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ABSTRACT

El presente trabajo se realiza en el marco de la maestria en gestion educativa de la Universidad
ORT Uruguay. Recoge el camino metodologico y tedrico cursado durante el proceso de
diagnostico y asesoramiento organizacional realizado en un centro educativo privado laico de

Montevideo, Uruguay.

La investigacion se centra en analizar el proceso de induccién y acompafiamiento a los nuevos
docentes para la inmersion en el proyecto educativo de centro, en el entendido que los centros
educativos con solidos proyectos que los definen requieren de docentes alineados a los

principios educativos propiciados por la organizacion.

A partir de un abordaje metodoldgico cualitativo y del método estudio de caso, se aplican
técnicas cualitativas y cuantitativas de investigacion para la recolecta de datos. Para establecer
la demanda se emplea, una entrevista exploratoria a la directora del centro, una observacion no
participante del centro educativo, y andlisis documental del folleto “Marco de Identidad”, que
oficia de proyecto educativo de centro. Para ahondar el anélisis, se implementa una entrevista
en profundidad al director de secundaria y una encuesta a los doce docentes de secundaria con
menos de dos afios de trabajo en la organizacién. El proceso de diagndéstico finaliza con la
devolucién de los hallazgos al centro y la elaboracidn de acuerdos para el disefio de un plan de

mejora.

Se concluye en la ausencia de un proceso de induccién formal para los docentes que ingresan a
trabajar a la organizacion que, en el mejor de los casos, enlentece la incorporacion en su practica
de los principios educativos proclamados en el proyecto educativo de centro. Para revertir la
situacion diagnosticada, se disefia un plan de mejora que versa en establecer un proceso formal
de seleccidn e induccion para los nuevos docentes. El primero, en el entendido que la inmersion
en el proyecto de centro se ve privilegiada si el perfil docente es acorde al rol asignado por la
organizacion y, el segundo, en el entendido que estimular la socializacion organizacional por
medio de un plan de acompafiamiento favorece la apropiacion de los principios educativos que

emanan del proyecto de centro.

Palabras clave: inmersion - practica docente - proyecto de centro — proceso de induccién -

socializacion organizacional
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INTRODUCCION

Las lineas pedagdgicas actuales refieren cada vez con mayor énfasis a la importancia del
aprendizaje contextualizado. En Uruguay, la educacion es considerada desde el siglo XIX como
un elemento de nivelacion social o democratizador. Esto supone que todos los estudiantes que
asistan a los centros educativos habilitados del pais sean publicos o privados, tienen un Gnico

plan de estudios.

El elemento que poseen los centros educativos, avalado desde las autoridades de la ensefianza
para marcar su impronta educativa y contextualizar los aprendizajes, es el proyecto educativo
de centro que es implementado a través de la practica docente. De ahi que la demanda de la

organizacion se vincule a como los nuevos docentes acceden al proyecto educativo de centro.

A través de la metodologia cualitativa se llevo adelante un estudio de caso donde se integran
técnicas cualitativas y cuantitativas de investigacion, que culminan con la presentacion de un
informe de avance donde se describen los principales hallazgos encontrados en la evaluacion
diagndstica para, en acuerdo con la organizacion, establecer lineas de mejora que derivan en el

disefio de un plan de mejora que busca revertir la situacion problema.

El problema inicial construido se refiere a la existencia de un proceso informal de induccion
docente que no favorece la inmersion de los nuevos docentes en el proyecto de centro. Para
desentramar el problema se aplican técnicas a través de las que se recolectan datos que permiten,
una vez analizados, conocer los efectos causales y sus consecuencias. En funcion de lo cual se

disefian los componentes del plan de mejora que pretenden revertir la situacién problema.

El informe se estructura en cinco secciones divididas en capitulos y subcapitulos agrupados por
contenidos y asociados a las distintas fases implementadas durante la evaluacion diagnostica y

el plan de mejora.
A continuacion, y a modo presentacion se detalla la estructura del presente trabajo:

SECCION | - MARCO TEORICO: en esta seccion se desarrollan los principales referentes
tedricos para la comprension e interpretacion de los datos obtenidos en la investigacion. La

seccion se divide en dos capitulos:

Capitulo 1: se desarrollan los contenidos vinculados al objeto de estudio que refiere a la

organizacion educativa y sus componentes.



Capitulo 2: se explicita conceptualmente el sentido asignado al diagnostico organizacional, al

plan de mejora y al rol que asume el asesor externo en estos procesos.

SECCION 1l — MARCO CONTEXTUAL: en esta seccion se presentan los elementos que

encuadran a la organizacion educativa en estudio en su contexto a partir de dos capitulos:
Capitulo 3: se abordan los factores contextuales externos organizados de lo macro a lo micro.

Capitulo 4: se despliegan los factores contextuales internos, enfatizando en el proyecto

pedagdgico que define a la organizacion.

SECCION 11l — MARCO APLICATIVO: la seccion refiere a la metodologia que guia la aplicacion

del proyecto de investigacion organizacional y del plan de mejora a partir de tres capitulos:

Capitulo 5: se profundiza en la conceptualizacion tedrica y metodoldgica de la investigacion y

sus técnicas.

Capitulo 6: se refiere a las actuaciones llevadas adelante en las distintas fases de la evaluacién

diagndstica como marco aplicativo.

Capitulo 7: se presenta el plan de mejora organizacional desde la conceptualizacion tedrica

como marco aplicativo.

SECCION IV — RESULTADOS Y CONCLUSIONES: en la seccion se presentan los hallazgos del
proyecto de investigacion organizacional obtenidos luego del procesamiento y anélisis de los
datos, a partir de los cuales se elabora el plan de mejora que busca introducir un cambio. Se

presentan a partir de tres capitulos:
Capitulo 8: se presentan los resultados obtenidos en las distintas fases del proyecto.

Capitulo 9: se planifica el cambio y se presentan los componentes del plan y del plan de

sustentabilidad. Asimismo, se introduce una tercera linea de accion.
Capitulo 10: se incorpora una sintesis de los hallazgos.

SECCION V — REFLEXIONES FINALES: se presentan las reflexiones sobre la investigacion
llevada adelante y sus aportes.

El informe se complementa con un listado de los referentes bibliograficos citados, asi como de
anexos que incluyen el Proyecto de Investigacién Organizacional y el Plan de Mejora.
Asimismo, se incorpora la matriz FODA elaborada y la tabla de analisis de la entrevista

exploratoria con la reduccion de datos.
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SECCION | - MARCO TEORICO

En esta seccion se desarrollan los principales referentes conceptuales que encuadran,
enriquecen el trabajo, y brindan el sustento tedrico para la comprension e interpretacion de los

datos obtenidos en la investigacion.

El disefio de toda investigacion requiere una organizaciéon conceptual, ideas que
expresen la comprensidn que se necesita, puentes conceptuales que arranquen de lo que
ya se conoce, estructuras cognitivas que guien la recogida de datos, y esquemas para

presentar las interpretaciones a otras personas. (Stake, 1999, p. 25)
Para facilitar la visualizacion de la secuencia conceptual se presenta el siguiente esquema (véase

Figura 1):

Figura 1

Mapa de conceptos que guian el marco teorico.

1
= [0} donde sucede la
rganizacion
Induccion educativa
laboral docente A =
| 2
implementand i ;
un v &
nara =1
lel . Practica docente °
—  DPlan de mejora organizacional )
" A
i
generando 1Ir
un que
) Socializacion WPTCIE
Procesode beneficiandola oroanizacional ene
induccién
laboral docente +
1 |
. h
I —
. favoreciendo Ia Inmersion docente en el Proy::;:‘to educativo
— e centro

Elaboracion propia.
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CAPITULO 1 - LA ORGANIZACION EDUCATIVA

En este capitulo se desarrolla el concepto de organizacion educativa y se describen las
dimensiones para llevar adelante su analisis. Asimismo, se explicitan los componentes
vinculados que identifican y distinguen a las organizaciones educativas y que son relevantes
para el tratamiento de la induccion docente, como son la cultura, la socializacion

organizacional, el proyecto de centro y los conceptos asociados.

1.1. Una organizacion compleja

Definir el concepto de organizacién educativa supone primero precisar el concepto de
organizacion. Para Schvarstein (1991) las organizaciones son construcciones sociales
multidisciplinarias donde se reproducen los modos de hacer y pensar de la sociedad, son el

“sostén de todo orden social” (p. 26) por lo que deben ser miradas en funcién de su contexto.

Para conceptualizar especificamente el sentido de la organizacién educativa, Manes (2000) la
define como “una organizacion de servicios compleja, un espacio donde alumnos, docentes,
padres o tutores, directivos, personal de administracion y de servicios conviven dia tras dia, en
pos de una mision comun: la educacion” (p. 1), haciendo énfasis en los vinculos entre los actores
que la integran con un mismo objetivo. Por su parte para Antlnez (1993), la organizacion
escolar es donde se tienen que promover los procesos de ensefianza y aprendizaje de los
docentes y los estudiantes, e incorpora en su conceptualizacion los elementos que la constituyen

que, interrelacionados, favorecen la atencion a los estudiantes (véase Tabla 1).

Tabla 1
Descripcidn de las variables que componen un centro educativo.
Variables Descripcion
Objetivos Los propésitos institucionales (explicitos o no) que orientan la actividad de la organizacion
Recursos Los recursos que dispone el centro para la consecucion de los objetivos

Estructura  Elementos a través de los que se ejecuta la accion institucional
Tecnologia ~ Meétodos o instrumentos a través de los cuales se ejecutan las acciones

Cultura Significados, principios, valores y creencias compartidos por los miembros que dan la identidad
y determinan la conducta de individuos

Entorno Variables ajenas a la estructura que inciden en la organizacion (contexto)

Elaboracion propia en base a Antlnez (1993).
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La clasificacion que aporta Antinez (1993), sobre las variables que conforman el centro
educativo, permite emprender su analisis, el autor considera que se debe atender a los objetivos,
dado que “todas las organizaciones persiguen de manera explicita o implicita unas metas que

orientan su accion y que permiten dar coherencia a su actividad” (Antunez, 1993, p. 83).

