otro lado, en este momento no hay un

voluntario que quiera llevar adelante esta tarea.

Este hecho se puede vincular con el aspecto de la desmotivacion del equipo en relacion a la
organizacién de las actividades con los adultos referentes, ya que los intentos previos han sido poco
exitosos. Esto se evidencia, por ejemplo, en la entrevista con la psicéloga: “creo que siempre vamos
dejando eso [la organizacién de actividades para los adultos referentes] un poco de lado, también por

la experiencia del fracaso” (P en EP).

Se puede observar que, actualmente, los adultos referentes no se encuentran implicados en las
decisiones que toma el centro educativo. No existe un consejo de adultos referentes o alguna
agrupacion parecida que posibilite la participacion directa decisiva, ejecutiva o evaluativa seguin Frigerio
et &l. (1992). La ausencia de una cultura participativa es sefialada por Martinez Cerén (2004) como una
de las principales causas del escaso involucramiento de los adultos referentes en los centros
educativos.

Ademas, se puede observar que no existe una linea de trabajo definida para las actividades con los
adultos referentes. Los objetivos actualmente definidos son numéricos, en cuanto a realizar cuatro
actividades por afio en las cuales participen los adultos referentes. Es decir, aqui se tiene como objetivo
la participacion en si como finalidad, lo cual sefiala Ruiz Corbella (2007) como no deseado, ya que, la

participacion deberia ser el medio a través del cual se logran los objetivos educativos.
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La falta de un objetivo comun institucional queda plasmada en la entrevista con la psicéloga: “Yo creo
que ahi [en cuanto a la proyeccion de las actividades con los adultos referentes] podemos pensar cosas

diferentes entre todos en el equipo. No sé si tenemos algo tan claro” (P en EP).

Segun Robbins y Judge la cultura institucional es “un sistema de valores compartido por los miembros,
el cual distingue a una organizacién de las demas” (2009, p. 551). En el caso del presente centro
educativo, se distingue, entre otras cosas, la importancia de nombrar los dos géneros, asi como también
la horizontalidad en cuanto a la jerarquia existente, que se traduce en remuneracion igual, por mas que

sigue existiendo la figura de un coordinador.

Con la ayuda de la clasificacion de Bolivar (1993) podemos definir que en el centro se quiere establecer
una cultura de colaboracion, aunque actualmente reina una cultura de colegialidad artificial. Esto se
puede afirmar a raiz de la informacién que surge en las entrevistas. En ellas se expresa que no existe
al dia de hoy una vision compartida en cuanto a las metas del centro, y, en este caso particular, acerca

del objetivo de la participacion de los adultos referentes.

Como conclusién se puede establecer que los valores que sostienen la cultura de la organizacion se
relacionan con una responsabilidad diluida entre los actores y una gestién difusa de la participacion de
la comunidad de referentes. Estos aspectos pueden expresarse en términos de ausencias que impiden
avanzar en el propésito de integrar los adultos referentes en la accién educativa del centro: no hay
responsable de las actividades planificadas, no se sostiene una linea de trabajo en cuanto a las

actividades para referentes y no se visualiza una cultura participativa en el centro.

49



Arbol de problemas

Luego de aplicar el Método del Iceberg y de realizar la primera aproximacion diagnéstica, se prosiguio
a aplicar la técnica del arbol de problemas. Esta herramienta permite visualizar las causas y efectos del

problema, asi como también las relaciones y la jerarquia existentes.

Figura 8: Arbol de problemas

Poca frecuencia de las Poca oferta de

Ausencia de responsable referente o -
actividades actividades

para las actividades con los adultos
referentes

Efectos Frustracion en el
equipo de trabajo suspension de

actividades

Problema Escasa participacion de los adultos referentes en
las actividades propuestas por el centro

Fuente: Elaboracion propia (Anexo 1, P1O)

El arbol de problemas muestra varias causas que originan el problema definido como “escasa
participacion de los adultos referentes en las actividades propuestas por el centro”. Por un lado, quedé
evidenciado en las entrevistas que las actividades no siguen una linea definida de trabajo. Asimismo,
no cuentan con un objetivo especifico. En las diferentes entrevistas se nombraron objetivos diversos,
como, por ejemplo: “acercarnos y encontrarnos... estamos por su hijo o por su hijay [...] es un trabajo
creemos que compartido” (CC en EE2). A su vez, en la EP la psic6loga advierte: “No sé si tenemos

algo tan claro. Yo creo que a mi me gustaria que se generaran como instancias mas grupales...
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Trabajar la grupalidad también en los padres, asi como trabajamos en los nifios” (P en EP). En la
entrevista grupal se opina acerca del objetivo de las actividades: “capaz que el objetivo ha ido
cambiando”, “creo que el objetivo capaz que siempre fue poder conversar pautas de crianza”, “y

también que sienten [los adultos referentes] que ‘X’ [el centro educativo] también es parte de ellos” (EG).

Ademads, se puede establecer como una causa el cambio de perfil de los adultos referentes. Las
actividades que son recordadas como “exitosas” funcionaban con un perfil de referentes que no es el
mismo actualmente. A su vez, las actividades no se han ajustado a ese cambio. Por ejemplo, el equipo
de trabajo piensa que, una causa de la escasa asistencia, puede ser la imposibilidad de participar por

no tener con quién dejar a sus hijos o hijas en el momento de la actividad.

Por dltimo, también se puede visibilizar como causa el hecho de que no existe un referente para la
organizacion de las actividades. El coordinador sostiene que todos son responsables por igual en
cuanto a la comunicacién con los padres: “Por lo general lo definimos en la reunién de equipo, los lunes,
y ahi nos dividimos, en verdad, digo, es rotativo quien se encarga de decir a quién qué cosa” (CC en
EE2).

También hace énfasis en que las jerarquias son casi inexistentes, lo cual se refleja en sueldos iguales.
Esto lleva a que, si no hay un voluntario para la organizacion de las actividades no hay un responsable
para ello. Como a su vez se puede observar frustracion en el equipo por actividades “fracasadas” en el
pasado, al momento de realizar el diagnéstico, el centro educativo no cuenta con un referente o

referentes para la organizacion de las actividades.

El efecto que origina el problema es, por un lado, la frustracién en el equipo de trabajo y, por lo tanto,

poca motivacion para seguir planificando actividades.
La psicéloga expresa en la EP acerca de esta problematica:

[...] también por la experiencia del fracaso y... de la frustracion, ¢no? De intentar y de intentar y que
siempre... creo que es un poco mas por eso. Y no sé qué proyectamos ahora. Ya te digo, este afio como
que lo que proyectamos dijimos ta... vamos a ponernos un objetivo bajo, o sea, bien bajo para cumplirlo...
porque en realidad, como venimos todos los afios que nos resulta muy dificil generar algo asi, sostenido...

Bueno, pongamos cuatro encuentros y hagamos cuatro encuentros en el afio... (P en EP)

Aqui queda reflejado que no solo se siente una frustracion fuerte en el equipo, sino también que, por
ese motivo, se resolvié en la planificacién anual poner un objetivo numeérico de actividades a desarrollar
con los adultos referentes. Este objetivo, como bien afirma la psicéloga, es visto como “un objetivo bajo,
para cumplirlo”. Si retomamos aqui los aportes de Ruiz Corbella que sostiene que la participacion
“implica trabajar juntos, responsabilizandose cada uno de algo concreto en el logro de un bien comun”
(2007, p. 54), se puede afirmar que, con el objetivo actual planteado de forma numérica, el equipo del
centro educativo no estaria encaminando la participacion de referentes de esa manera. Mas bien se
puede afirmar, que con el objetivo numérico se tiene como finalidad la participacién en si, lo cual segun
Ruiz Corbella (2007) no deberia ser de esa manera, sino que la participacion tendria que ser el medio

a través del cual se logran los objetivos educativos.
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Esta situacién tiene a su vez como efecto que no se cuenta con un referente responsable para la
organizacion de las actividades y que hay una escasa oferta, asi como también poca frecuencia de
actividades. Ademas, la poca participacion ha llevado a suspender actividades en el pasado ya que se
esperaban pocos asistentes. En la encuesta a los adultos referentes esto se reflejé en una respuesta
a la pregunta ¢ ha participado de actividades?: “Se suspendié una y a la otra no pude concurrir” (R10,
ENAR).

Fortalezas y debilidades

En el siguiente cuadro se encuentra un resumen de las fortalezas y las debilidades identificadas durante
el andlisis de la cultura institucional. Este cuadro demuestra el contexto en el cual se da la problematica
identificada y permite una orientacién acerca de la cultura identificada para el disefio de los objetivos,

las metas y las actividades para lograr revertir la situacion problematica.

Tabla 8: Fortalezas y debilidades

Fortalezas: Debilidades:

e Falta de linea de trabajo/ objetivos
especificos para la organizacién de
actividades con los adultos referentes.

e Falta de diagnéstico previo de las
necesidades de la institucion vs. las
necesidades/intereses de los adultos
referentes.

e Falta de reconocimiento de este
problema de gestién como tal.

e Equipo comprometido con el trabajo.
Sentido de equipo de trabajo.
Espacios de coordinacion semanales
entre todo el equipo.

e Se realizan numerosas actividades.

Fuente: Elaboracion propia

El analisis de las fortalezas y debilidades identifica como puntos altamente positivos al equipo y su
compromiso con el trabajo, asi como también el sentido de equipo que existe entre los miembros. Esto
se ve reflejado en los espacios de coordinacion semanales entre todo el equipo de trabajo, donde se

toman las decisiones entre todos. El coordinador sostiene acerca de las fortalezas del centro:

Porque de la escuela te dicen, por ejemplo, ustedes no son Club de Nifios. Porque claro, porque no
entienden como da para tanta cosa y bueno y en verdad si, la cosa de reinventar y rehacer todo el tiempo.
A mi siempre me dicen que soy muy de esto, de inventar, pero en verdad el equipo acompafia asi, se

copa y bueno, y va para adelante. Entonces es bueno en eso. (CC en EE1)

A su vez, se pueden delimitar las siguientes debilidades: la falta de una linea de trabajo y objetivos

especificos para la organizacion de las actividades con los adultos referentes.

Como sefialan Frigerio et al. “la creacién de ambitos participativos en el seno de las instituciones debe
realizarse sobre la base de una clara asignacion de niveles de participacion y materias de intervencion”
(1996, p. 107). Costa y Torrubia (2007) agregan que, solo puede existir participacion de los referentes
en el centro educativo si se estimula de parte de los profesionales del centro educativo. En este sentido,
se puede afirmar la falta de planificacion y, por lo tanto, de la estimulacién de la participacién como una

debilidad del centro.
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Esta debilidad a su vez se relaciona con la falta de un diagndstico previo tanto de las necesidades y
objetivos del centro educativo, como también de las necesidades e intereses de los adultos referentes.
Por dltimo, constituye una debilidad la falta del reconocimiento de este problema por parte del

coordinador como un problema de gestion.

4.3 Arbol de objetivos

A partir del analisis de las causas y efectos del problema identificado fue posible pensar en un escenario
a futuro de las transformaciones deseables en el centro educativo. Ello conlleva la superacion de las
dificultades actuales a partir de un Plan de Mejora. En el grafico que se presenta a continuacion se

puede visibilizar ese escenario de cambios.

Figura 9: Arbol de objetivos

Existencia de responsable Actividades se Actividades tienen una oferta
para las actividades con los desarrollan de variada que contempla el perfil
adultos referentes manera regular de los adultos referentes
. ., . / Actividades no se
Motivacion en el equipo . nden
de trabajo Fines suspende

e Promover la participacion de los adultos
Objetivo e
referentes en las actividades del centro

=

Fuente: Elaboracion propia (Anexo 1, P1O)
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La metodologia del arbol de objetivos permite transformar el problema encontrado en un obijetivo,
delimitando los medios y fines para lograrlo. De esta manera, se proporcionan las referencias para el

Plan de Mejora.

Los medios para lograr el objetivo de promover la participacién de los adultos referentes en las
actividades del centro se centran, por un lado, en definir una linea de trabajo para las actividades, lo
cual hace necesario formular objetivos y responsables de la organizacion de parte del equipo del centro.
Por otro lado, sera importante ofrecer actividades que permiten la asistencia de los adultos referentes
con sus hijos o hijas, para que no constituya un problema el cuidado del menor durante ese tiempo. En

ese sentido, se tendria en cuenta el perfil actual de los adultos referentes.

Los fines a los cuales se pretende llegar son: que las actividades se organicen de manera regular y con
una oferta variada, asi como también que no se suspendan actividades. Asimismo, se busca lograr la
motivacion del equipo de trabajo respecto a la realizacion de las actividades, como también que estén
delimitadas en el equipo de trabajo las responsabilidades de la organizacion, en el sentido que haya

responsables para el desarrollo de las actividades.

En ese sentido, es importante tener en cuenta que para poder lograr la participacion activa de los
referentes es indispensable poner a disposicion los recursos necesarios. Costa y Torrubia (2007)
advierten que el tiempo es el principal recurso requerido para mantener unos canales de comunicacién
fluidos con las familias. En este caso, hay que tener en cuenta que no solo es necesario que exista un
responsable para la organizacion de las actividades, sino que también se cuente con el tiempo de

trabajo necesario para llevarlas a cabo.

4.4 Resultados del Plan de Mejora

Una vez finalizado el Proyecto de Investigacion Organizacional se realizé la entrega del informe a la
institucion. Esta se llevo a cabo mediante una reunién entre la investigadora y el coordinador del centro.
En el encuentro el coordinador realizé una observacion acerca de la terminologia “padres” utilizada en
el informe. Este aspecto fue ajustado en el Plan de Mejora. No hubo otras observaciones o planteos al
informe. La investigadora ofrecié también la posibilidad de presentar los resultados frente a todo el

equipo de trabajo, pero el coordinador no priorizé la realizacién de esta instancia.

En la reunién también se confirmd la conformacion del equipo impulsor para trabajar junto a la
investigadora en el disefio del Plan de Mejora. Este quedé integrado por: la psicéloga, la trabajadora

social y la investigadora, en su rol de asesora.

4.4.1 Componentes del Plan de Mejora

El Plan de Mejora es constituido por los objetivos y metas proyectadas, las principales lineas de

actividad, los recursos requeridos y el cronograma para la ejecucién. Ademas, consta de los dispositivos
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de seguimiento que permiten monitorear y evaluar los resultados. El Plan de Mejora completo se

encuentra en el Anexo 2, pp. 102-119.

4.4.1.1 Objetivos definidos

A raiz de la situacion problematica definida como “la escasa participacion de los adultos referentes en
las actividades que propone el centro educativo” se delimita como objetivo general para el Plan de

Mejora:

e Promover la participacion de los adultos referentes en las actividades del centro educativo.

Para lograr este objetivo se definen los dos siguientes objetivos especificos:

e Formular una conceptualizaciébn compartida de la participacion de los referentes adultos en las

actividades de la organizacion.

Este objetivo especifico responde a que en la organizacion coexisten diferentes concepciones en
cuanto al propdsito de la participacion de las familias. Como sefialan Frigerio et al. (1996), “la creacion
de ambitos participativos en el seno de las instituciones debe realizarse sobre la base de una clara
asignacion de niveles de participacién y materias de intervencion”. Costa y Torrubia sostienen que “la
implicacién activa de padres y madres [...] adquiere todo su sentido si se produce como una
consecuencia ‘natural’ de un proceso de colaboracion que tiene como objetivo esencial la creacion de

sinergias entre familia, centro educativo y territorio” (2007, p. 49).

Este objetivo especifico apunta entonces, a formular una conceptualizacion compartida y consensuada
entre los distintos actores del centro educativo. Para ello, se hace necesario analizar y debatir las
concepciones existentes a efectos de poder lograr acuerdos y consensuar una perspectiva comuan para
las acciones concretas a planificar. De esta manera, se podra lograr la promocion de la participacion
con el objetivo final de crear sinergias entre familia, centro educativo y territorio (Costa y Torrubia,
2007).

e Establecer una planificacién de actividades en las que participen los referentes adultos.