Por su parte, Gairin (2004) coincide en la importancia de los objetivos para la definicion de los
centros educativos, considerando que es en estos donde la organizacion refiere a lo que pretende
lograr. El autor incorpora otros dos componentes clave que caracterizan al centro educativo: la
estructura y el sistema relacional entre los actores. Afirma que los tres componentes no siempre
tienen una relacion coherente, asi, por ejemplo, los objetivos cambian segun el entorno
dindmico, mientras que las estructuras no siempre lo hacen al compas de los objetivos. En este
punto, Gairin (2004) le asigna un rol importante al director del centro educativo, como

encargado de buscar la mejor funcionalidad entre los tres componentes.

Los objetivos o metas que distinguen a cada centro educativo se desprenden de la filosofia, los
valores y principios que la organizacion impulsa. Estos se plasman en los proyectos de centro

o idearios, los que guian la accidn hacia la meta que se propone la organizacion (Segura, 2005).

La organizacion educativa, como toda organizacion social, es una construccion colectiva
surgida en una coyuntura histérica determinada, inmersa en un contexto local, nacional y
mundial. Gairin (2004), enfatiza en la importancia que tiene el contexto organizacional para
poder conocer y analizar el centro educativo. Considera que dependiendo del contexto, cada
organizacién adopta el modelo organizacional que le brinda las mayores posibilidades para la
consecucion de sus objetivos. Al respecto, Frigerio et al. (1992), enfatizan en la importancia de
remitirse a la asignacion de sentido que tuvo la organizacion en su fundacion. En el origen es

donde estan los cimientos culturales que la definen.

Lo antedicho remite a pensar en las caracteristicas de la sociedad en la cual estan inmersas las
organizaciones educativas. Desde el ambito socioldgico, Bauman (2002) define al estado actual
de la sociedad con la categoria de modernidad liquida, describiéndola como una figura de
cambio constante asociada a factores educativos, culturales y econémicos. Una sociedad en
continuo cambio “exige de procesos y organizaciones adaptables, que revisen sus formas de
actuar de acuerdo con las cambiantes necesidades del entorno” (Gairin & Rodriguez-Gomez,
2011, p. 32). A partir de lo dicho, es imperativo que, al realizar el diagndstico de una
organizacion, se identifiquen los factores contextuales internos y externos, y se valore el grado

en el que estos la moldean determinando sus oportunidades y amenazas.
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Las organizaciones educativas, como toda organizacién social, tienen que permanecer en
continuo cambio para adaptarse a la realidad en la que estan inmersas. Lo vertiginoso de los
cambios conllevan al continuo cambio para adaptarse. Siguiendo a Gairin y Rodriguez-Gémez
(2011), un cambio se reconoce en la medida en que las modificaciones alteran una realidad y
generan respuestas diferentes a las existentes. Los cambios planificados son los que importan
en las organizaciones educativas porque se espera que estos contemplen la espiral del cambio.
Para hablar de un cambio real en la educacion se deben combinar “las iniciativas de los centros

y el apoyo del sistema educativo” (Gairin & Rodriguez-Goémez, 2011, p. 33).

Otro rasgo que identifica a las organizaciones es su eficacia y eficiencia, términos discutidos
en educacion por su vinculacion con el término calidad educativa, el cual es “una suerte de
comodin en el lenguaje educativo” (Vaillant & Rodriguez Zidan, 2018, p. 136), no existiendo
una Unica definicion, ni una Unica dimensién a mirar en el campo educativo. Lo que no es
discutible es que el término calidad educativa se encuentra en boga y en el centro de los
discursos politicos y de las politicas educativas. Para Frigerio et al. (1992), una organizacion
educativa es eficaz y eficiente “cuando los objetivos de saber, saber-hacer, saber-ser son
alcanzados de modo satisfactorio; cuando los recursos humanos y profesionales son utilizados
segun sus competencias; cuando los recursos materiales y financieros son utilizados sin ser mal
gastados” (p. 133).

Para asumir una definicion, se opta por la presentada por Vaillant y Rodriguez Zidan (2018)
quienes establecen tres dimensiones clave que integran el concepto de calidad educativa (los
que a su vez requieren de su correspondiente definicion conceptual): la calidad del docente, la

calidad de los aprendizajes y, la calidad de los recursos e infraestructura.

Implementar un diagnostico que permita conocer y analizar una organizacion educativa,
requiere abarcar las distintas dimensiones de analisis que se asocian a la conformacion de los

centros educativos.

1.2. Conocer la organizacién educativa a través de sus dimensiones

Como se desprende del punto anterior, las organizaciones educativas son complejas tanto por
su composicién (su estructura, los objetivos y el sistema relacional) como por su
funcionamiento (su dindmica organizativa). Si bien existen diferentes analizadores para

conocerlas, en la presente investigacion se utiliza como herramienta de anélisis el modelo de
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las dimensiones del campo institucional definido por Frigerio et al. (1992), quienes describen
cuatro dimensiones que componen a las organizaciones educativas. Estas no deben entenderse
por separado ya que estan estrechamente interrelacionadas y se encuentran tefiidas por los

rasgos culturales de la organizacion. A través de una tabla se describe cada dimension (véase

Tabla 2).

Tabla 2

Descripcion de las dimensiones organizacionales.

Organizacional Administrativa

Pedagogico-didactica

Comunitaria

Es una herramienta de
gestion y “refiere a las
cuestiones de gobierno.
Un administrador es un
planificador de
estrategias, para lo cual
deberd considerar los
recursos humanos y
financieros y los tiempos
disponibles” (p. 27).

Refiere al “conjunto de
aspectos estructurales
gue toman cuerpo en
cada establecimiento
educativo determinando
un estilo de
funcionamiento” y se
vincula a “los
organigramas, la
distribucion de tareas y

Hace referencia a las
actividades que definen a
la institucion educativa,
diferenciandola de otras
instituciones sociales. Se
refiere a las modalidades
y teorias de ensefianza y
aprendizaje utilizadas en
la practica docente y los
criterios de evaluacién

Refiere “al modo en que
cada institucion
considera las demandas,
las exigencias y los
problemas que recibe de
su entorno” (p. 27).

la division del trabajo,
los maltiples objetivos
presentes, asi como los
canales de comunicacién
formal” (p. 27).

de procesos y resultados,
brindando “especificidad
a los establecimientos
educativos constituyendo
a las actividades de
ensefianza y de
aprendizaje en su eje
estructurante, actividad
sustantiva y especifica”

(p. 69).

Elaboracion propia en base a Frigerio et al., (1992).

1.3. La cultura identifica a una organizacion

Si bien entre los autores hay ciertas diferencias al momento de definir el concepto de cultura
organizacional, a modo de sintesis en general refieren al conjunto de valores, necesidades,
expectativas, creencias, politicas y normas aceptadas, practicadas y compartidas por los

miembros de una organizacion.

Una organizacién que pretende implementar cambios necesariamente debe reconocer la cultura
de su organizacion. Se requiere una cultura sana, positiva y que se adapte a los nuevos desafios
para favorecer la implementacion de la cultura del cambio en una organizacion (Gruenert &

Whitaker, 2015). Anttnez (1993), concibe la cultura organizacional como:

“un conjunto de significados, principios, valores y creencias compartidos por los

miembros de la organizacion, manifestados de forma tangible o intangible, que le dan
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una identidad propia y determinan y explican la conducta peculiar de los individuos que

la forman y la de la propia institucion” (p. 243).

Otros autores incorporan a la conceptualizacién la idea de que la cultura es un producto que las
personas aprenden desde la experiencia en una organizacion, en esta linea, para Pedraza et al.
(2015), la cultura es “el conjunto de experiencias importantes y significativas internas y
externas que los individuos en una empresa han experimentado e implementado estrategias para

adaptarse a la organizacion” (p. 18).

Las caracteristicas de la cultura organizacional son singulares a cada organizacién vy, por lo
tanto, no se pueden replicar. Si bien se pueden analizar y visualizar ciertos rasgos, nunca se
desentrama del todo. Para explicar lo dicho, Robbins y Judge (2013) afirman que, si bien
pertenecer a una cultura supone que los miembros de una organizacién comparten la percepcion
de la organizacion formando parte de la cultura dominante, pueden existir subculturas, sobre

todo en las grandes organizaciones.

Chiavenato (2009) clasifica la cultura en cuatro categorias las que se exponen con sus

principales caracteristicas:

e conservadoras: se caracteriza por su rigidez y por preservar en el tiempo los valores,
ideas, costumbres y tradiciones,

e adaptables: la cultura es flexible y se revisa con frecuencia,

e tradicionales: asumen un estilo autocratico, conservador y adverso al riesgo, Y,

e participativas: tienen un estilo innovador, informal y colaborativo.

Por otro lado, Robbins y Judge (2013) introducen la variable referida a las percepciones
compartidas por los miembros de una organizacion y sefialan que hay culturas fuertesy, culturas
débiles. Consideran que, si la mayoria de los empleados coinciden en la concepcién de los
valores y la mision de la organizacion, hay una cultura fuerte, de lo contrario su cultura es débil.
Dichos autores, manifiestan que una organizacion con cultura fuerte puede con méas éxito
influenciar el comportamiento de sus integrantes debido a que los integrantes comparten la
vision de la organizacion. Advierten que “cuanto mas fuerte es la cultura de una organizacion,

la gestion requiere menos reglas formales y regulaciones” (Robbins & Judge, 2013, p. 516).

Al momento de pensar y disefiar procesos internos es fundamental reconocer los rasgos
culturales ya que estos pueden alentar u obstaculizar la implementacion de estos. Robbins y
Judge (2013), identifican siete caracteristicas de la cultura organizacional (véase Tabla 3).
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Tabla 3

Descripcién de las caracteristicas de la cultura organizacional.

Caracteristicas Descripcion
Innovacion Grado en que los empleados son motivados a innovar y asumir riesgos.
Atencion al detalle Grado de precision, analisis y atencion al detalle que la organizacién espera.
Orientacion a los Grado en que la organizacién centra la atencion en los resultados o en los
resultados procesos para alcanzarlos.
Orientacion hacia las Grado en que se tienen en cuenta los efectos de las decisiones administrativas en
personas el personal.