Para el desarrollo de este objetivo es necesario tener en cuenta los consensos previamente logrados
respecto a los objetivos de la participacion. Como sefialan Frigerio et al. “la creacion de ambitos
participativos en el seno de las instituciones debe realizarse sobre la base de una clara asignacion de
niveles de participacion y materias de intervencion” (1996, p. 107). En ese sentido, es necesario
establecer un cronograma de actividades concretas para hacer viable a la gestion de la participacion.

Asimismo, es necesario en esta planificacion considerar el perfil y las caracteristicas de los actuales
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adultos referentes, ya que las condiciones socioculturales de los referentes también inciden sobre el

nivel de participacién (Frigerio et. al., 1996).

4.4.1.2 Metas

En relacion a los objetivos delimitados se establecieron las siguientes metas con sus respectivos

indicadores, estos permitiran medir el cumplimiento de estas.

e El 100 % de los actores institucionales comparten el enfoque de la participacién de los
referentes familiares en las actividades.

e La institucién cuenta con una planificacién anual de actividades destinadas a los referentes

familiares de las nifias y los nifios que concurren.

e 70 % de los referentes familiares participan de las actividades propuestas durante el afio lectivo
2020.

4.4.1.3 Actividades

Las actividades del Plan de Mejora se iniciaron en febrero de 2020 y culminaran en diciembre del mismo
afio. El diagrama de Gantt (véase tabla 9) permite visualizar las actividades y el tiempo planificado para

llevarlas a cabo.

Tabla 9: Cronograma de las actividades del Plan de Mejora

Objetivos especificos/Actividades

02.20
03.20
04.20
05.20
06.20
07.20
08.20
09.20
10.20
11.20
12.20

Objetivo Especifico 1

Actividad 1.1

Actividad 1.2

Objetivo Especifico 2

Actividad 2.1

Actividad 2.2

Actividad 2.3

Fuente: Elaboracion propia, (Anexo 2, Plan de Mejora Organizacional)

Para logar el Objetivo Especifico 1 se planificaron las siguientes actividades:
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e Actividad 1.1. Reunion plenaria para recuperar los resultados de la reunién del equipo impulsor
con la investigadora (véase punto 4.4.2.) para reafirmar los objetivos en cuanto a la
participacion de los adultos referentes. El equipo impulsor presenta los objetivos formulados al
resto del equipo. Discusidn y posibles ajustes.

e Actividad 1.2. Incorporacién de los resultados en el proyecto del centro.

Para lograr el Objetivo Especifico 2 se planificaron las siguientes actividades:

e Actividad 2.1. Reunién del equipo impulsor para la planificacion de actividades concretas. Para
orientar la reflexion en esta actividad se plantean las siguientes preguntas a modo de guion
organizador de la reunién: ¢Es posible organizar actividades para toda la familia? ¢Con qué
tipo de actividades logramos los objetivos previamente establecidos? ¢ Son acordes al perfil
actual de los adultos referentes?

Delimitacion de al menos tres actividades concretas en el afio lectivo.

e Actividad 2.2. Reunién para la planificacion de recursos y tiempos para la implementacion de
las actividades. Definicion de responsables y calendarizacion para llevar adelante cada una de
las actividades. Planificacién de la comunicacion de la convocatoria hacia los adultos
referentes.

e Actividad 2.3. Realizacion de las actividades planificadas

4.4.1.4 Recursos

Para poder alcanzar el objetivo del Plan de Mejora y lograr la participacién activa de padres y madres
resulta indispensable poner a disposicion los recursos necesarios. Costa y Torrubia (2007) advierten
que, entre estos recursos, es fundamental considerar el tiempo requerido para mantener unos canales

de comunicacion fluidos con las familias.

En la siguiente tabla se pueden observar los recursos necesarios para la implementacion del Plan de
Mejora. El recurso mas necesitado es tiempo de trabajo, ya sea para la planificacién, la comunicacion
o la realizacion de las actividades.

Los recursos materiales dependeran de las actividades especificas que se planificaran, sin embargo,
se debera reservar presupuesto para poder destinarlo a las actividades y asi tener mas opciones de

realizacion.

57



Tabla 10: Recursos para la implementacion del Plan de Mejora

e Equipo impulsor integrado por la psicologa y la
trabajadora social.

Personas
e Equipo de trabajo entero (diez personas).
Espacios e Espacio para reuniones del centro educativo.
e 1 reunion de 1,5 horas del equipo entero para la
discusion de los propositos.
e 3 a 4 reuniones de una hora para la planificacién
Tiempos concreta de cada actividad para los adultos referentes.
e 3adinstancias de aproximadamente 2 horas para llevar
a cabo las actividades planificadas con los adultos
referentes.
e Horas del equipo de trabajo del centro educativo. No se
Honorarios trata de horas extras, estdn comprendidas en la carga

horaria asignada al personal.

e Segun las actividades planificadas para llevar a cabo
con los adultos referentes.

e Material de oficina (papel, fotocopias, lapiceras etc.).

Recursos materiales

Fuente: Elaboracion propia (Anexo 2, Plan de Mejora Organizacional)

4.4.1.5 Seguimiento

Para asegurar el desarrollo exitoso del Plan de Mejora, se disefiaron cuatro dispositivos de seguimiento

gue se encuentran en el Anexo 2 (p. 119).

A continuacidn, se resumen brevemente los tipos de dispositivos:

1.

Planilla de monitoreo

Esta planilla se aplicara durante todo el desarrollo del PMO. Consta de una lista de todas las
actividades propuestas. A medida que se van desarrollando las actividades, se pide resumir
los resultados en la planilla.

Andlisis documental del Proyecto de Centro

En marzo de 2020 se hara el analisis documental del Proyecto de Centro. Alli se deberian
encontrar los objetivos delimitados en cuanto a la participacién de los adultos referentes en el
centro, definidos en la actividad 1.1.

Dispositivo para verificacion del cronograma de las actividades

Este dispositivo se aplicara durante la realizacion de las actividades entre abril y diciembre de
2020. Es necesario agregarle al cronograma una breve descripcion de la actividad planificada,
en relacién a qué moédulo se planifica, quiénes son responsables y qué recursos se necesitan.
Ademas, se pide planificar la comunicacion y difusién de las actividades con un tiempo y canal
concreto.

Andlisis documental del registro de asistencia
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El dltimo dispositivo de seguimiento planificado es el analisis documental de registro de

asistencia. Se aplicara durante la realizacion de las actividades entre abril y diciembre de 2020.

4.4.2 Objetivos delimitados por el equipo impulsor

En la segunda reunidn que mantuvo el equipo impulsor con la investigadora ya se avanzé en cuanto a
la delimitacién de objetivos concretos que deberian tener las actividades durante el afio 2020 para los

adultos referentes.
Se definié que las actividades a realizar tendrian los siguientes objetivos:

e Conocimiento del centro educativo por parte de los adultos referentes.

e Implicacién de los adultos referentes en el proceso del nifio o de la nifia en el centro.

El equipo impulsor adhiere a la definicion de participacién de Ruiz Corbella (2007) que sostiene que
participar significa tener parte en algo, compartir, colaborar, intervenir y cooperar. Se busca reflejar esto

en las actividades que se disefiaran para el afio 2020.

Ademas, se propone que las actividades en el afio 2020 se acoplen a las actividades de los mddulos
de los nifios y nifias. Es decir, no seran actividades excluyentes para los adultos referentes, sino que

buscan implicarlos en el proceso que lleva adelante el nifio o la nifia en este médulo.

Esta decisién se basa en los temas prioritarios que sefialan Costa y Torrubia (2007) para incidir en la
participacion, tales como: el conocimiento del centro que puedan tener las familias; una politica
institucional de puertas abiertas; el cuidado de las relaciones interpersonales padres-equipo técnico; la
pedagogia de la participacion y de la corresponsabilidad; asi como también la creacién de canales de

comunicacion fluidos y espacios para el encuentro.

Un objetivo especifico que se elabora en este contexto es, por lo tanto:
e Realizar actividades con implicancia de los adultos referentes por médulo (tres o cuatro al afio).

Se sugiere que se divida la organizacién detallada de cada actividad en todo el equipo de trabajo. Para
ello, se formara una pareja organizadora por actividad. De todos modos, estara el equipo impulsor

coordinando las actividades a nivel anual.

Por otro lado, en el contexto de que ingresan varias familias nuevas en el afio 2020, se propone realizar

una reunidén organizativa con los adultos referentes en marzo de 2020 donde:
e Se presenta:
a) el equipo de trabajo del centro educativo;
b) el funcionamiento del centro educativo.
e Se informa acerca de:

a) la implicancia de los adultos referentes/cantidad de actividades en el afio;
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b) los canales de comunicacién/responsables;

¢) qué significa tener un lugar en un Club de Nifios (oferta vs. demanda).

4.5 Conclusiones generales

En el siguiente apartado se resumen las principales conclusiones a las que se llegan luego de llevar

adelante la investigacion:

e La comunicacion que se realiza desde el centro educativo con los adultos referentes al
momento de realizar el diagndstico, no se planifica. Por lo tanto, no presenta organizacion y
claridad y en ese sentido no cumple con lo que Teixidé i Saballs (1999) define como buena
comunicacién. De todos modos, al avanzar con el diagnéstico queda en evidencia que, el
problema principal no es la comunicacion con los adultos referentes sino la escasa participacion
en las actividades que propone el centro. En la encuesta realizada a los adultos referentes el
resultado demuestra que un 93 % de los encuestados si esti al tanto de que se organizan
actividades para ellos. Por lo tanto, se puede establecer que no es el problema principal. Sin
embargo, es un factor de incidencia y habria que planificar y organizar los aspectos vinculados
a la comunicacién para mejorar el funcionamiento del centro educativo.

e La cultura organizacional se encuentra estrechamente relacionada con la comunicacion. Lo
que sostiene el CC en la EE2, “en realidad todos hacemos todo”, se ve plasmada también en
la realizacién de la comunicacion con los adultos referentes y constituye un rasgo caracteristico
de la cultura organizacional del centro.

e Como sostiene Gairin (2004), la cultura organizacional constituye el principal soporte del
cambio. En este sentido, hay dos aspectos que condicionaran el éxito del Plan de Mejora
Organizacional. Por un lado, el coordinador del centro muestra tendencia a focalizar en lo
positivo y no visualizar los problemas existentes en el centro educativo. Esto queda evidenciado
en la EE1, donde no puede formular una demanda institucional y, a su vez, propone que el foco
del trabajo a realizar sea “lo positivo”, en el sentido de dar cuenta de la buena gestion y la
cantidad de proyectos realizados por parte del centro educativo. Por otro lado, el aspecto
nombrado anteriormente, de que todos los miembros del equipo hacen todo, difiere de la
propuesta del Plan de Mejora de un equipo impulsor responsable para llevarlo a cabo.

e Al momento de realizar el diagndstico se da una participaciéon de los adultos referentes a nivel
individual, no asi a nivel colectivo. No se encuentran delimitados los objetivos para lograr una
participacion colectiva. A su vez, se organizan actividades aisladas que méas bien tienen un
enfoque de entretenimiento a los adultos referentes con la finalidad de la participacion en si.
No se encuentra la participacion planteada desde el enfoque de la cultura participativa, es decir,
la colaboracion efectiva en la gestion del centro y el compromiso con la mejora de la institucion.
Esto también queda plasmado en la inexistencia de un consejo de adultos referentes o una

agrupacion semejante.
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Como propone Dabas (2003), es importante lograr una abertura para poder encontrar nuevas
formas de conectarse entre familias y centro educativo, ya que si no se vuelve imposible lograr
cambios educativos. Para ello resulta importante abandonar la postura del centro educativo de
ensefiar todo, como se ve plasmado en la entrevista grupal con la respuesta acerca de la
pregunta del objetivo de las actividades: “compartir pautas de crianza” (EG). Resulta importante
legalizar todos los tipos de saberes, tanto del centro como de la comunidad, y asi lograr que se
ensanchen las responsabilidades de todos los involucrados acerca del proceso educativo de
los nifios.

Durante los encuentros con el equipo impulsor para el disefio del Plan de Mejora no hubo
ninguna observacion acerca de los objetivos, metas y actividades elaboradas y presentadas
por parte de la investigadora, en su rol de asesora. En cambio, el equipo impulsor pedia avanzar
con la primera actividad del Plan de Mejora: la delimitacién de los objetivos de las actividades
de los adultos referentes para poder avanzar en la planificacién de actividades concretas. En
la segunda reunién quedo establecida la propuesta de que los objetivos seran, por un lado,
lograr el conocimiento del centro educativo por parte de los adultos referentes, y, por otro lado,
implicar a los adultos referentes en el proceso del nifio o de la nifia en el centro. Se planifico,
en este sentido, ofrecer una actividad para los adultos referentes a cada médulo lectivo del
centro, donde se muestren los procesos realizados del nifio o nifia. Al comenzar el Plan de
Mejora en febrero de 2020 esto se tendra que revalidar y discutir con todo el equipo de trabajo.
En este sentido, el Plan de Mejora apunta a organizar y estructurar la participacién de los
adultos referentes y lograr una mayor asistencia a las actividades, y, por lo tanto, mayor

implicancia en el proceso de sus nifios y nifas.
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5 Reflexiones finales

En cuanto al aprendizaje personal, sin duda que el proceso de la realizacion del estudio dentro de la
institucion educativa fue muy rico y me permitié adquirir muchas herramientas en cuanto a la gestion
educativa, realizar diagnésticos y elaborar Planes de Mejora, las cuales espero seguir aplicando en el

futuro en mi vida profesional.

A su vez, fue sumamente interesante para mi conocer otra institucién educativa y un contexto
sociocultural y educativo totalmente distinto al cual habito diariamente. Esto me implicd un aprendizaje

muy valioso y un gran enriquecimiento a nivel personal.

Sin duda también generd dificultades el encontrarse con otras formas de manejar los tiempos, por
ejemplo. En este caso, yo seguia un cronograma muy estricto de parte de la universidad y por

momentos fue dificultoso obtener respuestas de la institucion educativa en los tiempos establecidos.

Para la institucion donde realicé el trabajo también fue la primera vez que se realizaba un
asesoramiento de gestién educativa. Incluso, pensar problematicas a nivel de la gestion no era habitual
en el centro. Es por eso, también, que se dieron algunas resistencias y complicaciones a la hora de

definir una demanda para realizar el diagnéstico.

Sin duda, este trabajo da cuenta de un proceso acotado del cual emergen nuevas preguntas. En cuanto
al proceso en el mismo centro educativo se pueden formular las preguntas: ¢ Se lograra en un futuro la
participacion colectiva de adultos referentes? ¢Se lograra avanzar hacia una participacion que busca
la implicancia de las familias en el mejoramiento del centro educativo? ¢ El centro lograra la apertura

real de sus puertas hacia la comunidad?

Pensando preguntas que emergen y exceden el caso particular del centro educativo se puede formular:
¢Es un problema comun en este tipo de instituciones educativas? ¢Se podrian pensar propuestas
parecidas para otros clubes de nifios? ¢, Se podria pensar en establecer un requerimiento formal de

parte de INAU en cuanto a la implicancia de los adultos referentes?

En cuanto al aporte a la comunidad cientifica este trabajo constituye un pequefio granito de arena a la
produccion académica en relacién a la participacién de las familias en los centros educativos, y, en
particular, en el &mbito de la educacion no formal, ya que en esta area no abundan trabajos académicos
de asesoria.

Frente a los actuales acontecimientos de emergencia sanitaria en Uruguay, creo que se vuelve mas
visible todavia la necesidad de desarrollar un buen y estrecho vinculo con las familias desde cualquier
centro educativo, pero en particular desde los centros educativos que se encuentran dentro de
contextos criticos, como es el caso del presente estudio de caso. Sin tener un sélido vinculo con las
familias y una comunicacién fluida, en este momento particular, se vuelve todavia més dificil apoyar el
proceso educativo de los nifios y nifias sin tenerlos presente en el centro educativo. Por ello, el tema
del presente trabajo de investigacion se vuelve mas actual y necesario todavia. Sin duda, fue

desarrollado frente a un panorama distinto y con posibilidad de contacto fisico con las familias que en
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este momento no es posible. Por lo tanto, me surgen nuevas preguntas también acerca de esta
situacién especial: ¢De qué manera el centro educativo esta brindando apoyo a los nifios y nifias en
este momento? ¢Existe comunicacion con las familias? ¢Se pueden establecer actividades virtuales
en este contexto particular que ayuden al bienestar de los nifios y nifias y su continuidad educativa?
Sin duda también los acontecimientos actuales dejan el Plan de Mejora elaborado en suspenso por el
momento, al menos en formato presencial como esta planteado en el presente trabajo. De todos modos,
el proceso de elaboracién del Plan de Mejora junto al equipo impulsor durante el afio pasado, llevé a
reflexionar todo el equipo del centro acerca del lugar de los adultos referentes en la institucion
educativa, lo cual espero lleva a tener los adultos referentes mas presentes a la hora de planificar
actividades.
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INTRODUCCION

En el presente informe se lleva a cabo el diagnostico del problema planteado por el centro educativo
en cuestion. En el primer capitulo se realiza una presentacion del centro educativo para delimitar el
contexto de la demanda. Luego se describe la demanda y se presenta el plan de trabajo disefiado para
llevar a cabo el diagnéstico. Por Ultimo, se presentan brevemente algunos conceptos tedricos que
aportan elementos al diagnéstico.

En el segundo capitulo se describe el desarrollo de la investigacién. Primero se realiza una descripcion
de la fase exploratoria. Luego de esta descripcién se lleva a cabo el andlisis de la informacién a partir
de los datos obtenidos en la fase exploratoria y se elabora el modelo de andlisis. Posteriormente, se
pasa a la fase de comprensién del problema. En esta fase se procede con la segunda colecta de datos.
Para ello, se disefian instrumentos y se definen las técnicas a utilizar.

En el tercer capitulo se presentan las conclusiones del diagnéstico. Con la ayuda de los instrumentos
del arbol de problemas y el arbol de objetivos se delimitan las prioridades de intervencién. Por Gltimo,
se dan referencias para llevar a cabo el Plan de Mejora.
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|.PRESENTACION DE LA ORGANIZACION Y DE LA DEMANDA
INSTITUCIONAL

1. Presentacion del Centro

El centro educativo se ubica en una localidad del departamento de Canelones, dentro de la zona
metropolitana. Este centro forma parte de una Asociacion Civil sin fines de lucro, que centra su labor
en la ejecucion de proyectos socioeducativos en Uruguay.

Nace en el afio 2006 en convenio con UNICEF para atender a nifios y nifias en situacién calle. En este
momento la realidad social estaba marcada por la crisis econémica uruguaya del afio 2002 que, entre
otros, tuvo como efecto el crecimiento de la tasa de pobreza infantil. Con el objetivo de recibir nifios y
nifias en situacion calle, prepararlos y acompafarlos para su regreso a la escuela nace este proyecto
educativo.

A partir del afio 2008 comienza a tener convenio con el Instituto del Nifio y Adolescente del Uruguay
(INAU). El INAU mantiene convenios con distintas asociaciones civiles para brindar ofertas
socioeducativas. En su linea de trabajo “infancia” se encuentra el formato de “Clubes de Nifos”. A partir
del convenio con INAU, el centro educativo comienza a funcionar principalmente como un club de nifios.

Los clubes de nifios de INAU son centros socioeducativos de atencion diaria, a contra turno de la
escuela. De esta manera amplian el tiempo de cuidado infantil a aproximadamente 9 horas, incluyendo
la escuela.

Estos clubes tienen como objetivo “complementar la accion de la familia y de la escuela en la educacion,
socializacioén, desarrollo, crianza y mejora de la calidad de vida de los nifios y nifias” (INAU, 2019).

El centro educativo tiene convenio con el INAU por la atenciéon de 55 nifios y nifias. Al momento de
realizar la investigacion, cuenta con la siguiente matricula:

Cuadro No. 1 composicién de la matricula segun los turnos de funcionamiento

Turno mafana Turno tarde
Cantidad de nifios y nifias de 5a 7 3 2
Cantidad de nifios y nifias de 8 a 10 15 14
Cantidad de nifios y nifias de 11 a 14 12 13

Turno mafiana Turno tarde
Cantidad de nifios 13 16
Cantidad de nifias 17 13

Elaboracion propia a partir de la informacion brindada por el coordinador del Centro Educativo

El centro educativo se encuentra ubicado cerca del centro de la ciudad, en cercania a las escuelas a
las que asisten los nifios y nifias. La estructura edilicia es la de una casa familiar: cuenta con dos
salones, una cocina y un patio, que actualmente se encuentra en refaccion.

Una particularidad del centro educativo es que combina un proyecto de centro, en el formato “Club de
nifos”, con proyectos de calle. Es decir, tiene como enfoque dar una propuesta educativa para nifios y
nifias en situacién de vulnerabilidad social con dos dimensiones: centro y medio abierto (barrio,
comunidad y calle).

A continuacién, se encuentra el mapa de actores del centro educativo con su respectiva carga horaria:
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Figura No. 1 mapa de actores

Coordinador
programa Infancia
ONG 5 hs

Presentes en los dos turnos, \

segun demanda/ organizacion

Turno Turno
Maestra 20 hs o mafana tarde
Psicéloga 17,5 hs
Trabajadora - . ‘ Educador 30 hs ’ ‘ Educador 30 hs ’
Social 17,5 hs Auxiliar de Servicio
y Cocina 25 hs
] ‘ Educadora 30 hs ’ ‘ Educadora 30 hs ’
Tallerista Arte .
Urbano 3 hs Tallerista
Comunicacién 5 hs

Tallerista Arte 3
hs

Elaboracion propia a partir del Proyecto de Centro 2019 del Centro Educativo

2. Descripcion de la demanda

El problema que se visualiza a partir de la evidencia que surge en la primera entrevista exploratoria con
el Coordinador del Centro (CC) es la escasa participacion de los padres en las actividades que ofrece
el centro educativo para la integracién de los mismos. La investigadora propone este tema al CC para
realizar el diagnéstico. ElI CC consulta la posibilidad de investigar este tema a todo el equipo de trabajo
y todos los miembros estan de acuerdo. A partir de ese momento, queda establecido como demanda a
trabajar en el diagnéstico.

El problema consiste en que la participacion de los padres en las actividades propuestas por el centro
educativo para generar un espacio grupal para los padres es muy baja, incluso casi nula. Por otro lado,
si hay respuesta de los padres cuando se les convoca por cuestiones particulares que respectan a su
hijo. Esta situacion lleva a que el equipo de trabajo del centro educativo se encuentra desmotivado
respecto a la organizacién de actividades, por el tiempo invertido que lleva organizar la actividad con el
resultado de tener poco éxito, en el sentido de la escasa participacion.

Este problema existe en la institucion desde el 2017. Hasta esa fecha se llevaban a cabo actividades
para los padres con mas regularidad y un grupo fijo de asistentes. El equipo de trabajo del centro
educativo recuerda ese momento como “exitoso” en el sentido de que hubo mucha participacion de los
padres. Luego ese grupo fijo de padres se fue desarmando por varias razones, entre otros el egreso
de los respectivos nifios y nifias y la mudanza del centro educativo a otro espacio.

Desde el 2018 en adelante se hicieron varios intentos de diversas actividades, pero no se volvié a lograr
generar la asistencia de mas cantidad de padres. Las actividades que se llevaron adelante desde el
2018 hasta la fecha, son por un lado encuentros regulares que organizaba una integrante del equipo
de trabajo como “encuentros de mujeres” para las madres del centro educativo. Si bien esta actividad
se ofrecia de manera regular, tampoco hubo muchas personas que asistian. Esta actividad dejé de
ofrecerse cuando termina el afio y la integrante responsable deja de formar parte del equipo de trabajo.
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Las otras actividades fueron ofrecidas de manera mas aislada, entre otras propuestas hubo un bingo
familiar y un taller de confeccién de bolsitas de TNT.

Para este afio el equipo se propuso el objetivo de organizar cuatro actividades para referentes. Al dia
de la presentacion de la demanda, el centro educativo habia organizado un taller de confeccion de
bolsitas de TNT al cual asistié una familia y un almuerzo que se habia previsto para un sabado. Para
esta Ultima actividad se pidié confirmacién previa. Ya que muy pocas familias confirmaron la asistencia
se cancelo esta actividad. Para el tiempo restante del afio esta previsto un bingo familiar, que ya se
realizé anteriormente como una actividad no solo para los referentes familiares sino para toda la familia
y que tuvo buena participacion el afio pasado.

3. Plan de trabajo

El acercamiento a la institucion fue a través de la coordinacidn general de la Asociacion Civil que derivé
a la investigadora al centro educativo para llevar adelante el diagndstico. El primer contacto con el
centro educativo fue a través de una entrevista exploratoria con el CC el 12.06.2019. Luego se coordiné
una segunda entrevista exploratoria para el 26.06.2019 para poder concretar la demanda y delimitar la
situacién problematica con la cual trabajar en el diagnéstico. En la fase de la identificacién de la
demanda se realiz6 el andlisis de la EE1 para poder encontrar una situacion problemética para la cual
elaborar el diagnoéstico, ya que en la primera entrevista exploratoria el tema no estaba definido como
tal por parte del centro. Luego del andlisis de la EE1 la investigadora propuso al CC el tema de
participacion con los padres. EI CC quiso verificar el tema de investigacion con todo el equipo de trabajo.
Esta fase culminé con la aprobacion de todo el equipo de trabajo del centro educativo de poder llevar
adelante el diagndstico sobre la problematica “escasa participacion de los padres en las actividades
para referentes que propone el centro educativo”.

La siguiente fase tenia como objetivo la comprension del problema. Para ello, se definieron las técnicas
complementarias y se disefiaron y testearon los instrumentos. Luego se llevaron a cabo las técnicas
complementarias previamente establecidas: una entrevista grupal a todo el equipo de trabajo, una
entrevista semiestructurada a la psicologa del centro educativo, una encuesta a los padres y analisis
documental del proyecto de centro. La aplicacion de todas estas técnicas tuvo lugar entre el 22.07.2019
y el 09.08.2019. Una vez aplicadas las técnicas complementarias, se pasé al andlisis y la triangulacion
de los datos obtenidos para poder comprender el problema en profundidad y pasar a la siguiente fase
de conclusiones y acuerdos con la institucién. Con los datos obtenidos se elaboré el modelo del iceberg,
como también el arbol de problemas y el arbol de objetivos.

Por ultimo, se alcanz6 la fase de redaccién del informe, en donde se volco toda la informacién obtenida
de las fases anteriores.

Cuadro No. 2 Cronograma de trabajo

Fase Proceso Fecha
IDENTIFICACION | -Aproximacion al centro EE1 12.06.2019
DE LA DEMANDA | -Realizacién de dos entrevistas exploratorias EE2 26.06.2019
-Identificacion de actores/sectores implicados luego de EE1y EE2, hasta 20.07
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COMPRENSION -BUsqueda y andlisis de marco tedrico para el tema a estudiar Julio
DEL PROBLEMA | -Definicion de técnicas complementarias: disefio de instrumentos, | 22/7 al 28/7
testeo y revision
-Aplicacién de técnicas complementarias 29/7 al 08/8
-Sistematizacion y categorizacion de datos obtenidos 02/8 al 15/8
-Triangulacién de los datos obtenidos 02/8 al 15/8
-Identificacion de aspectos implicitos y explicitos 02/8 al 15/8
CONCLUSIONES | -ldentificacion de fortalezas y debilidades 15/8 al 20/8
Y ACUERDOS | -Conclusiones
CON LA INSTITU- 15/8 al 20/8
CION -Establecimiento de Prioridades
-Identificacion de involucrados en la mejora 15/8 al 20/8
15/8 al 20/8
REDACCION DEL | Presentacion de Informe y Anexo académicos a la Universidad 20/8 al 03/9
INFORME
Presentacion del Informe a la Institucién de Practica

4. Encuadre teodrico

En este apartado se realiza una breve introduccion a los distintos conceptos tedéricos que se utilizaron
para llevar a cabo el diagnostico de la demanda presentada por el centro educativo. Por el tipo de
institucion en la cual se desarrolla la investigacion se define primero la educacién no formal. Luego se
desarrolla el concepto de comunicacion y se caracterizan diferentes tipos de comunicacion en las
instituciones. Por Ultimo, se desarrolla el concepto de la participacion de los padres en las instituciones
educativas.

Educacién no formal

Para enmarcar este trabajo que toma lugar dentro de una institucién educativa no formal en el contexto
educativo resulta primeramente necesario definir qué es educacion no formal. Segun la Ley General de
Educacién de Uruguay la educacion no formal comprende:

todas aquellas actividades, medios y ambitos de educacion, que se desarrollan fuera de la
educacion formal (...) que tienen valor educativo en si mismos y han sido organizados
expresamente para satisfacer determinados objetivos educativos en diversos ambitos (...) Se
promoverd la articulacion y complementariedad de la educacién formal y no formal con el
propésito de que esta contribuya a la reinsercion y continuidad educativa de las personas. (Ley
18.437, 2019)

Trilla (1993) define la educacion no formal como: “el conjunto de procesos, medios e instituciones
especifica y diferenciadamente disefiados en funciéon de explicitos objetivos de formacion o de
instruccion, que no estan directamente dirigidos a la provision de los grados propios del sistema
educativo reglado” (Trilla en Garcia Aretio, Ruiz Corbella, & Garcia Blanco, 2009, p. 162). En ese
sentido, la educacién no formal cuenta con la caracteristica que logra responder de forma inmediata a
las necesidades educativas y constituye hoy en dia un complemento insustituible de la educacién
institucional (Garcia Aretio, Ruiz Corbella, & Garcia Blanco, 2009).
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De esa manera también estan concebidos los clubes del nifio de INAU en el Uruguay, como es el caso
del centro educativo. El objetivo de estos clubes es complementar la accion de la familia y de la escuela
en la educacion, socializacion, desarrollo, crianza y mejora de la calidad de vida de los nifios y nifias,
como también ampliar el tiempo pedagégico (INAU, 2019).

Comunicacion

En el caso especifico de la demanda identificada por el centro educativo resulta importante definir el
concepto tedrico de la comunicacion. Teixido i Saballs (1999) define la comunicacién como:

“todo aquello que permite la transmision y el intercambio de ideas, conocimientos,
informaciones, pensamientos, sentimientos...entre dos 0 mas personas, por diferentes medios,
con la finalidad de entenderse para que sea posible el intercambio de significados. La idea
basica que subyace, por tanto, es la de contacto o relaciéon” (Teixidé i Saballs, 1999, p. 19).

Es decir, que la comunicacion es el proceso que se lleva a cabo para lograr el intercambio de
significados. La idea de proceso lleva a referirse a “procesos de comunicacion”. Esto significa, como
define Etkin, que los procesos se apoyan en practicas comunicativas entre actores y que la
comunicacion es inseparable de las practicas sociales en que las que se desarrolla (Etkin, 2014, p. 55).

Ademas, nos servimos de los aportes de Kreps, para definir los distintos tipos de comunicacion
existentes en las organizaciones. Kreps (1995) diferencia entre canales de comunicacion informales y
formales. Los canales de comunicacion formales estan dictados por la estructura planificada
establecida para la organizacion mientras los canales de comunicacion informales no estan planificados
y emergen de la interaccion social natural entre los miembros de la organizacion (Kreps, 1995, p. 225).
Kreps sostiene ademas que “cuanto menos se utilice la comunicacion formal para proporcionar
informacion relevante, mas dependen [los miembros de la organizacién] del rumor para obtener
informacion” (p. 226).

Resulta importante remarcar que la comunicacion es un proceso que debe gestionarse. Etkin sostiene
que “la gestion de los procesos comunicacionales implica llevar adelante una serie de dispositivos
comunicacionales que permitan optimizar la accion de una organizacion e incidir en la comunidad”
(Etkin, 2014, p. 58).

Participaciéon de los padres en la institucion educativa

Ademas, la comunicacion da cuenta del contacto o de la relacién que existe entre emisor y receptor.
Por lo tanto, otro concepto tedrico relevante para el analisis es el del lugar de los padres en la institucion
educativa. Para ello, tomaremos los aportes de Blejmar (2009) que sostiene, que es el modelo
educativo mismo que interroga sobre el grado de externalidad que tienen los padres o los alumnos en
el disefio del centro educativo (p. 96).