Orientacion al equipo Grado en que el trabajo se organiza en equipos o de forma individual.

Energia Grado de competitividad y energia de las personas.

Estabilidad Grado en que la organizacion enfatiza el statu quo o el crecimiento.

Elaboracion propia en base a Robbins & Judge (2013).

Reafirmando lo dicho, Robbins y Judge (2013) consideran que la funcion de la cultura es definir

los limites institucionales, diferenciar a una organizacion de otra, otorgar un sentido de

identidad a los miembros y, por lo tanto, incrementar la estabilidad laboral. El vinculo entre la

cultura y las caracteristicas organizacionales permite establecer de forma clara como se debe

abordar el andlisis cultural. Al respecto, es relevante tener presente los rasgos que caracterizan

la cultura escolar descripta por Frigerio et al. (1992) la que a su vez se asocia con las

particularidades de cada organizacion:

La cultura familiar: organizaciones caracterizadas por vinculos interpersonales
afectivos que guian las actuaciones, donde los roles y funciones no estan explicitados
formalmente, valorandose, por ejemplo, las lealtades individuales o el esfuerzo
voluntario. Los vinculos interpersonales se caracterizan por la horizontalidad,
estableciéndose una relacion filial o de dependencia al estilo parental. La comunicacion
y la participacion fluyen por canales informales y los conflictos suelen adquirir un
caracter personal. El curriculum prescripto pasa a segundo plano o es incluso ignorado.
La cultura burocréatica: organizaciones con este tipo de cultura se caracterizan por
enfatizar los procesos y la formalizacion del funcionamiento institucional,
predominando la verticalidad. El curriculum prescripto es un documento inmodificable
que funciona como instructivo que se reproduce afo tras afo.

La cultura colaborativa: se caracteriza por buscar la concertacion entre la normativa y
la libertad de los individuos. Los roles y funciones se definen por contrato. Si bien las

relaciones afectivas y los canales informales de comunicacion son reconocidos, se
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consideran en funcion de como repercuten en la tarea pedagogica de la organizacion.
La gestion, requiere de saberes expertos, que brindan las herramientas para mediar,
negociar, delegar y supervisar. Se reconoce la existencia del conflicto como parte de la
organizacion y a partir de ahi se promueven los cambios de forma negociada. La
dimensién pedagdgico-didactica pasa a ocupar un lugar central siendo el curriculum el

pilar organizador del centro.
A través de la siguiente tabla (véase Tabla 4) se presenta la clasificacion de la cultura de los

centros educativos realizada por Armengol (2000):

Tabla 4

Clasificacion de la cultura segun sus finalidades, asignacion de roles y curriculos.

Cultura Cultura Cultura de la Cultura
individualista fragmentada coordinacion colaborativa
Finalidades Ausencia de valores  Los valores son de Los valores Valores y
y valores institucionales, cada  subgrupos. Las institucionales son creencias
quién actla segun su  personas con los aceptados por la compartidas, las
criterio. mismos planteos se  mayoria, aunque a acciones son
agrupan. veces lo hacen por coherentes con los
presion. valores.
Asignacion El trabajo docente no  Hay normas La direccion asigna La sala docente
de roles se comparte; el implicitas, no tareas en funcion de lo  decide el profesor
trabajo es privado en  pedagdgicas, que que cree que el mas iddneo para
el aula. asignan tareas a los  profesor hara mejor realizar cada tarea.
profesores. sus capacidades y
preferencias.
Curriculo El docente planifica  Los profesores Los profesores forman  Los profesores

realizan acuerdos,
pero no se llegan a
los aspectos
internos de la
ensefianza.
Elaboracion propia en base a Armengol, (2000).

individualmente. grupos de trabajo,
pero con poca

reflexion.

planifican,
evallany
reflexionan de
forma conjunta.

La cultura contiene aspectos que no se ven desde el interior de la organizacion, como afirma
Rodriguez Mansilla (1999) “la cultura es tan evidente para quienes han sido socializados en

ella, que por su misma obviedad parece tinica” (p. 126) de ahi la dificultad de catalogarla.

Reconocer los rasgos culturales de una organizacion requiere definir los elementos que la
componen. Para Frigerio et al. (1992), la cultura incluye las costumbres; la forma de
socializacion, ascenso, ingreso, y promocion; los criterios y normas de sancion; los sistemas de
seguimiento y control; los modelos de vinculos; los valores vigentes; los prejuicios y criterios
de valorizacion; el grado de adhesion y pertenencia de sus miembros; los mitos, leyendas y

héroes, ceremonias y ritos, entre otros. Gruenert y Whitaker (2015) complementan los
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elementos que componen la cultura escolar con: clima, misién y vision, lenguaje, humor,
rutinas, rituales y ceremonias, normas, roles, simbolos, anécdotas, héroes, valores y creencias.
Se considera asimismo relevante para el abordaje de la cultura de una organizacion, la postura
de Schein (1988), quien incorpora las creencias y presunciones que distinguen a los integrantes

de una organizacion.

Un pilar que se debe tener en cuenta para el andlisis de la cultura es el clima organizacional,
que cobra especial relevancia en el contexto de los procesos de cambio organizacional,
pudiendo ser un aliado o un obstaculo. El clima se acopla al ambiente y, a los integrantes de la
organizacion, mostrando el grado de motivacién de sus integrantes, asi Chiavenato (2011)
vincula al clima con “las propiedades motivacionales del ambiente” (p. 74). Se puede considerar
que hay un clima favorable cuando se cumple con lo que los integrantes necesitan, y

desfavorable cuando las necesidades no son cubiertas.

Gruenert y Whitaker (2015) consideran a la cultura y al clima como los cimientos que relatan
como las personas interactdan con el contexto. La cultura influye en los valores y las creencias,
mientras que el clima lo refieren a la forma en que estos se vinculan. Los autores visualizan al
clima como un sentimiento colectivo que emerge en momentos clave, en esa linea se puede
decir que es la actitud que se encuentra dentro de un centro educativo, mientras que la cultura
es la personalidad del centro educativo (Gruenert & Whitaker, 2017). Valorar el clima de un
centro escolar es una estrategia para reconocer y evaluar la forma en que el cambio esta

moldeando a la cultura.

Cuando un integrante de una organizacién comparte su cultura, se considera socializado (si bien
es un proceso de toda la vida laboral) y, con sus actos transmite la cultura, de esta forma es un
aspirante a persistir en la organizacién. Si se traslada a los centros educativos supone, entre
otras cosas, que la practica docente se encuentre en consonancia con el proyecto educativo del
centro. Dada la importancia de la cultura organizacional para el funcionamiento de las
organizaciones, estas pueden promover acciones que favorezcan la socializacion de los nuevos
integrantes para que de una forma acelerada un nuevo integrante asimile algunos rasgos de la

cultura organizacional (Chiavenato, 2011).

Reconocer los rasgos culturales es fundamental para pensar cambios en un centro educativo,
pero se debe tener en cuenta que es mas facil mejorar las condiciones existentes que instituir
cambios fundamentales por esto, Gruenert y Whitaker (2015) son proclives a realizar cambios

paulatinos para enfrentar de a poco a la cultura de la organizacion.
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1.4. Socializarse para ser parte de la organizacion

La socializacion organizacional es un proceso que transita todo individuo que ingresa a trabajar
a una organizacién y que, a grandes rasgos, supone formar parte de la cultura de la organizacion
y reconocerse como miembro de esta. Inicialmente el término ha sido estudiado como el
proceso de insercion y adaptacion del individuo a una organizacion. Asi la definicién mas
clasica desde la psicologia organizacional lo considera “como el proceso mediante el cual un
individuo adquiere el conocimiento social y las habilidades necesarias para adoptar un rol

organizacional” (Van Maanen & Schein, 1979, p. 209).

Por otro lado, fueron surgiendo distintos enfoques para el estudio del tema, estan los centrados
en las tacticas organizacionales (Van Maanen & Schein, 1979), los que estudian la socializacion
a partir de las acciones de la empresa (Allen & Meyers, 1990) o, los que tienen un enfoque que

parte de la percepcion que hacen los individuos sobre su socializacion (Chao et al., 1994).

La socializacion organizacional refiere al proceso a través del cual los individuos adquieren los
conocimientos, habilidades, actitudes para adaptarse al nuevo rol en una organizacion, es “la
interaccion entre el sistema social y los miembros de nuevo ingreso” (Chiavenato, 2009, p.
137). El concepto es visto por Teixido (2009) como un proceso de aprendizaje y desarrollo
personal que transita el individuo durante toda la vida laboral, en el que participan factores
individuales, intergrupales y organizacionales. En los dos Ultimos es donde las organizaciones
pueden intervenir implementado actuaciones para la socializacion de un nuevo integrante, es,

por tanto, un proceso Unico que depende de los individuos, su personalidad y su contexto.

Se considera relevante la linea establecida por Ruibal (2014), quien afirma que las nuevas
incorporaciones son muy susceptibles al entorno. Por eso, es importante que las organizaciones
ejerzan cierto control en las primeras impresiones que el individuo adquiere de la organizacion.
Se sugiere implementar acciones y mecanismos, como la induccién, para integrar al nuevo
miembro a su puesto de trabajo en funcién de lo que la organizacion requiere (Chiavenato,
2009. Por otro lado, no se puede desconocer gque, aunque no se establezcan mecanismos de
induccion desde la organizacion, el individuo igual transitara la socializacion (Sismosi, 2010).

En la linea de lo expuesto, Lisbona, et al. (2009) refieren que “el burnout podria considerarse
como un resultado de una socializacion malograda” (p. 93). Con respecto a los centros
educativos Teixidé (2009) considera que una incorrecta socializacién puede ocasionar una
distorsion entre los principios educativos del centro educativo y los del docente.
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Como se menciond anteriormente durante el proceso de socializacién el individuo adquiere y
procesa distintos rasgos culturales e informacion de la organizacién, que son agrupados por
Chiavenato (2011) en:

e mision, vision, valores y, objetivos;
e medios para alcanzar los objetivos;
e responsabilidades de cada miembro;
e normas de comportamiento y,

e principios que aseguren la identidad de la organizacion.