Es decir, que la cercania de los padres hacia el centro educativo es algo que depende individualmente
de cada centro educativo y de las decisiones que se tomen al respecto, no existe un lugar
preestablecido. Segun Blejmar “la matriz de la relacién se basa en la escucha y detecciéon de las
demandas de los padres y de la comunidad para el establecimiento del proyecto, pero su definicion y
ejecucion es en definitiva responsabilidad del equipo profesional”’ (Blejmar, 2009, p. 99).
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Costa y Torrubia (2007) sostienen que “la implicacion activa de padres y madres (...) adquiere todo su
sentido si se produce como una consecuencia “natural” de un proceso de colaboracién que tiene como
objetivo esencial la creacion de sinergias entre familia, centro educativo y territorio” (p.49) Para estos
autores participar significa “tener parte en algo, compartir, colaborar, intervenir, cooperar” (p.49)

Ademas, los autores consideran dos ambitos de participacion en los centros educativos: uno individual
y otro colectivo. El individual refiere a la coordinacién de la familia con el centro en cuanto a lo que hace
su hijo, estar informados etc. El colectivo seria bien distinto al individual y tiene como objetivo “la mejora
de la cohesion social y de la calidad educativa del centro” (Costa & Torrubia, 2007, p.50)

Ruiz Corbella define la participacion como “formar parte de algo, colaborar con otros para alcanzar unos
objetivos que benefician y mejoran la comunidad mas inmediata.” (Ruiz Corbella, 2007, p.54) Segun
esta autora, “implica trabajar juntos, responzabilizandose cada uno de algo concreto en el logro de un
bien comun”( p.54). Ruiz Corbella sefiala que la participaciéon nunca debe ser una finalidad en si, sino
mas bien el medio a través del cual se logran los objetivos educativos (Ruiz Corbella, 2007, p.54).

Costa y Torrubia sostienen que solo puede existir participacion de los padres en el centro educativo si
esta se estimula de parte de los profesionales del centro educativo. Para la participacion sefialan
algunos temas prioritarios en los que resulta necesario incidir como el conocimiento del centro por parte
de los padres, una politicia de puertas abierta, el cuidad de las relaciones interpersonales padres-
equipo técnico, la pedagogia de la participacion y de la corresponsabilidad como también la creacion
de canales de comunicacion fluidos y espacios para el encuentro. (Costa & Torrubia, 2007, p.52)

Para poder lograr la participacion activa de padres y madres también resulta indispensable poner a
disposicion los recursos necesarios. En este caso principalmente tiempo para mantener unos canales
de comunicacion fluidos con las familias. (Costa & Torrubia, 2007, p.52)

Martinez Cerdn sefiala como principales causas de la escasa participacion de los padres y las madres
en los centros educativos la ausencia de una cultura participativa, el individualismo y la ausencia de
pertenencia a una comunidad como asi también la falta de informacion y formacion (Martinez Cerdn,
2004, p.48-49)

77



ll. DESARROLLO DE LA INVESTIGACION

1. Fase Exploratoria

En la fase exploratoria se han llevado a cabo dos entrevistas exploratorias con el coordinador del centro.
La primera entrevista exploratoria tenia como objetivo encontrar los problemas que el coordinador
visualiza como recurrentes para poder definir el tema de investigacién. En esta primera entrevista
exploratoria (EE1) se logré un acercamiento al centro, el coordinador del centro presentd el centro
educativo y le facilité a la investigadora el proyecto de centro vigente. Este proyecto sirvio luego para
el analisis documental. El coordinador del centro no pudo formular en la EE1 una demanda concreta
del centro educativo. Posteriormente, la investigadora hizo el analisis de la EE1 en profundidad y si
bien no fue formulado como problema, aparece como tema recurrente la escasa asistencia de los
padres a las actividades propuestas para referentes desde el centro educativo. También en el proyecto
de centro para el afio 2019 aparece particularmente como un objetivo especifico: “favorecer la
participacion cotidiana y activa de referentes familiares a fin de potenciar el desarrollo de préacticas de
crianza positivas” (Proyecto de Centro, 2019,p.3).

Por otro lado, se sostiene en la fundamentacion del proyecto de centro

el accionar del proyecto se dirige a la construccion de un espacio de confianza con las familias
de los y las integrantes que permita y promueva el desarrollo de practicas de crianza positivas;
asi como la vivencia del espacio del centro como una construccién colectiva. En este sentido
se promueve la participacion y el involucramiento activo de referentes familiares en las
actividades (Proyecto de Centro, 2019, p. 2).

Por ese motivo, la investigadora propone al coordinador de centro el siguiente problema sobre el cual
desarrollar la investigacion: “escasa participacion de los padres en las actividades que propone el
centro”.

Antes de aprobar este tema de investigacién, el coordinador del centro pide tener la aprobacion de todo
el equipo de trabajo. Luego de una reunion, se confirmé el tema de investigacion el 25.06.2019 por
correo electronico.

Para obtener mas informacién acerca de este problema se lleva a cabo una segunda entrevista
exploratoria (EE2) entre el coordinador y la investigadora.

Previamente se habia disefiado la pauta tanto para la EE1 como para la EE2. Las dos entrevistas
tuvieron lugar el 12.06.2019 y el 26.06.2019, respectivamente (véase Anexo 1)

En paralelo, la investigadora estuvo buscando antecedentes para este tema de investigacién. Por un
lado, procedié con la busqueda de investigaciones previas de temas similares. Esta blusqueda se llevo
a cabo y colabor6 a constituir el marco tedrico para el tema de investigacién. Por otro lado, quedo
plasmado en la EE1 y la EE2 que en el mismo centro educativo existen antecedentes para este tema
de investigacion en cuanto a que ha habido momentos de mayor participacién de los padres y las
madres en las actividades propuestas por el centro. Por lo tanto, un objetivo de la fase de comprensién
del problema es obtener mayor informacioén a través de la entrevista con la psicéloga del centro, quien
estuvo presente en el momento de las actividades mas “exitosas” acerca de cémo eran estas
actividades y cémo era la situacion en el centro educativo en comparacion con la situacion actual.
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Analisis de la informacién

Durante las dos entrevistas exploratorias como asi también durante el analisis del proyecto de centro
surgieron diversos datos que relevan distintas situaciones problematicas en el centro.

Por un lado, el Coordinador de Centro (CC) hace referencia al compromiso de las familias en cuanto a
la comunicacion con el centro:

“que las familias se puedan comprometer a poder avisar cuando no vienen, si dejan de venir,
si se mudan. Es algo que muchas veces la asistencia continua o dejar de venir sin avisar son
de las cosas que a veces nos han inquietado” (CC en EE1).

En esta tematica estarian implicados tanto las familias como la coordinacion del centro, ya que la no
comunicacion de parte de los padres tiene implicancia en la organizacion del centro educativo. Por este
mismo motivo, se ve implicada la dimension organizacional. En el mismo sentido se puede interpretar
el enunciado del CC en la EE1 acerca de la comunicacion de los padres hacia el centro educativo:

"entonces cuando nos ha pasado que nos faltaria como un x contrato, sin ser como la rigidez
de la educacion formal pero que haya...bueno, si te llamamos, es por algo, para conversar,
para que estés presente como por ese lado capaz, de que entienda que si hay una semana
gue no vienen, que no viene su hijo, bueno capaz que esta bueno llamar y le avisamos "Néstor
no va', que siempre nosotros estar atras como de qué esta pasando por ejemplo por qué no
viene” (CC en EE1).

Este tema también se enmarca dentro de la dimension organizacional y se asocia con la temética de la
comunicacién con los padres, como asi también el compromiso por parte de las familias hacia el centro
educativo. A la vez, la informacién de que la comunicacién con los padres no se da siempre de manera
fluida, también releva un dato interesante acerca de la relacién que tienen los padres con el centro
educativo y qué lugar ocupan en el mismo.

Un dato interesante acerca de la comunicacion con las familias es, que el Coordinador de Centro afirma
en las entrevistas que la comunicacion es tarea de todos y que a la vez no existe un encargado
especifico o un responsable dentro del equipo que tiene la tarea de ocuparse de la comunicacion formal
del centro educativo. Aqui entonces surge la pregunta para la fase de comprension del problema, de
qué manera esta organizada la comunicacion dentro del centro educativo, qué canales se utilizan y qué
tipo de comunicacién prevalece.

Parte de la misma problematica es lo que explica el CC en la EE1:

“Si, la comunicacion con los padres a veces nos queda en un debe. En un debe para nosotros
a veces porque lo hemos citado para x actividades y no, y no concurren y ta, y uno piensa a
veces porque nos parece importante citar,citas para que vengan a charlar y la excusa es lo
productivo, pero los padres no participan, entonces buscas horarios que sirven a cada uno y
no sirven a otro y ta y no vienen y entonces uno no termina de entender qué pasa, que no
terminan viniendo, ese es un tema.”

Aqui también se ve implicada la dimension organizacional y en cuanto a actores interpela todo el equipo
de trabajo del centro educativo como también los padres. El punto interesante en esta cita, cuando se
relaciona con el marco teodrico, es que el CC admite que “uno no termina de entender que pasa”, ya
que Blejmar (2009) sostiene que “la matriz de la relacién [entre centro educativo y padres] se basa en
la escucha y deteccion de las demandas de los padres” resulta importante analizar este aspecto en la
fase de comprension del problema. También resulta importante que el CC reconoce la tematica de la
comunicacioén con los padres como un “debe”, es decir como un tema no resuelto.

Otro tema que se nombra en las entrevistas exploratorias es especificamente la escasa participacion
de los padres en actividades que el centro educativo propone especialmente para ellos. El CC hace la
comparacion con otro tipo de actividades, como por ejemplo si se convoca a los padres a una reunion
especifica para hablar sobre un tema o cuestiones organizativas relacionados a su hijo o hija. Alli la
participacion es mucho mayor que en las actividades que el centro educativo disefia especialmente
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para los padres. A la vez a la coordinacién del centro le parece muy importante que existan actividades
para los padres mas alla de las reuniones organizativas o reuniones por conflictos especificos para
poder mantener un contacto mas fluido con los padres.

También en el analisis documental del proyecto de centro, se nombra en la fundamentacion del
proyecto 2019 que “el accionar del proyecto se dirige a la construccion de un espacio de confianza con
las familias de los y las integrantes que permita y promueva el desarrollo de practicas de crianza
positivas; asi como la vivencia del espacio del centro como una construccidn colectiva. En este sentido
se promueve la participacion y el involucramiento activo de referentes familiares en las actividades”
(Proyecto de Centro del Centro Educativo, 2019). Esto mismo coincide con lo que expresa el
Coordinador de Centro acerca de los objetivos que tienen las actividades que el centro organiza para
los padres, con la finalidad de construir un espacio de confianza.

Otro dato que emerge en las entrevistas exploratorias es que anteriormente ha habido un grupo
histérico de padres muy presentes en el centro. Actualmente, la psicéloga es la Unica del equipo actual
que ha trabajado en ese momento del proyecto. Por lo tanto, resulta interesante llevar a cabo una
entrevista con la psicéloga, para entender un poco mas acerca de la realidad anterior y las actividades
que se llevaban a cabo en ese momento.

Por ultimo, hay un dato importante en la EE2 cuando el Coordinador de Centro alude a que el hecho
de organizar actividades para los padres y que estas mismas tengan poca participacion de parte de
ellos lleva a que el equipo se siente frustrado y que por esto se cuestiona més al momento de planificar
si la actividad tendra asistencia de parte de los padres, es decir, si el trabajo invertido de preparacion
vale.

Modelo de analisis

A continuacion, se presenta el modelo de analisis que surge a partir de la EE1 y EE2, es decir de la
fase exploratoria en este diagnostico. En este modelo se plasma el problema de investigacién en
relacion con las dimensiones institucionales implicadas, definidas por Frigerio et. al (1992).

Ademas, se presentan los actores de la instituciébn que estadn relacionadas con la problemética
detectada y se esbozan posibles factores causales.

Figura No. 2 Modelo de andlisis

Problema: Escasa participacion de los padres en las actividades que propone el centro

DIMENSION ORGANIZACIONAL -
COMUNITARIA- (PEDAGOGICA)

TRABAJADORA
COORDINADOR  EpUCADORES  pecoon MAESTRA  SOGIAL
Factores causales:
Tipos de actividades Forma de comunicacion (Ausencia de) un referente Frustracion de parte del
propuestas por el centro con los padres para los padres equipo del centro

Elaboracion propia a partir de EE1y EE2
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Luego de llevar a cabo la EE1 y EE2 se elabora el presente modelo de andlisis. Se identifica como
problema la escasa participacion de los padres en las actividades que el centro educativo organiza
especificamente para padres. Este problema se relaciona con la dimension organizacional, por un lado,
ya que se origina en parte desde la organizacion del centro educativo en cuanto a quién es el encargado
para generar las actividades para los padres, en marco se llevan adelante, con qué frecuencia etc. A la
vez también se relaciona con la dimensiéon comunitaria, ya que los padres son parte de la comunidad
educativa y el hecho de que hay escasa participacion por parte de ellos también da cuenta de la
dimension comunitaria del centro educativo. Por Ultimo, en parte también se relaciona con la dimension
pedagogica, ya que un punto importante a tener en cuenta son los propésitos y objetivos pedagégicos
que se quieren lograr con las actividades que se proponen para los padres.

Los actores involucrados en este problema son todo el equipo de trabajo del centro educativo, ya que
enla EE1y la EE2, el coordinador del centro afirma que todos los miembros del equipo estan igual de
implementados en la comunicacién con los padres y la organizacion de actividades para los mismos.
No hay algun referente en particular, todos los miembros del equipo tienen la misma responsabilidad
segun los datos obtenidos en EE1 y EE2.

Como posibles factores causales se visualizan el tipo de actividades que propone el centro para los
padres. Otro factor posible es la forma de comunicacién con los padres, habria que evaluar si la causa
de la inasistencia radica en que no ha llegado la invitacion a la actividad, por ejemplo. También
constituye un posible factor causal de este problema que no exista un referente para los padres,
posiblemente esto dificulta la comunicacién. Quizads también al no haber un encargado
especificamente, tampoco existen en el equipo personas que se sientan particularmente responsable
por este tema. Por ultimo, un factor causal para el presente problema puede ser la desmotivacién y
frustracién del equipo respecto a las actividades para los padres por el hecho de ya haber hecho la
experiencia que la participacién de parte de ellos es baja.

2. Fase Comprension del Problema

En la fase de la comprensién del problema se disefi6 la pauta para una entrevista semiestructurada
con la psicéloga del centro (véase anexo 1). Se optd por entrevistar en profundidad a la psicéloga,
luego de haber tenido dos entrevistas exploratorias con el coordinador del centro, por el hecho de que
la psicologa es la persona que mas tiempo lleva en el equipo y ha estado trabajando en el centro en el
momento cuando las actividades con los padres fueron “exitosas”, es decir, cuando hubo mas
participacion en las actividades para los padres convocados por el centro. Para comprender mejor este
antecedente, se optd por entrevistar la psicéloga.

Por otro lado, a raiz de las dos entrevistas exploratorias, en donde se describié por parte del coordinador
del centro, que todo el equipo es responsable por igual de la comunicacion con los padres. Se opt6 por
disefiar una pauta para una entrevista grupal con todo el grupo de trabajo. En esta entrevista
participaron todos los integrantes del equipo, un total de 8 personas. Para esta entrevista grupal se
disefiaron varias preguntas disparadoras para que los integrantes del grupo de trabajo discutan.

Por dltimo, se disefidé una encuesta para los padres del centro educativo. Esta encuesta tiene como
objetivo triangular los datos obtenidos del equipo de trabajo con la opinién de los padres. Para ello, se
aplico la encuesta a 14 padres, lo cual constituye un 25% del total del grupo de los padres.