En palabras de Bauer et al. (2007), un empleado se ha socializado cuando deja de ser forastero
0 extrafio y pasa a considerarse miembro activo de la organizacion. Se incorpora la idea e
Chiavenato (2009) para quien es un proceso bilateral donde el nuevo miembro influye en la
organizacion para adaptarse, buscar su satisfaccion y objetivos personales (individualizacion)
tanto como la organizacion busca influir en el individuo segln sus objetivos (socializacion)
estableciéndose una influencia reciproca. Con una vision contemporanea, Calderon et al. (2019)
consideran que, como parte del proceso de socializacion, es importante que el nuevo trabajador
comience a establecer redes de relaciones dentro de la organizacion, ya que todos los actores

organizacionales son trasmisores culturales.

La linea conceptual descripta remite a considerar a todos los miembros de la organizacién como
elementos clave en el proceso socializador y tienen que ser tenidos en cuenta para la
implementacion de acciones en pos de la integracion cultural del recién llegado. Lisbona et al.
(2009) mencionan que, en los ultimos afos, se ha puesto el acento en que la socializacion es un

proceso de aprendizaje, que incluye el conocimiento de los comparieros de trabajo.

Todos los individuos que ingresan a una organizacion transitan distintas fases en su proceso de
socializacion. La descripcion de Roda (2003) se basa especificamente en la socializacién

docente y describe tres fases por las que transitan los docentes en su proceso de socializacion:

e Socializacion anticipatoria: vinculada al momento previo al ingreso, donde el individuo
se forma una idea con respecto al trabajo.

e Encuentro (0 acomodacion): esta fase se transita luego de la incorporacion al trabajo y
supone la inmersion total en la organizacion, es la fase central de lo que supone un

proceso de acogida o de induccion.
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e Adquisicién y cambio (o adaptacion): cuando el novel integrante responde segun lo

esperado a los retos vinculados con los alumnos y las relaciones interpersonales, y se

adapta al clima de centro.

Las organizaciones en funcion de su cultura y objetivos, implementan acciones para estimular

la socializacién de los nuevos integrantes. Chiavenato (2011) establece cinco métodos que se

pueden llevar adelante para favorecer la socializacién (véase Tabla 5).

Tabla 5

Métodos propuestos por Chiavenato (2011) para llevar adelante la socializacion organizacional.

Método

Acciones y objetivos

Planear el proceso
de seleccion

Asignar tareas
iniciales desafiantes

Guia del gerente

Generar grupos de
trabajo

Establecer
programas de
socializacion o
induccién

A través de un esquema de entrevistas que permita al candidato conocer su futuro
ambiente de trabajo. Desde antes de que se apruebe al candidato él perciba como
funciona la organizacioén y como se comportan las personas que conviven en ella.

Al inicio se sugiere se le asignen tareas desafiantes que le permitan experimentar el
éxito y se motive. Los empleados nuevos que reciben tareas demandantes estdn mejor
preparados para desempefiar con éxito las tareas posteriores

El gerente o un supervisor actuard como tutor durante su periodo inicial y le brindara
una descripcion detallada de su tarea y la retroalimentacion sobre su desempefio.

Integrar al nuevo empleado a un grupo de trabajo para estimular la aceptacion. Hay que
buscar que participen en grupos de trabajo que conlleven efectos positivos.

Son programas intensivos de capacitacion destinados a los nuevos empleados para
familiarizarlos con el lenguaje de la organizacion, con los usos y costumbres internos
(cultura organizacional), con la estructura de la organizacion (areas o departamentos),
con los principales productos o servicios, con la misién y objetivos de la organizacion,
etcétera.

Elaboracion propia en base a Chiavenato (2011).

La clasificacion aportada por Wanous (1992) sobre las etapas y rasgos de la socializacion de

los docentes es considerada por Teixid6 (2009) muy valida, por asignarle importancia a la fase

de acceso al centro educativo. Durante el proceso de seleccidn de personal si bien los centros

educativos tienen que contemplar las referencias profesionales de los docentes es importante

que se valoren las caracteristicas personales. Se debe prestar atencion a como el nuevo

integrante se adapta y anticipa a una nueva realidad o la capacidad que tiene para modificar la

organizacion. Una exitosa socializacion genera un mayor compromiso del nuevo integrante con

la organizacidn, e incide positivamente en el clima del centro (Teixidd, 2009). A continuacion,

se presenta las etapas de socializacion de Wanous (1992) (véase Tabla 6).

22



Tabla 6

Descripcion de las etapas del proceso de socializacidn propuesto por Wanous (1992) y adaptado por Teixid6 a
los centros educativos (2008).

Etapa Descripcion
Confrontacion y e Confirmacion o no de las expectativas previas generadas.
aceptacion dela e Conflicto entre deseos e intereses laborales del nuevo docente y el clima
realidad del centro organizacional.

e Descubrimiento de los aspectos personales que seran reforzados por el centro,

los que no lo serian y los que seran sancionados.
Clarificacion del rol e Inicio de la tarea docente: grupos, materias, tutorias, etc.

e Definir el rol interpersonal en la relacion con los comparieros, con el
coordinador o coordinadora de ciclo o departamento y con la direccion.

e Desarrollo de capacidades para superar las resistencias al cambio.

o Nivel de congruencia entre los resultados de la autoevaluacidon del propio
desempefio y la evaluacion a cargo de los responsables del centro.

e Aprender a trabajar en las condiciones existentes: grado de concrecion de los
objetivos, funcionalidad de la estructura, nivel competencial de los

compafieros.
Auto ubicacion en el e  Aprender qué comportamientos se adecuan a la cultura del centro.
centro e Resolucion de conflictos: derivados de la tarea docente, entre compafieros, con

las familias, con el entorno...
e Desarrollo de compromiso con el centro y con el trabajo derivado de la
superacion de los retos profesionales.
e Introduccién de cambios (en la autoimagen, en las relaciones, en los valores
personales...).
Logro de confianza y compromiso por parte del centro.
Nivel de satisfaccion general.
Desarrollo de un sentimiento de aceptacion mutua.
Desarrollo de mayor implicacion en el trabajo, motivacion interna.
Intercambio de mensajes de aceptacion y reconocimiento mutuo entre el
docente y el centro.
Extraido de Teixido, 2009, p. 27.

Percepcidn del éxito
en la socializacién

1.5. El proyecto educativo: la identidad de la organizacion educativa

El proyecto educativo de centro es donde las organizaciones educativas explicitan sus
principios y convicciones, plasman su propuesta de actuacion, formulan los objetivos, fijan la
estructura organizativa, establecen la concepcion de la educacion y describen el perfil del
docente y el de los estudiantes (Segura, 2005). Es el instrumento de planificacion y gestion
estratégica que poseen las organizaciones educativas para explicitar su filosofia y principios
educativos que enmarcan la dimension pedagogico — didactica del centro educativo, es, “la

esencia del centro educativo” (Teixido, 2009, p. 70).

La existencia de un proyecto de centro obliga a la comunidad escolar a ponerse de acuerdo en
cuanto a lo sustancial y programatico, negociando los objetivos y principios del proceso de

ensefianza-aprendizaje. Esto le asigna identidad al centro evitando la disgregacion, creando
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“4mbitos de coherencia y tolerancia en el proceso de ensefianza-aprendizaje” (Alvarez, et al.,
2008, p. 15).

Para que esto acontezca, el proyecto tiene que ser elaborado a partir del consenso y estar
contextualizado para ser “una lectura de la realidad” (CEIP, 2018, p. 3). Son los docentes
quienes perciben los cambios y las necesidades de los centros educativos y estimulan la
redefinicién del proyecto educativo en funcion de las nuevas necesidades de una realidad
cambiante (Antlnez et al.,1996).

La elaboracion de un proyecto educativo debe, asimismo, valorar y tener en cuenta las practicas
educativas, de lo contrario la contextualizacion pierde validez. Hacer que esto suceda es tarea
de las organizaciones, las que tienen que crear condiciones y desarrollar acciones que
promuevan la participacién docente para que el profesorado reflexione colectivamente e

impregne su identidad en el proyecto, brindando la legitimacion correspondiente (Uribe, 2005).

Las funciones que cumplen los proyectos educativos para las organizaciones, siguiendo

Alvarez, et al. (2008), se sintetizan en:

e Armonizar la diversidad creando &mbitos de negociacion.
e Ser referente para otros proyectos siendo un instrumento de formacion.

e Garantizar la participacion ordenada y favorece un modelo de autoevaluacion.

El rol del director es clave para la puesta en practica y actualizacion de los proyectos educativos,
como lider pedagdgico, tiene dentro de sus tareas mejorar la ensefianza y el aprendizaje en el
centro educativo y, se espera que estimule la participacion docente en la mejora y actualizacién
del proyecto de centro, favoreciendo la inmersion de todos los docentes a nivel organizacional
(Gallardo & Ulloa, 2011). Por su parte, Fullan (2014) considera que el director del centro es
quien posibilita con sus acciones la generacion de capital social que redunde en fortalecer el
proyecto educativo. En la misma linea conceptual el CEIP (2018), afianza “el rol del director

como promotor y garante de los niveles de concrecion de este” (p. 3)

El proyecto educativo tiene que ser accesible para todos los integrantes de la comunidad
educativa, de ahi que Benitez y Farifia (2019) consideran que, tiene que ser presentado de una

forma atractiva y motivadora en funcion del perfil de los usuarios.

24



1.5.1. La vision del proceso de ensefianza-aprendizaje se plasma en el proyecto educativo

El proceso de ensefianza-aprendizaje ocurre en distintos &mbitos y a lo largo de toda la vida de
los sujetos: en la escuela, en la familia y en la comunidad. Conocerlo y entenderlo es necesario
para pensar en una efectiva accion pedagdgica dentro del centro educativo. Los centros
educativos, plasman su concepcién educativa y por lo tanto su visién del proceso de ensefianza-

aprendizaje en el proyecto educativo de centro.

A continuacion, se presenta una breve sintesis conceptual del mencionado proceso, dado que
en el presente trabajo se plantea la importancia de que los docentes impliquen en su préactica la
concepcion educativa plasmada en el proyecto de centro y, por otro lado, se incluye una tercera
linea de trabajo en la cual se plantea evaluar como impacta en los aprendizajes de los estudiantes

la concepcidn educativa promovida en el centro educativo.