Todos los instrumentos disefiados fueron testeados previamente. El testeo se realizé aplicando las
entrevistas previamente a profesionales que trabajan en contextos parecidos, es decir, se testearon las
preguntas de la entrevista grupal con una trabajadora social que trabaja en otro club de nifios de INAU,
como asi también se testearon las preguntas para la entrevista semi-estructurada con una psicéloga
que trabaja en otro club de nifios. Luego del testeo fue necesario reformular algunas preguntas para
facilitar su comprension. A la vez se agreg6 a las pautas para la entrevista grupal la pregunta si existe
algun tipo de registro de las actividades en la entrevista grupal.
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Las preguntas de la encuesta a los padres fueron testeados y validados previamente con la psicéloga
del centro educativo en cuestion, dado el conocimiento que tiene en cuanto al perfil de los padres de
los nifios de este centro.

El cronograma en esta fase se desarroll6 de la siguiente manera:

Cuadro No 3: Cronograma de trabajo

Técnica utilizada Fecha

Entrevista grupal (EG) 05.08.2019

Entrevista semi estructurada con la Psico6loga (EP) 05.08.2019

Encuesta a los padres 09.08.2019y 12.08.2019

Elaboracion propia

Toda la fase de la comprension del problema se llevé adelante con un gran apoyo de parte del centro
educativo, que se mostraron muy abiertos y colaboradores para poder obtener los datos necesarios.

Niveles y l6gicas en juego

La cultura institucional

Para analizar los niveles y las l6gicas en juego en la presente demanda es preciso analizar la cultura
institucional.

Frigerio, Poggi y Tiramonti (1992) definen la cultura institucional como aquella cualidad relativamente
estable que afectan a esa institucién y de las practicas de los miembros de un establecimiento (p. 35).

Para analizar la cultura del centro educativo se utilizé la Técnica del Iceberg, como un método de
analisis que, a partir de lo visible y observable, permite entender las légicas internas de la institucion.

ler nivel: Lo visible

El aspecto que se destaca tanto en las entrevistas realizadas como en la experiencia propia de la
investigadora al acercarse al centro educativo es que el equipo de trabajo constituye un pilar
fundamental y es visto como el fuerte del centro educativo. El coordinador de centro durante la fase
exploratoria, consultaba siempre con el equipo entero antes de tomar alguna decisién. Por eso, el
equipo tiene organizado semanalmente una reuniéon donde se encuentran todos los miembros del
equipo para tomar decisiones y organizar la semana de trabajo.

Ademas, se destaca la horizontalidad en el sentido que el coordinador destaca que trabajan “desde la
complementariedad. Cada uno desde su saber importa (...) en realidad todos hacemos todo” (CC en
EE2). En ese sentido, tampoco hay una diferenciacién entre el equipo técnico y educadores, sino que
todos cobran el mismo sueldo, solo varia por la cantidad de horas que trabajan en el centro.

2do nivel: Las prioridades

Las prioridades que se destacan en las distintas entrevistas son que el centro educativo mantiene tanto
un proyecto de centro como club de nifios, como también un proyecto calle. Es uno de los pocos clubes
de nifios en Uruguay que se llama “club de nifios proyecto puente”, lo que lleva a que tiene mas horas
gue un club de nifios comun.

En las entrevistas se destaca la amplitud del trabajo del centro educativo, entre la atencién en el centro,
la cooperacién con las escuelas mas la atencidn en dos barrios. Esto queda reflejado en la siguiente
cita:

“[desde afuera] no entienden como da para tanta cosa y bueno y en verdad si, la cosa de
reinventar y rehacer todo el tiempo. (...) Capaz que pueden hacerlo en una légica de decir: pa,
qué gestion que con esta cantidad de horas se puede atender toda esta cantidad de nifios y
nifnas y todo esto se pueda hacer.” (CC en EE1)
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Se valora mucho también en todas las entrevistas el equipo de trabajo y su compromiso de trabajar.

“El equipo siempre ha sido evaluado como la fortaleza del proyecto, ¢no? El equipo y la manera y el
compromiso de trabajar” (CC en EE1)

Ademas, en relacion con el tema de investigacion de la participacion de los padres en las actividades
propuestas por el centro, en las entrevistas surgen datos acerca del objetivo de las mismas. A la
pregunta de cual es el objetivo de las actividades que organiza el centro para los padres el CC
reflexiona: “porque nos parece importante citar, citar para que vengan a charlar y la excusa es lo
productivo” (CC en EEL1). En la EE2 agrega al respecto:

“...acercarse ...digo, que no queden como dos lugares aislados... sino (...) ver cuéles son las
formas de crianza... si les esta pasando algo...si no...si estas contenta...si... no sé, es como...
momentos de encuentro. Son momentos de encuentro” (CC en EE2).

3er nivel: Los elementos nucleadores

En los elementos nucleadores se encuentra que no existe un responsable para la organizacion de las
actividades con los padres, ya que no hay en este momento un voluntario que quiera llevar adelante
este trabajo. Este hecho se relaciona con que el equipo se encuentra desmotivado en cuanto a la
organizacion de las actividades con los padres, ya que los intentos previos han tenido poca
convocatoria. Esto se evidencia por ejemplo en la EP: “creo que siempre vamos dejando eso [la
organizacion de actividades para los padres] un poco de lado, también por la experiencia del fracaso”
(P en EP).

En ese sentido se podria concluir que no existe una cultura participativa de los padres en el centro
educativo. Esto es sefialado por Martinez Cerén (2004) como una de las principales causas del escaso
involucramiento de padres y madres en los centros educativos.

En esta misma linea se observa que el equipo fij6 un objetivo numérico de actividades por afio (4
actividades) para cumplir con el hecho de ofrecerlas, pero no se fijé un objetivo de contenido en el
sentido de qué se quiere lograr con las actividades que se ofrecen para los padres. Esto se ve en la EP
“Yo creo que ahi [en cuanto a la proyeccién de las actividades con los padres] podemos pensar cosas
diferentes entre todos en el equipo. No sé si tenemos algo tan claro” (P en EP).

A continuacién, se presenta el grafico de modelo de iceberg

Figura No 3: Modelo de iceberg
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P Decisiones se toman entre e \ Coordinador de centro Todos son responsables
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Si bien la encuesta a los padres se aplicé para poder triangular informacién y evaluar si una posible
causa de la escasa participacion radica en la comunicacién del centro educativo con los padres, se
pudo evaluar en los resultados de la encuesta que la escasa participacion no radica en la falta de
informacion. Esto se comprueba con la respuesta a la variable 1 “; Sabe que el centro educativo X
organiza actividades para los padres?, donde un 93% de los encuestados afirman que si saben (véase
anexo 3). En cuanto a la variable 2 “; Ha participado de actividades en el pasado?, afirma un 64 % de
los encuestados (véase anexo 4). Resultan interesantes las respuestas a la variable 2b ¢De qué
actividades participé? Aqui se nombra por ejemplo la asistencia al festejo del aniversario del centro
educativo “X”, como también produccién de mermeladas, un taller de carpinteria y un taller de teatro.
En este sentido, no son las actividades que han nombrado los miembros del equipo de trabajo como
actividades pensadas para los padres. Ademas, resulta importante resaltar que las actividades a las
gue se alude tuvieron lugar en el 2018.

En la encuesta se aplicaron dos preguntas mas acerca de la comunicacién para evaluar si es un factor
causal en la participacion de los padres en las actividades. Se consulté en la variable 3 ¢ De qué manera
se ha enterado de las actividades? Alli, un 47% de los encuestados afirman que se han enterado a
través del WhatsApp del centro educativo, 37% de los encuestados afirman que se han enterado por
una invitacion personal del centro educativo y solo 16% de los encuestados se han enterado por otros
padres (véase anexo 5).

Otra variable acerca de la comunicacion del centro educativo con los padres fue la pregunta “Si tiene
algo que comunicar al centro educativo X, ¢sabe a quién dirigirse?”, lo cual un 93% de los encuestados
afirmo (véase anexo 6).

Ademas, se puede concluir que al dia de hoy si existe participacién individual, como lo define Costa y
Torrubia, ya que si hay alta participacion en las actividades de informacion o convocatorias especificas
por problematicas individuales con los hijos (EG). La escasa participacion se da en los espacios de
participacion colectiva, que seria necesario redefinir y repensar estos espacios.

A raiz de los resultados obtenidos de la encuesta y la triangulacién con las entrevistas realizadas,
centramos el andlisis del problema més en la planificacion de las actividades, las responsabilidades en
el equipo y los objetivos de las actividades. Estos fueron aspectos que surgieron en las entrevistas
realizadas.
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lIl. CONCLUSIONES Y ACUERDOS CON LA ORGANIZACION

1. Aproximacion diagnoéstica

Para llevar adelante el diagnostico nos servimos de la herramienta del arbol de problemas. Como
problema central se identifica la escasa participacion de los padres en las actividades propuestas por
el centro.

Figura No.4 Arbol de problemas

Ausencia de responsable
referente para las

Poca oferta de

actividades con los padres Poca frecuencia de las -
actividades actividades
f Frustracion en el / Suspensién de
Efectos equipo de trabajo pet
actividades

Elaboracion propia
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Se pueden identificar varias causas que originan este problema. Por un lado, se puede observar que
las actividades propuestas, tomando en cuenta los ejemplos de este afio, no siguen una linea definida
de trabajo y cuenten con un objetivo especifico. En la EE1 el Coordinador de Centro formula que el
objetivo es el de “acercarnos y encontrarnos...estamos por su hijo o por su hija y (...) es un trabajo
creemos que compartido” (CC en EE2) Por otro lado, en la EP la psicéloga opina en cuanto a los
objetivos del equipo de trabajo acerca de las actividades con los padres: “no sé si tenemos algo tan
claro. Yo creo que a mi me gustaria que se generaran como instancias mas grupales... trabajar la
grupalidad también en los padres, asi como trabajamos en los nifios.” (P en EP) En la entrevista grupal

LT

se pronuncia al respecto:” capaz que el objetivo ha ido cambiando”, “creo que el objetivo capaz que

siempre fue poder conversar pautas de crianza”, “y también que sienten [los padres] que Trampolines
también es parte de ellos”. (EG)

Otra causa del problema reside en que actualmente no se cuenta con un referente responsable para la
organizacioén de las actividades. Este aspecto constituye una causa y un efecto al mismo tiempo, ya
gue la ausencia del referente responsable también se relaciona con el efecto de la frustracion en el
equipo por la escasa participacion. Al momento de realizar el diagndstico, ningiin miembro del equipo
tiene especificamente la tarea de organizar las actividades, por lo tanto, el equipo entero estaria siendo
responsable de la organizacion.

Ademas, el problema puede tener el origen en que las propuestas de las actividades no se adecutan al
perfil actual de los padres. Una causa constituye, por ejemplo, que actividades que son solamente para
los padres conllevan a que se precise tener alguien que cuide al hijo en ese momento. Este es otro
punto que puede dificultar la participacién de los padres en las actividades.

Pasamos entonces a los efectos que produce el problema de la escasa participacion: por un lado, el
hecho de trabajar para generar una actividad y luego contar con poca participacion, genera frustracion
y desmotivacion en el equipo. Esto lleva a que se ofrecen pocas actividades y que haya poca frecuencia
de las mismas.

Ademas, la desmotivacion lleva a que nadie del equipo quiere ser voluntariamente referente
responsable para las actividades con los padres. Asi es como, al momento de realizar el diagnostico,
nadie cumple esa funcién en el equipo.

Por ultimo, la escasa participacion también lleva a que se suspendan actividades previamente
planificadas, como fue el caso del almuerzo previsto en el afio 2019.

En el siguiente cuadro se presenta el andlisis de fortalezas y debilidades, que permite analizar la
situacion actual del centro.

Cuadro No. 4: Fortalezas y debilidades

Fortalezas: Debilidades:
Equipo comprometido con el trabajo Falta de linea de trabajo/ objetivos especificos
Sentido de equipo de trabajo para la organizacién de actividades con los padres
Apoyo mutuo entre los miembros del equipo Falta de diagnéstico previo de las necesidades de
Espacios de coordinacion semanales entre | la institucion vs. las necesidades/intereses de los
todo el equipo padres
Falta de reconocimiento de este problema de
gestion como tal

Elaboracion propia
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2. Referencias para Plan de Mejora

El analisis de la informacion relevada, indica que el plan de mejora se centrara en las estrategias para
promover la participacion de los padres en las actividades propuestas por el centro, interviniendo
principalmente en las dimensiones organizacional y pedagogica.

Con el plan de mejora se pretende lograr una participacion activa de los padres y madres en el sentido
colectivo, no solo individual.

Pasamos entonces a describir la situacion a la que se quiere llegar, utilizando la herramienta del arbol
de objetivos.

Figura No. 5 Arbol de objetivos

Arbol de objetivos
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Elaboracién propia

Como obijetivo general se puede establecer promover la participacion de los padres en las actividades
del centro. Para lograr cumplir este objetivo general se puede formular el objetivo especifico de definir
una linea de trabajo para las actividades con los padres que contemple el perfil actual de los
destinatarios. Es decir, definir qué se quiere lograr exactamente, por qué motivo se precisa la presencia
de los padres en el centro educativo.
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En el diagndstico se visibilizé que el objetivo no es del todo claro, hay distintas opiniones al respecto
desde utilizar este espacio para compartir pautas de crianza hasta dar un espacio propio para los
padres para que estén o simplemente compartir. Segun la definicién del objetivo especifico del trabajo
con los padres se tendran que disefiar qué tipo de actividades lograrian alcanzar este objetivo. Alli se
tendra que definir de qué manera seran esas actividades, si es posible por ejemplo que sea para toda
la familia o, si es necesario tener un momento con los padres solos, si se puede pensar en tener una
actividad paralela para los nifios y las nifias.

Ademas, se tendra que definir con qué frecuencia se ofreceran estas actividades. Para ello, se tendra
que analizar también con qué recursos humanos y de tiempo cuenta el centro educativo para llevar
adelante la planificacion y organizacion de estas actividades. En ese sentido, se tendra que hacer una
priorizacién y definir qué impacto se espera con el trabajo con los padres en cuanto a poder lograr los
objetivos de trabajo del centro educativo. En definitiva, habra que tomar la decisién qué lugar se quiere
dar a los padres en el centro educativo. Como sostiene Blejmar: “la matriz de la relacion se basa en la
escucha y deteccion de las demandas de los padres (...), pero su definicion y ejecucién es en definitiva
responsabilidad del equipo profesional.” (Blejmar, 2009, p. 99)

Si se toman en cuenta los resultados del diagnéstico realizado, resultan interesante en este sentido las
respuestas de los padres a la variable 5 en la encuesta, donde se les consulté qué esperan de las
actividades para los padres. Alli, domina la respuesta de “que sean buenas y divertidas”, seguida
también de aprender y encontrarse con otros padres.

A la vez se establece como objetivo especifico designar responsables para las actividades con los
padres. Para llevar cabo la organizacién de estas actividades resulta necesario definir un equipo de
trabajo de referentes para estas actividades, que tendran que planificar tanto la actividad en si como la
comunicacion de la misma hacia los padres.

Con estos objetivos se lograria la meta de motivacion en el equipo de trabajo, lo cual llevaria a que las
actividades se desarrollan de manera regular y con una oferta variada que contemple el perfil de los
padres. También se cuenta con un responsable referente para las actividades con los padres.

Por Gltimo, una meta seria que las actividades previstas no se suspenden.

Para llevar adelante el Plan de Mejora se precisa un equipo de referentes dispuestos a trabajar con la
investigadora en el disefio del plan. Esto implica llevar adelante aproximadamente dos reuniones,
donde la investigadora compartird la planificacion con el equipo y precisara de la revalidacion de los
miembros del centro educativo en cuanto a la viabilidad de la propuesta. El plan de mejora se entregara
en diciembre 2019 al centro educativo, por lo cual sera posible aplicarlo durante el afio 2020.

Por parte de la investigadora se sugiere que trabajen el coordinador de centro en conjunto con la
psicologa y la trabajadora social, que fueron tres miembros del equipo que demostraron especialmente
interés en que estas actividades se desarrollen en el centro educativo.
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VI. ANEXOS

1. Pautas de las entrevistas realizadas

Pauta de entrevista exploratoria | con el coordinador del centro (EE1)

Participantes: Coordinador centro (CC)
Entrevistadora (E)
Objetivos:
- Encontrar los problemas recurrentes que el CC percibe dentro de la institucion.

Desatrrollo:
- Plantear de objetivos de la propuesta.

- Aclarar que la informacién brindada ser4 manejada bajo el Principio de Confidencialidad en
donde no se identifican las instituciones ni las personas.

- Investigar un tema que a la gestion le interesaria indagar.

Preguntas guia:
- 1. ¢Cuales serian los 3 0 4 problemas institucionales sobre los que le interesaria indagar?
- 2. ¢Desde cuando esta presente cada uno?

- 3. ¢Co6mo han tratado de resolver cada uno?

Pauta de entrevista exploratoria ll con el coordinador del centro (EE2)

Participantes: Coordinador centro (CC)
Entrevistadora (E)
Objetivos:
- Definir el tema de investigacion para el diagnéstico.
Desatrrollo:

- Plantear la posibilidad del tema “asistencia de los padres a las convocatorias hechas por el
centro”

- Obtener la aprobacién para el tema de investigacion

- Obtener algunos datos mas acerca de la institucién, segun dudas surgidas en el avance de la
escritura.

Preguntas guia:

- ¢El problema se visualiza como la comunicacion con los padres? ¢ Eso refiere a los padres del
club de nifios o también al proyecto calle?

- ¢El problema se visualiza como la respuesta de las familias a las convocatorias hechas por el
centro?
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- ¢Cuéando convocan a las familias? ¢ Con qué finalidad se convoca a la familia?
- ¢Quién convoca a las familias?

- ¢(Através de qué canales/ medios?

Pauta de entrevista grupal con el equipo de trabajo del centro educativo (EG)

Participantes: Educadores (4 personas)
Maestra (1 persona)
Psicéloga (1 persona)
Coordinador centro (1 persona)
Trabajadora Social (1 persona)

Total: 8 personas

Objetivos:

- Observar si la comunicacion con los padres es asumida como responsabilidad grupal

- Conocer cuales actividades ha llevado el equipo este afio con los padres y cuales estan
planificadas

- Conocer la regularidad de estas actividades
- Conocer la manera en que se convoca a las actividades

- Conocer como se evallan los resultados de las convocatorias a los padres

Preguntas guia:

¢, Desde cuando visualizan que la comunicacion con los padres constituye un problema?

¢, Desde cuando visualizan que la participacién de los padres en las actividades propuestas es baja?
¢, Cuales actividades han organizado este afo para lograr la participacién de los padres en el centro?
¢, Cuales quedan por hacer?

¢, Con qué regularidad se ofrecen las actividades?

¢ COmo se convoca a los padres?

¢Existen documentos escritos de las convocatorias? ¢ Existe algin otro tipo de registro de las
actividades?

¢ Todos los miembros del equipo se comunican con los padres?
¢,Como saben los padres con qué miembro del equipo comunicarse?

¢,Como se evallan los resultados de las convocatorias a los padres?
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Pauta de entrevista semi-estructurada a la Psicéloga (EP)

Obijetivo: Obtener informacién acerca de las jornadas histéricas con los padres, que quedaron en el
consciente colectivo como “exitosas”

Preguntas guia:

¢ Cual es su percepcion de la situacion actual?

¢En qué periodo fueron las jornadas de participacion alta de los padres?
¢En qué consistian esas jornadas? ¢ COmo eran esas jornadas?

¢, De qué manera se convocaba a los padres?

¢ Habia un referente para los padres?

¢En qué momento cambi6 esa realidad?

Pauta parala encuesta a los padres

Obijetivo: Poder triangular los datos obtenidos del equipo de trabajo con la opinién de los padres

Participantes: Encuesta a 15 padres (muestra pequefia, son 55 nifios inscriptos)

1. ¢Sabe que X organiza actividades para padres?
a) Si b) No
En caso de que si
2. ¢Ha participado de actividades en el pasado?
a) Si b) No
En caso de que si
¢, De qué actividades ha participado? — Respuesta libre
3. ¢De qué manera se ha enterado de las actividades?
a) Por otros padres
b) por una invitacién personal de parte de los trabajadores
c) por el WhatsApp que mandé X

d) Otros: Especificar

4. Sitiene algo que avisar/ comunicar a X. ¢ Sabe a quién dirigirse?
a) Si
b) No
En caso de que si: ¢ A quién se dirige? ¢ COomo?
5. ¢Qué espera de actividades que organiza X para los padres?

Respuesta libre
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2. Tabla de analisis: dimensiones, tematicas y actores

Aporte textual con cédigo
de referencia

Tematica

Actores

Dimen
sién

DP-DA-
DO-DC

Comentarios

CC: “Después, cosas que a
veces nos llevan un tiempo
extra.. bueno, a veces, que las
familias se puedan comprometer
a poder avisar cuando no vienen,
si dejan de venir si se mudan, es
algo que muchas veces la
asistencia continua o dejar de
venir sin avisar son de las cosas
que a veces nos han inquietado.
Si no sé, por ahi, por ahora no
percibo otra cosa, pero, no.”
(EE1)

Compromiso de
las familias

Inasistencia de
los nifios

Familias

Coordinacién
centro

DO

CC: “Claro, que pasa, hay un
fuerte grupo que siempre esta
como metido y siempre vienen.
Pero hay mucha inestabilidad
por lo general en las familias que
trabajamos, no, que estan en
una situaciéon vulnerable
entonces esa inestabilidad
también hace que sean
inestables los vinculos, la
manera de relacionarse,
entonces eso también muchas
veces.. estoy 0 no estoy, ( EE1)

Familias en
situacion
vulnerable

Nucleo fuerte de
familias VS.
familias
ausentes

Familias

DC

En EE2 el CC afirma que hay
unas familias historicas, que
ahora mismo no estan mas

CC: “entonces cuando nos ha
pasado que nos faltaria como un
X contrato, sin ser como la rigidez
de la educacion formal pero que
haya bueno, si te llamamos, es
por algo, para conversar, para
que estés presente como por ese
lado capaz de que entienda que
si hay una semana que no
vienen, que no viene su hijo,
bueno capaz que esta bueno
llamar y le avisamos "Nestor no
va", que siempre nosotros estar
atras como de qué esta pasando
por ejemplo por qué no viene.”
(EE1)

Falta de contrato
X

Formalidad?

Sentimiento  de
poco
compromiso por
parte de las
familias hacia el
centro

Coordinacion
centro

Educadores

Trabajadora
Social

Maestra
Psicéloga

Familias

DO

Todos los que trabajan en el
centro (y nadie) son
responsables de la
comunicacion con los padres, no
hay un referente especifico.
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CC: “Si, la comunicacion con los
padres a veces nos queda en un
debe. En un debe para nosotros
a veces porque lo hemos citado
para x actividades y no, y no
concurren y ta, y uno piensa a
veces porque nos parece
importante citar, citas para que
vengan a charlar y la excusa es
lo productivo, pero los padres no
participan, entonces buscas
horarios que sirven a cada uno y
no sirven a otro y ta y no vienen
y entonces uno no termina de
entender qué pasa, que no
terminan viniendo, ese es un
tema.” (EE1)

Comunicacién
con los padres/
Asistencia de los
padres a
actividades
propuestas por
el centro

Propuesta
pedagbgica de
qué hacer en los
encuentros  de
padres

Coordinacién
centro

Educadores

Trabajadora
Social

Maestra
Psicéloga

Familias

DO

DP ?

Por qué la excusa de Io
productivo? Productivo en el
sentido de producir algo, pero
realmente tiene que ver con el
interés de las familias? Se
comunicé el por qué de las
reuniones?

CC:El equipo siempre ha sido
evaluado como la fortaleza del
proyecto, no? El equipo y la
manera y el compromiso de
trabajar. Y ha habido unos
cambios ultimamente que ta, nos
ha generado tener que
reacomodarnos y va a generarse
un cambio nuevo ahora porque
la maestra se va. Entonces va a
tener que entrar alguien nuevo.
El afio pasado se fue Vy entro R.
Después, A que es la trabajadora
social, fue mam4, entonces
estaba de licencia y habia
alguien supliéndola. Bueno y
ahora se va la maestra.
Entonces ha habido algunos
movimientos, que bueno, hay
que ir sosteniendo y bueno
adaptandose a los cambios. En
verdad, las partidas han sido en
buenos términos y por mejoras,
entonces, tipo claro esas son
sanas.. “ (EE1)

Fluctuacion de
personal

Coordinacion
centro

Educadores

Trabajadora
Social

Maestra

Psicéloga

DO

DA ?

Si  es habitual que haya
fluctuacion de personal, significa
que también cambian
constantemente los referentes
para los padres, ya que todos
comunican.

Se comunican los cambios de
personal a los padres?

CC: O... a ver cémo te explico:
Las actividades a que nosotros
los y las invitamos la
participacion es escasa si uno la
mide como cuando uno esta.. a
ver como te digo.. cémo te
explico.. hay méas familias
presentes en otros momentos
como en el retiro de los gurises o
la traida que cuando invitas algo,
a realizar una actividad.. ee..
estén presente en la actividad en
si. Por ejemplo, hacés una
reunion de referentes para
hablar sobre X temética y ahi la

Escasa
participacion de
los padres en
actividades
propuestas por
el centro

Coordinacién
centro

Educadores

Trabajadora
Social

Maestra
Psicologa

Familias

DO

DC?
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participacion es... es..
0..queremos hacer una reunion
para contarles como estamos o
qué estan haciendo sus hijos o
su hijas en el club. Y no
participan tantos como nosotros
sabemos que podrian participar
porgue ta, hay algunos que estan
trabajando. Y obviamente a
veces los horarios podemos
hacerlos coincidir y otros no.
Pero si no no terminan yendo a
la actividad o no se sienten
convocados o porque dicen que
no se enteraron etc. no sé..
(EE2)

Tipo de | Coordinacion DP ?
E: Y qué tipo de actividades | actividades centro
proponen? z:rc;zl:](ters;as PO | Educadores
CC: Y hemos.. talleres.. hemos.. Trabajadora
por ejemplo la otra vez hicimos Social
una actividad mas productiva, Maestra
que era armar unas bolsitas de .
TNT para.. tipo bolsitas de Psicéloga
mandados.. ta.. hemos hecho.. el
aflo pasado hicimos alguna
reunion para contar como estaba
el grupo y iban pocos.(EE2)
Frecuencia de | Coordinacion DO Llama la atencion que el
E: Y eso es como.. 0 sea, son | las actividades | centro coordinador siempre habla del
regulares esas convocatorias.. | Propuestas DP2 equipo, de un nosotros.
Educadores
También por el hecho de que no
CC: No, no es regular. Trabajadora haya un referente para la
Regularidad /| Social comunicacién con los padres
E: O es como segn la demanda | ©Ocasion Maestra hace a todos responsables, pero
que va surgiendo? a la vez a ninguno en particular.
Psicologa

CC: Si, o como nosotros también
a veces.. 0 por la demanda o
porque vemos que estad bueno
acercar a la familia que hace
tiempo capaz que no
compartimos una actividad y
queremos que estén. Ta, en
verdad es un trabajo en conjunto.
Sino muchas veces queda en el
problema la llamada y no esta
bueno en verdad, en verdad esta
bueno compartir otros espacios..
sino es te llamo porque paso tal
cosa..
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Falta de tiempo | Coordinacién DO
CC: Hemos intentado también, | Para ofrecer | centro
pasa que no siempre estan los | actividades para
tiem las familias Educadores
pos.. pero, generar un
espacio donde sea "entrevista Trabajadora
con la familia" y vamos ahi Social
rotativo, tipo cronograma, le toca
a tal a tal a tal. Para que no sea Maestra
esto del emergente problema, o
sino venir a contar cOmo estas o Psicéloga
VOS.. un espacio de encuentro. Y
ese, ta, pasa que es un horario
mas de tarde ahi depende tipo
gué onda la familia porque si
esta trabajando si no, a veces
surgen inconvenientes.. ah no
pude ir porque.. ta (EE2)
Objetivo de la | Coordinacion DO
E: Claro, pero el objetivo también | actividad con las | centro DP?
de ustedes es mas bien eso lo | familias '
. Educadores
que decias de...
Trabajadora
CC: De arcercarnos y | Trabajo Social
encontrarnos. Trabajar yy en | compartido
conjunto, precisamos trabajar.. Maestra
d?_go, estamos por su hijo por su Psicologa
hija y bueno y en verdad
estamos ahi y es un trabajo
creemos que compartido. (EE2)
Responsable de | Coordinacion DO Llama la  atencion que
E: Ta. y quién define por | 1@ comunicacion | centro aparentemente no hay referente
ejemplo cuando se convocan las | ¢on los padres fijo para los padres.
. - L Educadores
familias o quién hace eso? Quién
es responsable de comunicar? Trabajadora
#00:05:00-0# Social
CC: Por lo general lo definimos Maestra
en la reunjén de _e_ql_Jipo, los Psicologa
lunes y ahi nos dividimos, en
verdad, digo es rotativo quien se
encarga de decir a quién qué
cosa. (EE2)
Canales de | Coordinacién DO Canales solo informales?

E: Ta. Y de qué manera, o sea
cual es el canal de
comunicacion?

CC: El canal de comunicacion
son dos. Una es via whatsapp
que es basicamente, como se
llama, una de las formas que
tenemos, y la otra es boca a
boca en la puerta. Esas son las
dos..

E: O sea puerta tipo van pasando
por el barrio?

comunicacion
con los padres

centro
Educadores

Trabajadora
Social

Maestra

Psicologa
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CC: No, no, perdon. No, no
cuando los traen! Cuando los
vienen a buscar ahi, tipo, nos
juntamos y le decimos. O te
acercasy le decis, mira hacemos
tal cosa... Por lo general la méas
efectiva siempre termina siendo
el cara a cara, no? (EE2)

CC: Na, antes te habia dicho que
la psicéloga, que justo es la que
tiene mas afios en el proyecto,
ella fue nuestra compafiera y
después fueron con otra a su
vez, fueron las que siempre se
encargaron de llevar adelante los
talleres con referentes. Con los
referentes adultos. Ta, y en
verdad al principio yo me
acuerdo de los cuentos siempre
que habia, como que la
participacion era grande, lo que
pasa es que varias de esas
familias histéricas que venian
que tenian pila de hijos que se
fueron yendo por diferentes
motivos, no, porgue egresaron
por edad o porque se mudaron,
etc. y como ese nlcleo fuerte se
fue, fue como desapareciendo,
esos los que nunca te faltaban.
Algunas de ellas en estos ultimos
afios por ejemplo siempre,
algunas eran caras visibles que
siempre.. venta econdmica,
reunién de tal cosa, cocinar, tal
otra, siempre estaba. Y algunos,
en verdad sus hijos, ya justo
egresaron entonces, también
estas caras que eran las que
siempre estaban no estan. Y
como no se termind con el nuevo
nucleo de familias de tenerlos
otra vez, de formar otro. Eso no
se logro todavia. ( EE2)

Relaciéon con las
familias anterior

Grupo historico

Psicéloga

DO

E: Y esos talleres que ella hacia
siguen haciéndose o en este
momento no hay?

CC: Lo que pasa que hemos,
hemos.. como se llama, querido,
hace dos, tres afios, ponele.
Instaurarlo de nuevo, y no
vienen! Tipo vienen asi tipo
prepararlo para quince y viene
uno, vienen dos, vienen tres...
pa... un afio que tuvo un poquito
mas de aceptacion un horario..