Si bien en el &mbito educativo suele utilizarse el término como una unidad, son dos procesos
que se retnen en torno a un eje comun (Abreu, et al., 2018). Al decir de Besabe y Colls, la idea
de la causalidad entre la ensefianza y el aprendizaje es funcional. Fenstermacher (1989),
considera que lo antedicho, sucede por una dependencia ontoldgica linguistica entre ambos
términos, el autor desarticula dicha dependencia y manifiesta que en ocasiones el aprendizaje
puede deberse a lo que el propio estudiante hace a partir de la ensefianza para aprender y no a
la accion de la ensefianza en si misma. De esta manera se pone de “manifiesto la idea de que la
ensefianza sélo incide sobre el aprendizaje de manera indirecta, a través de la tarea de

aprendizaje del propio estudiante” (Besabe & Colls, 2007, p. 127).

Cuando se habla de ensefianza, el término puede tomar distintas acepciones segun el contexto
en el que se enmarque. Una definicion sencilla para Besabe y Colls (2007), es que la ensefianza
es “un intento de alguien de transmitir cierto contenido a otra persona” (p. 125). Esta
conceptualizacion se adhiere a la de Fenstermacher (1989), para quien “debe haber al menos
dos personas, una de las cuales posee cierto conocimiento, habilidad u otra forma de contenido,
mientras que la otra no lo posee; y el poseedor intenta transmitir el contenido al que carece de
&l” (p. 151).

El acto educativo supone al menos tres elementos: un contenido para transmitir, alguien que
tenga el conocimiento y alguien que carece del conocimiento. Contreras (1990), considera a la
ensefianza como ‘“‘un sistema de comunicacién intencional que se produce en un marco

institucional y en el que se generan estrategias encaminadas a provocar el aprendizaje” (p. 23).

25



Besabe y Colls (2007), consideran que siempre que haya intencidn de transmitir un contenido
hay ensefianza, sin embargo, esto no garantiza el aprendizaje, para las autoras cuando se habla
del proceso de ensefianza-aprendizaje se hace referencia a transmitir el “fin Gltimo de las
acciones de ensefianza, sobre la responsabilidad social de los docentes de utilizar todos los
medios disponibles para promover el aprendizaje, y sobre la necesidad de considerar las

caracteristicas de los destinatarios” (p. 127).

Para Abreu, et al., (2018), la intervencion que propone cada docente y centro educativo en el
proceso de ensefianza-aprendizaje esta sujeta al paradigma educativo al cual se adhieren, de
esta manera se le asigna mas o menos énfasis los elementos que constituyen el acto: docente,
estudiante, objetivos, contexto, recursos didacticos y, la estrategia didactica (Meneses, 2008) y
con ellos el tipo de ensefianza que se llevara adelante y por lo tanto el rol asignado al docente

y al alumno.

No se puede dejar de lado, que “enseflanza define en la actualidad un campo de préacticas que
articulan &mbitos de decision politica, niveles de definicion técnica y contextos de ensefianza”
(Besabe & Colls, 2007, p. 136). De esta manera queda implicita la importancia de la

explicitacion de la concepcion de la ensefianza-aprendizaje del centro a la comunidad educativa.

En cuanto al aprendizaje en el contexto de los centros educativos, desde la psicologia educativa
existe una diversidad de teorias que “tratan de explicar los procesos internos cuando
aprendemos, por ejemplo, la adquisicion de habilidades intelectuales, la adquisicion de
informacion o conceptos, las estrategias cognoscitivas, destrezas motoras o actitudes”
(Sarmiento, 2007, p. 32). Se puede definir al proceso de aprendizaje como “un cambio de
comportamiento relativamente permanente que se produce como resultado de la experiencia o
la practica” (Séez, 2018, p. 10). Dicho autor, considera que para que haya un aprendizaje
efectivo son necesarias las siguientes variables: necesidad del alumno, preparaciéon para

aprender, situacion e, interaccion.

Séez (2018), explicita tres categorias dentro de las teorias del aprendizaje con algunos de sus

representantes:

e Conductivismo: vinculan al aprendizaje entre estimulo y respuesta; sus principales

exponentes son Skinner, Pavlov y Thorndike.
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e Cognitivismo: explican el aprendizaje mas alla del comportamiento, toman en cuenta
entre otros factores el propdsito, el razonamiento y, la comprension; surge desde la
escuela de piscologia Gestalt siendo Kohler uno de sus principales exponentes.

e Constructivismo: para que haya aprendizaje el aprendiz debe construir activamente
nuevos conceptos o ideas, el centro se encuentra en el alumno; sus principales

exponentes son Piaget, Vigostky, Ausubel y, Novak.

A partir de la investigacion de los autores mencionados y de otros, se ha ido descifrando como
funciona la memoria y, como influye la observacion o la experiencia al momento de construir
conocimiento y modificar nuestra forma de actuar, lo cual remite a estudiar la forma en la cual
se aprende. En el presente, no hay dudas de que hay distintos tipos de aprendizajes los que
pueden orientar a los docentes en su forma de ensefiar y a los estudiantes en su forma de
aprender. En funcion de como se considera que se aprende son las acciones e intervenciones
que se deben implementar y de ahi la importancia de conocerlas. Al respecto se concibe al
proceso de ensefianza-aprendizaje como “el espacio en el cual es principal protagonista es el
alumno y el profesor cumple con una funcién de facilitador de los procesos de aprendizaje”

(Abreu, et al., 2018, p. 610).
1.5.2. El proyecto educativo se pone en juego en la practica docente

En el punto anterior, se establece que en el proyecto de centro la organizacién expone su
concepcidn del proceso de ensefianza-aprendizaje, al respecto, es importante tener en cuenta
que dentro de la escuela son los docentes quienes a través de su préactica lo llevan adelante. La
conceptualizacion teorica del término “practica docente” conlleva a pensar en el rol pedag6gico
que asumen los docentes. Contreras (1996) afirma que, para dar explicaciones referidas a la
educacion, los estudios pedagogicos hasta la década del 60, se centraban en qué hacian los
estudiantes para aprender y solo se valoraba del profesor la formacion académica. Entre los
afios 60 y 70, la atencion se centrd en los métodos y técnicas utilizadas por los docentes, bajo
la teoria del profesor eficaz. A finales de los afios 70 y a lo largo de los 80, comienza a verse al
profesorado en el contexto de los sistemas educativos, lo que condujo a una pedagogia centrada
en el profesorado. Una vez que las explicaciones se centraban en el docentes, se los comenzo a
ver como actores importantes del desarrollo curricular, por este motivo es que para Giroux

(1990), los docentes tienen la informacion y capacidad para crear alternativas educativas.
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De Lella (1999), concibe a la practica docente como todo aquello vinculado al proceso de
ensefianza que el docente hace dentro del aula generando las caracteristicas de las situaciones
de aula. Autores como Fierro et al. (1999), ven a la practica docente como el lugar donde se
encuentra la oferta curricular, y los grupos sociales. En dicho encuentro intervienen
significados, percepciones y acciones de todos los actores educativos y los aspectos politico-

institucionales, administrativos y normativos.

Al pensar en la préctica profesional y en como el docente la articula con el proyecto educativo,
se tienen que tener en cuenta las concepciones epistemoldgicas y pedagdgico-didacticas de los
docentes ya que en el saber hacer y, en el saber por qué se hace es donde el proyecto educativo
actla (Barron, 2015). Por otro lado, se debe tener en cuenta la libertad de catedra que en este
pais, que se encuentra consagrada en el articulo 68 de la Constitucion de la Republica (1967),
en el articulo 11 de la Ley N°18437 de Uruguay (2009) y en el articulo 4 del Estatuto Docente
(2015).

1.5.3. La inmersidn docente en el proyecto educativo de centro

El término inmersidn, segin la Real Academia Espafiola (2020) alude a la accion de introducir
o introducirse plenamente alguien en un ambiente determinado. Es un término muy extendido
y usado para el aprendizaje de los idiomas, por considerarse de importancia para el bilingliismo
debido a que, “cuando se adquiere una lengua no solo se adquieren unos conocimientos
gramaticales, un vocabulario o unos verbos, sino que detras de cada lengua hay una cultura,
unas tradiciones y una forma de pensar distintas” (Reyero, 2014, p. 7), hablar de inmersion,
refiere a entrar en contacto con aspectos de la cultura. En el ambito educativo, el concepto
inmersion se encuentra vinculado a la insercion profesional de los noveles docentes, cuando el
maestro novato tiene que desarrollar su identidad como docente y asumir un rol concreto en

una escuela con un contexto especifico (Vaillant, 2009).

En el presente trabajo, el término inmersion docente se utiliza para referirse a la apropiacion
que tiene que hacer un nuevo docente de una organizacién en el proyecto educativo, mas alla
de su experiencia y antigliedad como docente. Segura (2005) afirma que en el proyecto de
centro las organizaciones plasman, la filosofia educativa, los principios y valores que la guian
y por ellos, desde la organizacion se propende a que los docentes adapten o adeclen su practica
en funcidn del proyecto buscando la inmersion en el mismo. Para esto es importante valorar y

tener en cuenta a los docentes con experiencia en la organizacion como aliados al momento de
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establecer acciones 0 mecanismos que favorezcan la inmersion de los nuevos docentes en el
proyecto educativo. Una de las estrategias utilizadas desde el &mbito de los recursos humanos
para favorecer la socializacién de los nuevos integrantes es implementar un proceso de
induccién que se apoye en un programa de mentores, seleccionados a partir de las
caracteristicas personales y profesionales del nuevo integrante donde, a su vez, se estimula el
trabajo colaborativo (Vaillant, 2009).

1.6. El proceso de induccién: la puerta de entrada a la cultura organizacional

Para la Real Academia Espafiola (2019), el término induccion proviene del verbo incitar, el cual
refiere a causar o provocar indirectamente algo. Al acompariarlo de la palabra docente, se hace

referencia a la intencion de provocar o incitar algo en los docentes.