Convocatoria /
Asistencia a las
actividades

propuestas de
parte del centro

Coordinacion
centro

Educadores

Trabajadora
Social

Maestra

Psicologa

DO
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me acuerdo de mafiana a las
once de la mafiana. Y justo que
era porque de mafana
trabajaban, asi ya después ya
iban a buscar el hijo y ahi como
que se armd un grupito de siete,
ocho. Mantuvimos algunos
encuentros..ta.. pero después ya
se cambi6..Ahora hemos querido
hacerlo de nuevo y ya no.. la otra
vez fue una familia sola..y habian
dicho que iban pero justo que me
surgio tal cosa tal otra.. después
hablas con otra..y no, no me
enteré y no se qué no se cuanto,
pero ta y vos instalaste todo el
dispositivo para que fuera
aungue sea cinco. (EE2)

CC: Ta, eso también. La
frustracion también esta
presente. Cuando vas a pensar..
pa.. pero si después no vienen..
entendés?..digo eso también
estd.. y querés como que
siempre darle y ta.. y me acuerdo
que el afio pasado no, el otro la
habiamos pegado en una que
tenia que tener mas que de
reflexion, los encuentros
productivos. Habiamos
encontrado una forma que era
con tapitas hacer unos murales.
Después nos llamé un centro de
barrio para ver si haciamos un
mural gigante para ellos.. fue ese
grupo siempre fue, esas horas
de encuentro todos los lunes..
va, era lunes cada quince dias,
tengo la sensacién de todos los
lunes, se conformé ese grupo se
hizo... entonces la idea
productiva fue la que vimos mas
viable, bueno hay que venir en
pos de algo.. por eso fue por
ejemplo esta vez que quisimos
intentar con las bolsitas..
recordando eso.. pero no, otra
vez.. Ta, después si funciono6 un
poquito mas cuando hicimos
alguna, un mes que era el mes
de la familia que era, espacios
abiertos, invitAbamos a las
familias para compartir los
espacios que tienen los
chiquilines habitualmente pero
con los referentes. Eso ha tenido
un poquito mas de participacion.
(EE2)

Frustracion
equipo

del

Coordinacién
centro

Educadores

Trabajadora
Social

Maestra

Psicologa

DO
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CC: No, no. Esolo hacen solo los
referentes. Pero de repente
estds buscando las tapitas y
entonces ya vas conversando..
tipo de alguna temética que la
introducis.. y ahi te cuentan o si
estad pasando algo, a veces sale
el tema limites

E: Claro, es como para tener
mas informacion acerca de qué
pasa en las casas? Esa es la
idea o0 no?

CC: Si, acercarse.. digo que no
gqueden como dos lugares
aislados.. sino..digo.. la idea..ver
cudles son las formas de
crianza.. si les esta pasando
algo..si no..si estas contenta..si..
no sé, es como.. momentos de
encuentro. Son momentos de
encuentro. Encuentro entre...
entre personas. Estoy pensando
también que en un momento
también estuvo muy presente
siempre el paseo de fin de afio
de referentes. Paseo de fin de
afio. (EE2)

Objetivo de las
actividades
propuestas para
los padres

Coordinacién DP ?
centro

Educadores

Trabajadora
Social

Maestra

Psicéloga

Referencias:

CcC Coordinador centro  E Entrevistadora EE1

EE2  Entrevista Exploratoria 2

Entrevista Exploratoria 1
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¢SABE QUE EL CENTRO
EDUCATIVO ORGANIZA
ACTIVIDADES PARA PADRES?

¢HA PARTICIPADO DE
ACTIVIDADES EN EL PASADO?




5. Gréfico Variable 3

¢DE QUE MANERA SE HA
ENTERADO DE LAS
ACTIVIDADES?

m Seriesl

otros
Por whatsapp del centro educativo

Por una invitacion personal

Por otros padres

6. Grafico Variable 4

SI TIENE QUE
AVISAR/COMUNICAR ALGO AL
CENTRO EDUCATIVO ¢ SABE A

QUIEN DIRIGIRSE?

mNo =5i

£r
®
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Anexo II: Plan de Mejora
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Plan de Mejora Organizacional

Investigadora: Jana Blumel
Docente orientador: Miguel Alvarez

Fecha: 26.11.2019

103



INDICE

ANTECEDENTES ..ottt e et e et ee s e e e en e e en e e s ensnrnrnnnrnrnnnnes 105
1.1, AproXimacion diagNOSTICA. .......ueeiuuieiiieiiteeeitieetee ettt ettt st e be e sbe e sbe e e ssae e sbe e e sabeeanbeeens 105
1.2. Acuerdos establecidos con la OrganizacCion .............ccooceieiiieiiee e 107

PLAN DE MEJO R A . 109
P2 L O] ] [=1 1Y 1 SO PP PP T UUUPPRPP 109
2.2, LOQIrOS PrOYECLAUOS ......vveeeeiuiiiie ettt e sttt e e sttt ettt e e sttt e e st e e e s bbb et e s kb e e e s anbe e e e s nbne e e e snnneeas 110
2.3, Lineas de aCtiVIdad...........ccuiiiiieiiieiiie et 110
2.4, Personas iMPlICAUAS .....cccooee i ——————— 111
2.5, REBCUISOS. ... ittt e ettt e ettt e e e e ettt e e e et e e e ettt e e e s e e e e e e e e e a e r e e e e e e 111
P TR O o] gTe o | £=1 0 o - TS UPPPTPTPP 112
2.7.  Planilla INtegradora..........coooe oo —————— 112
7Tl ITo o | €1 T W PP PP PP PRUPRPPPPPPP 116
N 1= o 1= PP PP PP P PP PP P PP PP PP PR PRPRTRPPPPTRPRIN 117

indice de cuadros

Cuadro 1: Niveles y formas de partiCipacion .............ccouuiiieiiieie e 107
Cuadro 2: Fases del Plan de MEJOIa........uiiiiiiiiiiiiiieie e 108
CUAAIO 3: RECUISOS ....iteiieeitiete ettt et ettt s et e st e e s e e e s st e e nsnn e e e s e s 111
(OLUF=To [ £ TS @ o] [0 o | =1 o 1 - 112
Cuadro 5: Planilla iNtegradora ...........cuoiuueiiiiiiiie e 113
Cuadro 6: DiSpositivo de SEQUIMIENTO .......ccoiiuiiiiiiiiiie e 114
Cuadro 7: Gestion de [a COMUNICACION.........ccuiiieiiiiiee it 114
Cuadro 8: Dispositivo de gestion fiNanCIera ...........cccceiviiieiiiieie e 115
Cuadro 9: Dispositivo de gestion de FMESYOS ......cciiuuriieiiiiiieiiiieee e 115

104



l. ANTECEDENTES

La presente propuesta de Plan de Mejora se fundamenta en el Proyecto de Investigacion (P10),
realizado entre junio y agosto de 2019 y que culmind con la entrega del diagndstico a la institucién
educativa el dia 17.10.2019.

Gairin plantea que estos planes son “una propuesta que trata de impulsar en los centros educativos
los procesos de cambio dirigidos entre otros retos a mejorar la satisfaccion de la comunidad

educativa” (Gairin Sallan, Los planes de mejora y la satisfaccion de la comunidad educativa, 2006).

Se exponen lineamientos y se proponen actividades para superar la problematica identificada. El
objetivo de este plan es lograr mayor participacion de los adultos referentes en las actividades que

ofrece el centro educativo.

Este trabajo se desarrolla en un centro educativo ubicado en una ciudad de Canelones, Uruguay.
Se trata de un club de nifios en convenio con el Instituto del Nifio y Adolescente del Uruguay (INAU).
Este centro funciona en doble horario, de tarde y de mafiana y los nifios y nifias que asisten tienen
entre 5y 14 afios. Al momento de realizar la investigacion, el centro tiene una matricula de 59 nifios
y nifias. A su vez, cuenta con 12 empleados entre los que se encuentran educadores y educadoras,
una maestra, una psicéloga, una trabajadora social, un auxiliar de cocina y varios talleristas.

1.1 Aproximacién diagnostica

El problema que se visualiza a partir de la evidencia que surge en la primera entrevista exploratoria
con el Coordinador del Centro (CC) es la escasa participacién de los referentes adultos en las

actividades que ofrece el centro educativo para la integracion.

El problema consiste en que la participacion de los referentes adultos en las actividades propuestas
por el centro educativo para generar un espacio grupal es muy baja, incluso casi nula. Por otro
lado, si hay respuesta de los referentes cuando se les convoca por cuestiones particulares que

respectan a su hijo o hija.

A raiz de la poca participacion que se experimentd en las actividades recientes, se produjo
frustracion en el equipo de trabajo en cuanto a la organizacion de nuevas actividades para los
referentes. Esto tuvo como consecuencia la reduccién en la frecuencia de la oferta de actividades
e incluso la suspension de algunas previamente anunciadas. Otro aspecto a sefialar es que
actualmente no se cuenta en la institucién con un responsable de organizar las actividades y
convocar a los adultos referentes ya que desde la coordinacién se considera que todo el equipo de

trabajo es responsable de esa tarea.

A consecuencia del diagnéstico realizado se han podido identificar algunas causas de la
problematica seleccionada. Una causa clave es que las actividades que se organizan actualmente

en el centro educativo no persiguen un objetivo especifico y no tienen una linea clara de trabajo.
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Ademas, en las entrevistas realizadas quedd evidenciado que los objetivos de las mismas no estan
acordados entre todo el equipo de trabajo, salvo el objetivo numérico de ofrecer al menos cuatro

actividades durante el afio lectivo.

Se nombraron varios objetivos de por qué al equipo de trabajo les parece necesario organizar
actividades para los adultos referentes, como por ejemplo “acercarnos y encontrarnos... estamos
por su hijo o por su hijay (...) es un trabajo creemos que compartido” (CC en EE2, p.2), trabajar la
grupalidad también en los padres, asi como trabajamos en los nifios, (P en CP, p.3) y (...) el objetivo
capaz que siempre fue poder conversar pautas de crianza”, “y también que sienten [los adultos

referentes] que [el centro educativo] también es parte de ellos” (EG, p.7).

Otro aspecto que se relevd como una posible causa es que el perfil de referentes adultos ha
cambiado respecto al perfil de hace unos afios, cuando el equipo de trabajo recuerda que hubo un

grupo de familias muy estable que participaba activamente en las actividades.

Un aspecto que se logro visualizar como posible causa es, por ejemplo, que los adultos referentes
tienen dificultades para asistir a las actividades donde no esta previsto que lleven sus hijos o hijas,

ya que no tienen con quién dejar los menores para asistir ellos solos.

Por otro lado, en este momento el centro educativo tampoco cuenta con un referente responsable
para la organizacion de estas actividades, lo cual se puede delimitar como una posible causa del

problema también.

La dimensidn institucional comprometida en esta problematica es por un lado la dimensién
organizacional, ya que el problema se origina en la organizacion de las actividades y la delimitacion
del objetivo de las mismas. Dentro de la dimension organizacional segun Frigerio, Poggi, Tiramonti
y Aguerrondo se encuentran cuestiones relativas a los roles directivos en las instituciones
educativas, asi como también las funciones relacionadas con dichos roles. Ademas, se ven
comprendidos en la dimensién organizacional temas conexos como, por ejemplo, la toma de
decisiones, la delegacion y la conduccién de equipos (Frigerio, Poggi, Tiramonti, & Aguerrondo,
1996, p. 37).

Ademas, también se encuentra comprometida la dimensién comunitaria, ya que se trata de la
participacion de los adultos referentes en el centro educativo, y por lo tanto de la apertura del centro
educativo hacia la comunidad. Frigerio et. al. definen, dentro de la dimensiéon comunitaria dos
cuestiones claves que se imponen al abordar la articulaciéon entre escuela y comunidad: en primer
lugar, el caracter abierto o cerrado de las organizaciones y de la comunidad y en segundo lugar el
tratamiento del concepto de participacion. En el caso preciso del centro educativo en cuestion, nos
interesa ahondar en el concepto de la participacién. Frigerio et.al entienden por participacion: “al
conjunto de actividades mediante las cuales los individuos se hacen presentes y ejercen influencia

en ese elemento comun que conforma el ambito de lo publico” (Frigerio et.al.,1996,p. 104).

Las mismas autoras hacen una definicién del nivel y de la forma de participacién que se resume en

el siguiente cuadro:
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Cuadro 1: Niveles y formas de participacion

Fuente: Elaboracion propia a partir Frigerio, Poggi, Tiramonti y Aguerrondo (1996)

Ademas, y particularmente en el &rea de la educacion, se pueden distinguir entre distintas areas
de intervencion participativa: en la pedagdgica-didactica, la organizacional, la administrativa y la
financiera (Frigerio et.al., 1996, p.106).

Los actores institucionales que se encuentran involucrados en la problematica en este momento
son todo el equipo de trabajo del centro educativo, ya que no hay responsables especificos para la
organizacién de las actividades con los adultos referentes. Sin embargo, en la fase del diagnéstico
se pudo observar que la psicologa y la trabajadora social estan mas involucradas respecto a esta

tematica, ya que en el pasado han sido las responsables de esta tarea.

1.2 Acuerdos establecidos con la Organizacién

El informe del Proyecto de Investigacién Organizacional (PIO) se present6 al centro educativo el
dia 17.10.2019. De parte del Coordinador del Centro, no hubo ninguna observacién al informe o
sugerencia de cambio. Por lo tanto, este Plan de Mejora Organizacional (PMO) sigue los mismos

objetivos que han sido planteados en el PIO.

El PMO se centra en las estrategias para promover la participacion de los adultos referentes en las
actividades propuestas por el centro. Con el plan de mejora se pretende lograr una participacion

activa, no solo individual sino también en sentido colectivo.

Con la organizacion se acordaron los siguientes aspectos: la definicion de objetivos (general y
especificos), las lineas de accion y la integracion del equipo impulsor. El equipo propuesto y

avalado por el coordinador del centro es integrado por la psicéloga y la trabajadora social.

El trabajo del PMO se desarrollé en tres meses, iniciandose con la entrega del PIO al coordinador
del centro a mediados de octubre y culminando con la entrega del informe en diciembre. Las fases

previstas son las siguientes:
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Cuadro 2: Fases del Plan de Mejora

» Formulacion de propoésitos para las actividades a desarrollar con los adultos referentes,
consenso entre todo el equipo de trabajo respecto a los propdsitos formulados.

Fase 1 * Incorporacioén de los objetivos formulados en el proyecto de centro

EQUUIECOECE | - Tiempo: febrero y marzo 2020
objetivos

« Planificacion de actividades concretas para el ciclo lectivo de un afio que contemplen la
participacion de los adultos referentes, su perfil actual y los objetivos previamente

establecidos
Fase 2

Planificacion de oTiempo: marzo 2020
actividades

* Realizacion de las actividades planificadas - ciclo lectivo 2020
Fase 3 * Tiempo: abril a diciembre 2020

Realizacién de
actividades

Fuente: Elaboracion propia

Como se puede apreciar en el gréafico, el plan de mejora consta de tres fases. La fase de formulacion
de los objetivos, la siguiente fase de planificacion de actividades concretas y por dltimo la

realizacion de las mismas.

Este plan de mejora tendra una duracién total de 11 meses. Con la fase de formulacién de los
propdsitos se comienza en febrero 2020, la planificacion de actividades concretas se llevara a cabo
en marzo de 2020 y la realizacion de las actividades planificadas desde abril 2020 hasta diciembre
2020.

Durante la fase del disefio del plan de mejora se realizaron dos encuentros con el equipo de trabajo,
el primero el dia 11.11.2019 y el segundo el dia 19.11.2019.

En el primer encuentro el equipo impulsor trabajé sobre los contenidos y se acordaron las

actividades para desarrollarlas.

En la segunda instancia se avanzé en la formulacion de los propésitos de las actividades con los
adultos referentes.
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Il. PLAN DE MEJORA

2.1 Objetivos

En funcion de la investigacion diagndstica presentada anteriormente y de los acuerdos establecidos

con la organizacion se definen los siguientes objetivos para el Plan de Mejora:

Obijetivo general:

Promover la participacion de los adultos referentes en las actividades del centro educativo.

Ruiz Corbella (2007) define la participacion como “formar parte de algo, colaborar con otros para
alcanzar unos objetivos que benefician y mejoran la comunidad mas inmediata” (p.54). Segun la
autora, “implica trabajar juntos, responsabilizandose cada uno de algo concreto en el logro de un
bien comun” (p.54). Sefala que la participacion nunca debe ser una finalidad en si, sino méas bien

el medio a través del cual se logran los objetivos educativos (Ruiz Corbella, 2007, p.54).

Obijetivos especificos:

1. Formular una conceptualizacion compartida de la participacion de los referentes adultos en
las actividades de la organizacion.