Gonzalez et al. (2005) apuntan que la mayoria de la literatura especializada en el profesorado
refiere a la induccion profesional docente asociandola a la primera experiencia laboral estos y
cémo los primeros afios de pueden determinar su futuro perfil. En funcion de dicha
conceptualizacion se despliega la idea de la induccion profesional docente referida “a los
procesos mediante los cuales los maestros y profesores acceden a los centros educativos como
docentes principiantes” (Marcelo & Vaillant, 2017, p. 1126). En la misma linea, Vonk (1996)
refiere a la induccién profesional docente como el periodo de transicion de un profesor en

formacion a uno auténomo.

Por otro lado, desde la perspectiva de la administracién de los recursos humanos Chiavenato
(2009), remite al término como sinénimo del proceso de integracion de los nuevos empleados
a una organizacion. Considera al proceso como el conjunto de acciones que, por medio de la
gestion, permite a los nuevos integrantes adquirir los conocimientos necesarios para
desempefiar su rol y adaptarse al nuevo lugar de trabajo. En esta linea, Dessler y Varela (2009)
ponen el acento en la informacion béasica que el empleador le brinda a los nuevos trabajadores.
Al respecto, Molina y Rodriguez (2018) consideran que el proceso de induccidon puede
comenzar antes de iniciar el trabajo, durante la seleccién de personal y/o extenderse por varias
semanas 0 meses, dependiendo de los objetivos perseguidos por la organizacién. Valorando
esta concepcion se visualiza la importancia de que las organizaciones integren el proceso de
seleccion de personal al proceso de induccion. A modo de ejemplo, se presenta un modelo de

induccidn tradicional con la informacion bésica que debe contener (véase Tabla 7).

29



Tabla 7

Modelo de la informacion basica que tiene que contener un programa de induccion.

Informacidn que contiene el programa de induccion

. La empresa: su historia, desarrollo y organizacion.
. Producto o servicio.
. Derechos y obligaciones del personal.
. Términos del contrato de trabajo.
. Actividades sociales de los empleados, sus prestaciones y servicios.
. Normas y reglamento interior de trabajo.
. Algunas nociones sobre proteccién y seguridad laboral.
. El puesto que se ocupard; naturaleza del trabajo, horarios, salarios, oportunidades de ascensos.
. El supervisor del nuevo empleado (presentacion).
10. Relaciones con otros puestos.
11. Descripcion detallada del puesto.
Extraido de Pygors & Myers, 1965, p. 381.

O©CoOoO~NOODWNPRE

En este trabajo se utiliza el término induccién docente segun la acepcion utilizada en recursos
humanos, para referirse al proceso que todos los nuevos trabajadores (en este caso los docentes)
tienen que transitar al ingresar a trabajar en una nueva organizacion, sin importar sus
trayectorias laborales, ni los afios de experiencia que posean. De esta forma, en primera
instancia la induccién docente, refiere a lo que el nuevo trabajador debe conocer de la
organizacion de la cual va a formar parte, como horarios, responsabilidades, lo que se espera

de él o la descripcion del rol, entre otras cuestiones.

A través de un proceso de induccion una organizacion educativa pretende “garantizar el
funcionamiento del centro” (Teixid6, 2009, p. 66), y debe poner especial atencion en como se
presenta el proyecto de centro y el rol del docente. Profundizando en el concepto, Schein (2004)
incorpora la idea de que es el proceso por el cual las personas adquieren el conocimiento y las
destrezas sociales necesarias para asumir un rol en la organizacién. Se valora en esta definicion
la inclusion de las destrezas sociales, por ser un elemento clave en los centros educativos, donde

se ponen en juego interrelaciones durante el proceso de ensefianza—aprendizaje.

Los programas de induccion varian segln los objetivos que se persiguen y pueden ir desde
introducciones breves e informales, hasta extensos programas formales de seguimiento. Teixidd
(2009), al referirse al programa de induccion docente lo denomina “acogida del profesorado de
nueva incorporacion” (p. 47). El uso de la palabra acogida refiere al hecho de que un centro
educativo debe amparar la integracién de los miembros de la comunidad educativa para
fomentar un clima escolar favorable. Cabe sefialar que un centro educativo acogedor se

caracteriza para Martin-Moreno (2007) por su apertura y versatilidad.
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Hay coincidencia entre autores, como Bermudez (2011), Chiavenato (2009) y, Schein (2004),
en que las acciones que se implementen para un programa de induccion tienen que ser pensadas
en, para y desde cada centro educativo. Siguiendo la literatura académica, se puede leer que
desde el area de recursos humanos se ha argumentado la importancia de llevar adelante la
recepcion de los nuevos miembros, a través de acciones que sean disefiadas y evaluadas por la
propia organizacion (Bermuadez, 2011). Para procurar la integracion cultural de los nuevos
empleados, las organizaciones “inducen a las personas al contexto organizacional,
sociabilizandolas y adaptandolas -mediante actividades de iniciacion y difusion de la cultura

organizacional- a las précticas y filosofias predominantes” (Chiavenato, 2011, p.166).

Lo novedoso para los docentes refiere a introducir en el plan de induccion tanto la informacion
basica necesaria para comenzar a trabajar, como acciones para favorecer la inmersion en el
proyecto de centro. Cuando un docente ingresa a una organizacion educativa, aunque no tenga
construida su identidad docente, debe adecuar su practica al rol asignado por la misma (Marcelo
& Vaillant, 2017). Autores como Gonzalez et al. (2005) consideran que los lineamientos que la
organizacion le da al docente pueden incluir que adecue su préctica para que se asocie a las
concepciones educativas de la organizacion. Por este motivo, el programa de induccion tiene
que crear un “puente entre la formacion inicial del docente y la insercion profesional” (p. 65)

al centro educativo.
Teixidd (2008) presenta a traves de una figura (véase Figura 2) los objetivos que debe perseguir

un programa de induccion o acogida a los nuevos docentes de un centro educativo.

Figura 2

Intensiones que orientan la acogida al nuevo profesorado.

Atencion a la persona

l

Acogida a los

/ profesores nuevo \

C‘taranti;ar el Transmitir el
funcionamiento del |« » provecto institucional
centro

Extraido de Teixidd, 2009, p. 64.
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Hay organizaciones que realizan lo que denominan una induccidn previa, que corresponde a un
periodo de prueba o una pasantia del nuevo integrante (Bermudez, 2011). Dadas las
caracteristicas funcionales de los centros educativos esta posibilidad no se visualiza de fécil
implementacion. En los centros educativos, es importante que se sistematice el
acompafiamiento y la orientacion al nuevo docente en los primeros momentos, para que se
sienta mas seguro, y redunde en beneficio de la socializacion, como afirma Teixidd (2009) que
“el recién llegado muestre una actitud positiva, de aceptacion y respeto de los elementos
culturales distintivos de la organizacion” (p. 50).

Bermuadez (2011) adiciona un nuevo ingrediente para tener en cuenta en un programa de
induccidn, que corresponde a cdmo se trasmite la informacidn, hay que valorar que el proceso
tiene un valor cultural a través del que se trasmite entusiasmo y cordialidad, o tirantez e
indiferencia. Estos son los elementos intangibles que favorecen o no la motivacion de la persona

y con esto, su proceso de socializacion.

En su estudio, Reinhartz (1989) identifica cinco objetivos que los centros educativos deben

tener presente al momento de elaborar un programa de induccion:

e mejorar el rendimiento docente,

aumentar la retencién de los docentes,

promover el bienestar personal y profesional,

cumplir con los requisitos de la certificacion y,

transmitir el significado cultural de ser docente.

Asimismo, sugiere que se incluya en el plan de induccion el acompafiamiento al nuevo docente
en manos de un profesor orientador con experiencia en la organizacion que brinde, por ejemplo,
recursos didacticos, consejos sobre el curriculum y la aplicacion didactica, apoyo emocional,
visitas de aula y recomendaciones. Al respecto, Marcelo (1999) reafirma la idea de que el
acompafiamiento 0 mentorazgo, se fija desde la organizacion segun las prioridades y recursos
que posea, e incorpora la idea de que puede ser realizado por el director, el coordinador, o un
docente, y se designa para el nuevo ingreso un compafiero — tutor. Esta practica supone
establecer criterios de seleccién de mentores en funcion de los objetivos y de las caracteristicas
personales del docente que se incorpora. Sobre este punto, Teixido (2009) considera que se trata

de formar verdaderas parejas de desarrollo profesional y que no debe ser una cuestion
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burocréatica. Al momento de elegir los mentores, se tiene escoger a los mejores docentes de la
organizacion y no a los mas efectivos, ya que estos Ultimos van a traspasar habitos que no
favorecen a la escuela (Gruenert & Whitaker, 2015).

Para Zachary (2000), las ventajas de un plan de mentores es favorable para:
e el docente que ingresa facilitando su incorporacion y eliminado las tensiones;
e |los mentores, que pueden afianzar sus creencias profesionales y,

e el centro, ya que al favorecer la socializacion contribuye con el mejor clima

organizacional.

La conciencia de la importancia del proceso de induccion es la primera condicion para la
implementacion de un plan de induccion, cuyo disefio tiene que “ser un documento operativo y

util, que pueda ser consultado en cualquier momento y que sirva como guia del proceso”

(Teixido, 2009, p. 60).

En sintesis, conocer una organizacion educativa, requiere hacerlo desde la complejidad. Una
investigacion educativa que pretenda promover el cambio debe tener presente todos sus
elementos constitutivos. EI andlisis se puede emprender a partir de cuatro dimensiones:
administrativa, comunitaria, pedagdgico-didactica y organizacional, las cuales se encuentran
ligadas a los rasgos de la cultura de cada centro. Se considera que los centros educativos con
una solida cultura y un clima organizacional favorable cuentan con las condiciones necesarias
para la implementacion de cambios y mejoras. Las organizaciones educativas pueden establecer
procesos internos para favorecer la socializacion organizacional estimulando a los individuos a
que se identifiqguen con los valores, actitudes y conductas de la organizacion a través de
procesos de induccion y acompariamiento en busca de la inmersion en el proyecto de centro

que repercuta positivamente en las practicas educativas.
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CAPITULO 2 - DEL DIAGNOSTICO AL PLAN DE MEJORA

En este capitulo se desarrolla conceptualmente el sentido asignado al diagndstico

organizacional, al asesoramiento, y al rol que asume el asesor externo en el proceso.

2.1. El comienzo del cambio

Disefiar e implementar un cambio en una organizacién supone, como punto de partida, realizar
un diagnostico que permita conocer la organizacién en todas sus dimensiones y en su contexto.
Un buen diagnostico institucional para Manes (2004) es el resultado de una tarea de
investigacion que permite medir cualitativa y cuantitativamente las expectativas a partir de las

cuales se podra disefiar la planificacion estratégica.

Autores como Harrison y Shirom (1999), afirman que la mayoria de los fracasos al implementar
cambios en las organizaciones se deben a que el diagnéstico no fue bien realizado, por no
valorar ni examinar los caminos posibles dentro de la organizacion para el cambio. Por este
motivo, se recalca la importancia de que en el diagnéstico se evallen las fortalezas con las que
la organizacién cuenta para la implementacion de los cambios y las debilidades que pueden
obstaculizarlo. En la misma linea, Saxl et al. (1998) afirman que el diagndstico organizacional
se vincula al proceso de analizar el contexto organizativo y al de crearse una imagen de las

necesidades y problemas de la organizacién como base para la accion.

Gairin (2005) establece que el éxito del proceso de cambio depende de la cultura y del desarrollo
interno de una organizacién. El autor fija cuatro estadios que se distinguen por el grado de
desarrollo organizacional de los centros educativos: cuanto mas alto es el grado de autonomia

y colaboracion, mas propensa al cambio esta la organizacion (véase Figura 3).

Figura 3

Estadios relativos a papel de la organizacion.

La organizacion genera conocimiento

La organizacion aprende

La organizacion como texto / contexto de actuacion

- colaboracion profesional -

- autonomia <

il La organizacion como marco/ estructura del programa de intervencion |

Extraido de Gairin (2005, p. 18).
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e Laorganizacion como marco: se ajusta a los programas de intervencion y su lugar puede
ser sustituido.

e La organizacion como texto/contexto de actuacion: se visualizan planteos de la
organizacion a partir de proyectos que definen las metas.

e Laorganizacion que aprende: facilitan el aprendizaje de sus miembros y se transforman
continuamente, pocas organizaciones alcanzan este estadio.

e La organizacién que genera conocimiento: se compromete con su aprendizaje y con el

de otras organizaciones.

Bolivar (2001) incorpora la importancia de valorar en el diagnéstico de un centro educativo, el
clima organizacional y, recalca la importancia de divisar la realidad escolar y como esta es
percibida por los propios actores. Si bien el término clima organizacional fue profundizado en
el capitulo anterior, se recuerda que el concepto esta relacionado con la motivacion de los

integrantes de una organizacion (Chiavenato, 2011).

2.2. Se disefia el cambio en un plan de mejora

Una vez realizado el diagnostico organizacional e identificada la situacion problema el asesor,
en colaboracion con el equipo impulsor de la organizacion, disefia una propuesta de actuacion,
que pretende revertir el problema visualizado de una forma planeada, sostenible y

contextualizada.

El concepto de mejora se vincula al cambio y calidad educativa. Para Aguerrondo y Xifra
(2002), la calidad se vincula con sistemas educativos donde los cambios deben propender a
mejorar la calidad favoreciendo el perfeccionamiento y la adecuacion de sus practicas. Autores
como Lopez y Ruiz (2004) refieren a un plan de mejora para referirse a un instrumento que
supone una planificacién orientada que pretende el aumento de la calidad de los procesos y de
los resultados de los centros educativos. Por su parte Gairin y Rodriguez-Gomez (2011) hablan
de mejora cuando las estas permiten al centro avanzar en planteamientos “como puedan ser la
atencion a la diversidad o el desarrollo de aprendizajes mas significativos” (p. 33). El énfasis
puesto por las organizaciones educativas en pos de la calidad, conlleva a la implementacion de
planes que hacen de la innovacién y el cambio elementos naturales de la organizacion escolar
(Arnaiz et al., 2015). La mejora “ha de constituirse como una sefial de identidad permanente de

todas y cada una de las escuelas” (Murillo & Krichesky, 2012, p. 27).
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La implementacidn de cambios en las organizaciones requiere de personas que los piensen y
lleven adelante a los que se les denomina agente de cambio. Autores como Robbins y Judge
(2013) enfatizan en los rasgos de personalidad que debe tener un agente de cambio: “tienen que
ser personas que ven un futuro para la organizacion que otro no lo ve y estan motivados a
implementar su vision” (p. 580). Un plan de mejora comienza con la creacién de un equipo
impulsor encargado del disefio, en el caso de trabajar con un asesor externo, la organizacion

debe designar a los referentes del centro educativo que lo integraran junto con el asesor externo.

La participacion de integrantes de la organizacion pretende minimizar la aversion al cambio
que pudiera existir. Es importante que el equipo impulsor determine, en base al diagnéstico
previo, las condiciones culturales de la organizacion en relacion con su propension al cambio.
Si es necesario implementar acciones en pos del estimulo hacia el cambio, se debe considerar
que “para que el cambio ocurra es necesario que exista un ambiente psicologico propicio, una
cultura organizacional adecuada, un estimulo individual y grupal para mejorar y alcanzar la
excelencia de la organizacion” (Chiavenato, 2009, p. 411). Por otro lado, las acciones para
favorecer la implementacion de cambios tienen que considerar que “los cambios culturales
deben proyectarse a largo plazo” (Robbins & Judge, 2013, p. 593), y pueden alterar el
cronograma que se propone para llevar adelante el plan de mejora.

Arnaiz et al. (2015) sugieren que en la estructura del plan de mejora se incluya “la linea de
mejora, los objetivos, las necesidades detectadas, las acciones y tareas, la metodologia, los
recursos con los que cuenta el centro educativo, los procedimientos e instrumentos de
evaluacion, la secuenciacion, los responsables-supervisores del plan y los agentes implicados”
(p. 328). Asimismo, es importante que se establezca en donde se implementara el cambio, en
las organizaciones educativas, Gairin y Goikoetxea (2008) consideran que se “debe integrar los
tres campos de actuacién (como mejorar el aprendizaje de los estudiantes, la evaluacion del
aprendizaje y la evaluacion institucional y, el desarrollo organizacional)” (p. 78). Los autores

realizan una representacion grafica que permite visualizar lo antedicho (véase Figura 4).

El proceso de implementacion de un plan de mejora es un proceso ciclico que demanda, para
Gairin (2004), colaboracién, autonomia y, compromiso, para sostener los cambios y generar, a
partir de su evaluacion, nuevos procesos de cambio. Rodriguez-Gomez (2015) pone el acento
en gue los objetivos del plan de mejora deben estar “alineados con la estrategia organizativa”
(p. 268) y, contemplar los recursos disponibles o accesibles por la organizacion. Ademas, es de

vital importancia que se establezcan los medios y mecanismos por los cuales se socializard y
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compartira la informacion con los demas miembros de la organizacion, en el entendido de que
para la implementacion exitosa de los planes de mejora es necesario contar con aliados

motivados al cambio.

Figura 4

La mejora escolar y sus campos de intervencién.
DESARROLLO ORGANIZATIVO:

L TR LA Nivel estadio de desarrollo institucional

Enelaula MEJORA ESCOLAR ; i
En el disefio del curriculum ;;T:::?:n: S

centro v aula).
( - ) MNuevos modelos escolares

DESARROLLO
PROFESIONAL

NUEVAS
TECNOLOGIAS

EVALUACION DE
RESULTADOS
ESCOLARES:
Calidad y complejidad
Valor afiadido
Equidad

Extraido de Gairin & Goikoetxea, 2008, p. 78.

2.3. El asesor como agente de cambio

El asesoramiento en el &mbito educativo puede implementarse a partir de diferentes disciplinas
y vinculado a distintos contextos y roles, por lo tanto, hay una solo manera de implementar el
asesoramiento. El objetivo del asesoramiento puede enfocarse en las distintas dimensiones
organizacionales y, desde cualquiera de ellas, el apoyo a los centros educativos busca la mejora

introduciendo un cambio (Segovia et al., 2005).

Para Imbernon (1999), el asesor debe intervenir desde las demandas del profesorado o de los
centros, siendo los temas clave en la asesoria “la comunicacion, el conocer la practica, la
capacidad de negociacion, el conocimiento de técnicas de diagndstico, de analisis de
necesidades, la facilitacion de la toma de decisiones y el conocimiento de la informacién” (p.
1). El autor aboga por un modelo donde el asesor asuma un papel de guia y mediador, que
estimule la reflexion y generacion de conocimiento y, favorezca soluciones desde el seno de la
organizacion, ya que considera que los cambios exitosos en los centros educativos parten del
interior y acompafiados por los docentes. En la linea expuesta, Marcelo (1996) concibe al
asesoramiento como “un trabajo de cooperacion reciproco, hay que considerar que en un
esfuerzo de cambio e innovacion escolar tanto los asesores como los profesores deben jugar

multiples y variados roles” (p. 31).
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A modo de concrecion del concepto, las funciones de los asesores en educacién para Nieto

(1999), se agrupan siguiendo dos modelos:

e Elmodelo de experto: se destaca por la legitimidad, y autoridad siendo un asesoramiento
tecnocratico donde los expertos producen y disefian y los profesores aplican y ejecutan.
e Elmodelo de facilitador: es “mas sensible a las perspectivas y necesidades provenientes
de centros escolares y profesores que asumen la iniciativa y la responsabilidad” (Nieto,

1999, p. 1) vy, su trabajo se centra en los procesos de cambio.
Para Garin (2007) la actuacion del asesor en los procesos de cambio debe tener en cuenta:

e el contexto de actuacion,
e la naturaleza del cambio y,

e el nivel del cambio que se pretende

En funcion de los objetivos planteados, el asesor debe tener en cuenta que una actuacién muy
detallada provoca dependencia, y no facilita la autonomia, el rol de la direccion es relevante

como facilitadores del cambio (Gairin, 2007).
Nieto (1999) distingue los siguientes principios que guian una buena practica asesora:

e Deben tener sentido y, por lo tanto, surgir del centro para que todas las partes busquen

el acuerdo y se comprometan.
e La meta tiene que ser facilitar el cambio a partir de una tarea colectiva.
e Lafuncion del asesoramiento tiene que ser flexible y en base a una evaluacion continua.
Hernandez (2008) le asigna tres momentos fundamentales al accionar del asesor:

1) el planteamiento o movilizacion hacia el cambio,
2) el desarrollo o puesta en practica y,

3) lainstitucionalizacion.