Este objetivo responde a que en la organizacion coexisten diferentes concepciones en cuanto al
proposito de la participacién de las familias. Por ello se hace necesario analizar y debatir esas
concepciones a efectos de poder lograr acuerdos y consensuar una perspectiva comuan para las

acciones concretas a planificar.

2. Establecer una planificacién de actividades en las que participen los referentes adultos.
Para el desarrollo de este objetivo es necesario tener en cuenta los consensos logrados en la

organizaciébn en cuanto a la gestion de la participacién, asi como considerar el perfil y

caracteristicas de los referentes familiares.
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2.2 Logros proyectados

A partir de los objetivos planteados se formulan como metas generales las siguientes:

e EI 100 % de los actores institucionales comparten el enfoque de la participacién de los
referentes familiares en las actividades.

e La institucién cuenta con una planificacion anual de actividades destinadas a los referentes
familiares de las nifias y los nifios que concurren.

e 70% de los referentes familiares participan de las actividades propuestas durante el afio lectivo
2020

2.3 Lineas de actividad

Para lograr los objetivos especificos y con esto el objetivo general previsto, se disefaron las

siguientes actividades:

Actividad 1.1.: La primera actividad consiste en una reunion del equipo de trabajo entero, donde el
equipo impulsor presenta los resultados de la reunién que mantuvo en noviembre 2019 con la
investigadora. En esa reunion se ha discutido y delimitado el propdsito de la participaciéon de los
adultos referentes en el centro educativo. Los resultados de esta reunion se encuentran plasmados
en la formulacién del enfoque definido de manera escrita. En la reunion del equipo entero, por lo

tanto, el equipo impulsor presentara el enfoque definido para su discusion y eventuales ajustes.

Actividad 1.2.: La siguiente actividad consiste en una reunién de trabajo para incorporar el enfoque

definido al proyecto del centro educativo del afio 2020.

Actividad 2.1: Para lograr el segundo objetivo especifico se organizard una reunién del equipo
impulsor para la planificacion de actividades concretas. En esta reunion se discutira con qué tipo
de actividades se logra dar el enfoque de participacion de los adultos referentes previamente
establecidos y si las actividades que se planifican son acordes al perfil actual de los adultos
referentes del centro educativo. Se disefia una actividad concreta para la participacién de los

adultos referentes por médulo lectivo del centro, que son entre tres y cuatro en el afio.

Actividad 2.2.: Reunidn para fijar responsables para la organizacion de las actividades, como asi
también para realizar la planificacién de recursos y tiempos necesarios. En esta misma linea
también se define de qué manera y a través de qué canales se realiza la comunicacion de la

convocatoria hacia los adultos referentes.

Actividad 2.3: La ultima actividad planificada es la realizacién de las actividades planificadas
durante el afio lectivo 2020 segun calendario a establecer por el equipo impulsor en acuerdo con

el equipo de trabajo en febrero 2020.
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2.4 Personas implicadas

Las personas que forman parte del plan son principalmente las dos integrantes del equipo impulsor,

la psiciloga y la trabajadora social. Ellas dos, formando parte del equipo impulsor, son

responsables de la ejecucién del plan de mejora. Luego, el resto del equipo de trabajo, que son los

restantes diez actores institucionales, colabora con el plan de mejora segun las actividades

disefiadas. Es indispensable que el coordinador del centro apoye el plan de mejora, en el sentido

de facilitar al equipo impulsor el espacio de trabajo, las horas de trabajo, y la posibilidad de

compartir sus resultados en las reuniones organizativas que tiene todo el equipo de trabajo.

2.5 Recursos

En la siguiente planilla se especifican todos los recursos necesarios para implementar la propuesta

del plan de mejora.

Cuadro 3: Recursos

Personas

Espacios

Tiempos

Honorarios

Recursos materiales

Equipo impulsor integrado por la psicologa y la
trabajadora social
Equipo de trabajo entero (diez personas)

Espacio para reuniones del centro educativo

1 reunion de 1,5 horas del equipo entero para la
discusion de los propésitos

3 a 4 reuniones de una hora para la planificacion
concreta de cada actividad para los adultos referentes.
3 a4 instancias de aproximadamente 2 horas para llevar
a cabo las actividades planificadas con los adultos
referentes

Horas del equipo de trabajo del centro educativo. No se
trata de horas extras, estan comprendidas en la carga
horaria asignada al personal.

Segun las actividades planificadas para llevar a cabo
con los adultos referentes

Material de oficina (papel, fotocopias, lapiceras etc.)

Fuente: Elaboracion propia
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2.6 Cronograma

Las actividades del plan de mejora se inician en febrero de 2020 y culminaran en diciembre de
2020. El diagrama de Gantt (véase cuadro 4) permite visualizar las actividades y el tiempo

planificado para llevarlas a cabo.

Cuadro 4: Cronograma

Objetivos especificos /

Actividades

02/ | 03/ | 04/ | 05/ | 06/ | O7/ | 08/ | 09/ | 10/ | 11/ | 12/
20 {20 |20 |20 |20 |20 |20 [ 20 |20 |20 | 20

Objetivo Especifico 1

Actividad 1.1

Actividad 1.2

Objetivo Especifico 2

Actividad 2.1
Actividad 2.2
Actividad 2.3

Fuente: Elaboracion propia

2.7 Planilla Integradora

En la planilla integradora se encuentran los principales contenidos del PMO. En el cuadro 5 se

puede visualizar un esquema de trabajo y en los siguientes cuadros el plan de sustentabilidad.

A- Esquema de trabajo
En el esquema de trabajo se encuentran las actividades propuestas, como asi también los objetivos

y las metas. Ademas, se indican los recursos necesarios y las personas involucradas.
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Cuadro 5: Planillaintegradora

Objetivo General:

Promover la participacion de los adultos referentes en las actividades del centro educativo

Meta general:

100% de los adultos referentes participa en al menos una de las actividades propuestas por el centro educativo durante el

afio lectivo 2020.

OBJ.
ESPECIF.

Objetivo
Especifico 1

Formular una
conceptualiza
cién
compartida de
la
participacion
de los
referentes
adultos en las
actividades de
la
organizacion.

Objetivo
Especifico 2

Establecer
una
planificacion
de actividades
en las que
participen los
referentes
adultos.

METAS

El 100 % de los
actores
institucionales
comparten el
enfoque de la
participacion de los

referentes
familiares en las
actividades.
La institucion
cuenta con una
planificacién anual
de actividades
destinadas a los
referentes

familiares de las
nifias y los nifios
que concurren.

70% de los
referentes
familiares
participan de las
actividades
propuestas durante
el afio lectivo 2020

ACTIVIDADES

1.1 Reuni6én plenaria para
recuperar los resultados de la
reunién del equipo impulsor con la
investigadora para formular los
objetivos en cuanto a la
participacion de los adultos
referentes. El equipo impulsor
presenta los objetivos formulados
al resto del equipo. Discusion y
posibles ajustes.

1.2. Incorporaciéon de los
resultados en el proyecto del
centro

2.1 Reunién del equipo impulsor
para la planificacion de
actividades concretas

¢Es posible organizar actividades
para toda la familia?

¢Con qué tipo de actividades
logramos los objetivos
previamente establecidos?

;Son acordes al perfil actual de
los adultos referentes?
Delimitaciéon de tres actividades
concretas en el afio lectivo.

2.2. Reunion para la planificacion
de recursos y tiempos para la
implementacion de las
actividades. Definicién de
responsables y calendarizacion
para llevar adelante cada una de
las actividades.

Planificacién de la comunicacion
de la convocatoria hacia los
adultos referentes.

2.3. Realizacién de actividades
planificadas

RECURSOS

1.1 Presentacion ppt o
similar, tiempo
determinado,

espacio de reunion

1.2 Tiempo
determinado,
equipo impulsor

2.1 Equipo impulsor,

tiempo determinado,

espacio de reunion

2.2. Equipo impulsor,
responsables de las
actividades, tiempo
determinado, espacio de
reunién

2.3 Equipo impulsor,
recursos y tiempo
planificados

Fuente: Elaboracion propia

B — Sustentabilidad del PMO

Para el plan de sustentabilidad se desarrollan a continuacién dispositivos de seguimiento (véase

INVOLUCRADOS

1.1

Equipo impulsor y

equipo de trabajo

del centro

1.2.

Equipo impulsor

2.1 Equipo impulsor

2.2. Equipo
responsables
actividades

2.3 Equipo
responsables
actividades y
referentes

impulsor,
de las

impulsor,
de las
adultos

Cuadro 6). Estos dispositivos miden el grado de implementacién en determinado momento, con el

fin de prever y poder realizar posibles ajustes a lo largo de la implementacion. Los dispositivos de

seguimiento se desarrollan en los Anexos 3y 4.

113



Cuadro 6: Dispositivo de seguimiento

Dispositivo de seguimiento

Técnica propuesta

Planilla de monitoreo

Analisis documental del
proyecto de centro

Dispositivo para verificacion
del cronograma de las
actividades

Andlisis documental del
registro de asistencia

Momento de aplicacién

Durante todo el PMO

Marzo 2020

Durante las actividades abril
a diciembre 2020

Durante las actividades abril
a diciembre 2020

Indicador de avance

Cumplimiento de las
actividades

El proyecto de centro
presenta los objetivos
delimitados en cuanto a la
participacion de los adultos
referentes en el centro

Realizacion de 3 a 4
actividades previstos acorde
al médulo

70% de los referentes
familiares asisten a las

Fuente: Elaboracion propia

actividades

A continuacién, se presentan los dispositivos pensados para la gestion de la comunicacion.

Cuadro 7: Gestion de la comunicacion

Gestion de la comunicacién

Propésito de la  ¢Qué se Destinatarios  Canales Momento de
comunicacion comunica? comunicacion
Informacion del trabajo  Los propositos  Equipo de Oralmente en la En la reunion de
del equipo impulsor definidos, el enfoque trabajo del reunién de equipo, febrero
para el equipo entero, definido para la centro equipo 2020
para  acordar un participacion de los dinad
enfoque compartido adultos  referentes -Coordinador

durante la reunion _gqycadores

del equipo impulsor

-Maestra
-Talleristas

Informacion de los Funcionamiento del -Adultos Oralmente en Reunién con
adultos referentes  centro, referentes  referentes reunion para adultos
acerca del responsables, adultos referentes en
funcionamiento del = cronograma de referentes, se marzo 2020
centro y las actividades del afio entrega la misma
actividades previstas a informacién  por
lo largo del ciclo lectivo escrito
Invitacion a los adultos  Informacion acerca -Adultos Via mensaje de Previamente a
referentes a las de la actividad a referentes WhatsApp y cada actividad

actividades disefiados
para ellos

desarrollarse

Fuente: Elaboracion propia

oralmente en la
puerta del centro,
ademas por
escrito con
afiches colgados
en el centro

prevista

Al momento de la entrega del PMO, en lo que respecta a los dispositivos de gestion financiera, el

proyecto no requiere gastos de inversion, ni tampoco en un principio gastos de operacion, ya que
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las horas que dedican los miembros del equipo impulsor estan implicadas en su horario habitual y
no se generarian horas extras. De todos modos, dependiendo del tipo de actividades destinadas a
los adultos referentes que se disefien en la planificacion anual a establecer en el mes de marzo,

podran generarse costos para la institucion, por ejemplo, de materiales e insumos.

Cuadro 8: Dispositivo de gestion financiera
Dispositivo de gestion financiera

Gastos de inversién No se presentan

Gastos de operacion En un principio no se presentan. Segun las actividades
concretas que se disefien en la actividad 2.2. pueden
surgir gastos por ejemplo de materiales e insumos.
Esto es necesario tenerlo en cuenta en la planificacion
del presupuesto 2020.

Fuente: Elaboracion propia

En cuanto al dispositivo de la gestién de riesgos, podemos decir que el principal riesgo para el plan
de mejora consiste en la no priorizacion del plan en la planificacién anual y por lo tanto la
imposibilidad del equipo impulsor de reunirse y de invertir el tiempo necesario en la planificacion y
realizacion de las actividades. En el siguiente cuadro se presentan los riesgos identificados y

alternativas para los mismos.

Cuadro 9: Dispositivo de gestion de riesgos
Identificacion de riesgos:

e Falta de apropiacion del proyecto por parte de todo el equipo de trabajo
e Falta de tiempo para la realizacién de las reuniones de planificacion
Identificacion de alternativas:

e El coordinador del centro deberd motivar el equipo de trabajo y incentivar el trabajo del equipo
impulsor. El equipo impulsor se ha mostrado muy entusiasmado y comprometido para llevar
adelante las actividades para los adultos referentes durante el ciclo lectivo 2020.

e El coordinador debera reservar el tiempo necesario y darle espacio al equipo impulsor para
compartir su trabajo con el resto del grupo.

Fuente: Elaboracion propia
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Anexos

Anexo |: Acta de reunioén |

ACTA DE REUNION

Fecha: 11.11.2019 Hora: 16.00

Participan: Psicéloga, Trabajadora Social, Investigadora

1. Objetivos del encuentro:

Presentar los objetivos especificos, metas y actividades al equipo impulsor y
revalidar los mimos.

2. Principales tematicas trabajadas:

Repaso por diagnéstico realizado

Objetivo especifico 1 + 2

3. Acuerdos establecidos:

Los objetivos especificos 1 y 2, como asi también el objetivo general y las
actividades son viables del punto de vista del equipo impulsor.

4. Proyecciones previstas para proximo encuentro:

En la préoxima reunion empezaremos a discutir los objetivos en cuanto a la
participacion de los adultos referentes.

5. Fecha de préxima reunion:

19.11.2019 9.30 hs

Otros comentarios: Firmas suprimidas
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Anexo II: Acta de reunién Il

ACTA DE REUNION

Fecha: 19.11.2019 Hora: 9.30 hs

Participan: Psic6loga, Trabajadora Social, Investigadora

1. Objetivos del encuentro:
Presentar y validar los recursos necesarios y el cronograma del plan de
mejora.

Comenzar con la actividad 1.1., la discusion acerca de los objetivos en
cuanto a la participacion de los adultos referentes en el centro educativo.

2. Principales tematicas trabajadas:
Tiempos y recursos planificados para el plan de mejora.

Objetivo en cuanto a la participacion de los adultos referentes en el centro
educativo en el ano 2020.

3. Acuerdos establecidos:

La investigadora manda los objetivos acordados al equipo impulsor y luego
el plan de mejora completo.

4. Proyecciones previstas para proximo encuentro:

Presentacion del trabajo y de los objetivos acordados al equipo entero.

5. Fecha de proxima reunion:

A confirmar.

Otros comentarios: Firmas suprimidas
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Anexo lll: Planilla de monitoreo

Actividad 1.1

Actividad 1.2

Actividad 2.1

Actividad 2.2

Actividad 2.3

Anexo IV: Cronograma de actividades

Nombre de la Relacionado

actividad
breve
descripcion

/

Planilla de monitoreo PMO

Responsables

Equipo impulsor

Equipo impulsor

Equipo impulsor

Equipo impulsor

Si bien cada actividad
cuenta con responsables
asignados, el equipo
impulsor es responsable
del seguimiento de la
implementacion general
del cronograma de
actividades para adultos
referentes

al médulo

Participantes

Responsables

¢Cuando se Recursos
realiza?

Breve resumen de los resultados de la

actividad

En caso de plantearse ajustes al enfoque
presentado por el equipo impulsor estos deberan
ser consignados en este apartado

Para esta actividad el resumen incorporara la
sintesis de las actividades disefiadas por médulo
lectivo.

La sintesis de la actividad 2.1 incluird las
decisiones adoptadas en relacién con los detalles
de organizacion de las actividades definidas para
los adultos referentes (responsables, recursos,
tiempos, insumos, convocatoria)

Se detalla el cronograma asi como los acuerdos
establecidos para su implementacion.

El seguimiento de implementacion deberéa sefialar
para cada actividad: grado de cumplimiento de los
objetivos propuestos, caracteristicas y resultados
generales de la actividad implementada,
emergentes o imprevistos.

Comunicacioén
realizada
¢Cuando?

A través de
gué canal?

necesarios
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