En la presente investigacion el asesor externo luego de realizar el diagnostico en acuerdo con
la organizacién, siguiendo a Gairin (2007) y a Nieto (1999), asume el rol de agente de cambio,
disefiando y propiciando el cambio junto con el equipo impulsor designado por la organizacién.
Asimismo, facilita las herramientas para que la organizacion implemente y lleve adelante el

plan de mejora.
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En sintesis, a través del diagnostico se obtienen datos que permiten conocer los aspectos visibles
e invisibles como la cultura. Dentro de los objetivos del diagnostico es relevante visualizar la
propensién al cambio de la organizacion para asi disefiar un plan de mejora contextualizado y
que contemple las caracteristicas culturales de la organizacion. El asesor es quien lleva adelante
un diagndstico institucional contextualizado y, en acuerdo con la organizacion, disefiar un plan
de mejora que contemple las caracteristicas y los recursos de la organizacion, brindando las
herramientas necesarias para que el centro educativo lo implemente y lo lleve adelante de forma

autébnoma.
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SECCION Il - MARCO CONTEXTUAL

Conocer el contexto es crucial para comprender la organizacion dado que constituye “las
circunstancias que lo rodean y condicionan su funcionamiento y los resultados que en él se
alcancen” (Arriaga, 2015, p. 69). La importancia del marco contextual en una investigacion

educativa se define a través de las palabras de Gairin (2004):

La realidad de los centros queda configurada por factores externos e internos que
interactlan entre si potenciandose o condicionandose. Los factores externos acttan
como marco, son expresion de los condicionantes socioculturales de caracter general o
proximo y adoptan formas de acuerdo con las necesidades del contexto, al marco
normativo y a la ordenacion que se hace del sistema educativo. Los factores internos
hacen referencia tanto a la ordenacion de los elementos estaticos de la organizacion
(Planteamientos Institucionales, Estructura y Sistema relacional) como a la
consideracion de los aspectos dindmicos (direccion y funciones organizativas:
planificacion, distribucion de tareas, actuacion coordinacion, evaluacion e innovacion).
(p. 393).

En esta seccidn se presentan los elementos que sitdan al centro de estudio en su contexto externo
e interno. Esto supone atender, por un lado, a la educacion como un derecho consagrado
internacionalmente, el marco legal que lo resguarda, como se implementa en el Uruguay vy el
entorno en el cual se encuentra inserto el centro educativo. Por otro lado, es necesario conocer
los cimientos de la organizacion y su propuesta educativa para encuadrar el diagnéstico

organizacional.
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CAPITULO 3 - FACTORES CONTEXTUALES EXTERNOS

El contexto externo permite reconocer donde se lleva adelante la accion educativa, para
comprender el sentido que esta toma a un nivel macro, y las normas que guian la actuacion de
la organizacién en el contexto pais. De esta forma se pueden reconocer las oportunidades y las

amenazas que sobrevuelan a la organizacion.

3.1. La educacion es un derecho humano

Desde el afio 1948, la educacidn se encuentra arraigada a la Declaracion Universal de Derechos
Humanos (Naciones Unidas, 1948), a través del articulo 26, donde se la consagra como un
derecho humano fundamental y desde el afio 1959, la Declaracion Universal de los Derechos
del Nifio, establece la universalidad, gratuidad y obligatoriedad de la educacion como derecho
de los nifios (UNICEF, 1959).

Los estados miembros de la Organizacion de las Naciones Unidas, como Uruguay, deben velar
por el cumplimiento del derecho a la educacién y brindar las condiciones necesarias para su
implementacion. Al respecto, Uruguay fue pionero, cuando a fines de siglo XI1X, a través del
decreto de Ley de Educacion Comun (Uruguay, 1877), impulsado por José Pedro Varela, se

establece la educacion, laica, gratuita y obligatoria.

La historia de la educacion en el pais se retrotrae a la época colonial, en manos de tutores u
ordenes religiosas, durante el periodo artiguista se fundaron las escuelas de la patria v,
establecido el Estado Uruguayo, a partir de 1830, comenz6 un largo periplo de
reglamentaciones y decretos educativos, entre los que se destaca que en el afio 1848, se
reglamenta la ensefianza primaria y se organiza el Instituto de Instruccion Publica; en el afio
1866 se crea la Escuela Normal para los maestros; en 1912 se crea la seccién de ensefianza
secundaria y preparatoria para mujeres y, se establece la creacion de liceos departamentales. En
1951, se crea el Instituto de Profesores Artigas, para la capacitacion docente, en la Constitucion
de 1952, se establece la obligatoriedad de la ensefianza primaria y, en la Constitucion de 1967

se amplia la obligatoriedad a la ensefianza media (Bon & Gallareta, 1995).

Actualmente, la Ley General de Educacion (Uruguay, 2009), reglamenta la educacién en el
Uruguay. En el articulo 4 se considera a la educacién como un derecho fundamental y por el

articulo 8 se establece que las propuestas educativas tienen que respetar las capacidades
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diferentes y las caracteristicas individuales de los educandos. Asimismo, el articulo 10 garantiza
la libertad de ensefianza y determina que el Estado promovera la calidad y pertinencia de las

propuestas educativas.

3.2. El marco legal de la educacion

En lo referente a los 6rganos de gobierno de la educacién, a partir de la Ley General de
Educacién (Uruguay, 2009) se crea el Sistema Nacional de Educacion que se integra con el
Ministerio de Educacion y Cultura, la Universidad de la Republica, la Universidad Tecnologica
y la Administracion Nacional de Educacion Publica. Esta Gltima, tiene a su cargo la educacion
desde nivel inicial a nivel medio superior. Cada nivel educativo se rige por un consejo: Consejo
de Educacién Inicial y Primaria (CEIP), Consejo de Educacion Secundaria (CES) y, Consejo
de Educacion Técnico Profesional (CETP), todos dependen del Consejo Directivo Central
(CODICEN).

Por el articulo 7 de la Ley General de Educacion (Uruguay, 2009) se fija la obligatoriedad de
la educacion a partir de los cuatro afios y hasta la educacion media superior. El estado cubre
con la educacion publica a todo el pais y en pos de la libertad que tiene las personas de elegir
las caracteristicas de la educacion existe una pluralidad de centros educativos privados que

brindan propuestas pedagogicas a partir de los lineamientos estatales.

El articulo 68 de la Constitucién de la Republica (Uruguay, 1967) garantiza la ensefianza en
todo el pais pudiendo los padres o tutores elegir el tipo de educacién para sus hijos, para esto,
el sistema educativo habilita u autoriza (segun corresponda) a centros educativos privados para
que brinden variadas propuestas respetando y cumpliendo con los principios educativos

plasmados en las leyes y normas del pais.

Los derechos y deberes de los docentes de establecimientos privados y publicos se describen
en el estatuto del funcionario docente y emanan de la Ley General de Educacion, donde en el
articulo 11, se estipula que el docente como profesional de la educacion “es libre de planificar
sus cursos realizando una seleccién responsable, critica y fundamentada de los temas y las
actividades educativas, respetando los objetivos y contenidos de los planes y programas de
estudio” (Uruguay, 2009).
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3.3. Distintas propuestas, un unico sistema

La Ley General de Educacion (Uruguay, 2009) en el articulo 41 define al centro educativo como
"un espacio de aprendizaje, de socializacion, de construccion colectiva del conocimiento, de
integracion y convivencia social y civica, de respeto y promocidon de los derechos humanos"y,
por lo tanto, todos los centros educativos del pais deben perseguir este objetivo. Teniendo en
cuenta la formalidad de la propuesta de los centros educativos, hay centros de educacién
habilitados y otros no habilitados, estos ultimos no se cifien a una certificacién oficial, pero si

son controlados por el Estado.
3.3.1. Los centros educativos habilitados

Siendo la educacién un servicio publico, se contempla que existan dos modalidades de
administracion: la pablica en manos de administracion estatal y la privada administrada por
particulares. Los centros privados habilitados comparten y se cifien a la propuesta educativa
oficial, segin la Ordenanza N°14 (ANEP, 1994 ). El marco legal que guia a los centros de
educacion privada habilitada se contempla en la Constitucion de la Republica articulo 68 “la
ley reglamentara la intervencion del Estado al solo objeto de mantener la higiene, la moralidad,
la seguridad y el orden publico” (Uruguay, 1967) y por el articulo 10 de la Ley General de
Educacion (Uruguay, 2009) el Estado puede y debe intervenir para promover la calidad y

pertinencia de las propuestas educativas.

Segun la Ordenanza 14, (ANEP, 1994), los centros habilitados deberan ajustar sus cursos al
curriculum oficial y pueden implementar modificaciones, si a juicio del consejo respectivo
existe una razonable equivalencia respecto de objetivos, contenidos bésicos y pautas de
evaluacion. Esto les permite a los centros habilitados, a través de su proyecto de centro,
implementar cambios en el curriculum. Asimismo, se resuelve que la direccion de los centros
habilitados es la responsable de la orientacion pedagdgica y de la formacién civicay moral de
los educandos. Por la Ley de Educacion (Uruguay, 2009), los centros educativos deben tener
un proyecto donde estipulen sus objetivos y se insta a que en el proceso de elaboracidn participe

la comunidad educativa: docentes del centro, funcionarios, padres y estudiantes.
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3.4. El centro educativo en su entorno

La organizacion se encuentra ubicada en la zona este del departamento de Montevideo. Dentro
del municipio que integra, se ubica en una zona donde predomina la estructura de barrio jardin,
habiendo zonas de valor patrimonial e histérico, con amplias extensiones de espacios verdes
(Intendencia de Montevideo, 2013). ElI municipio al cual la organizacion pertenece presenta
barrios con alta densidad de poblacién, con un importante nimero de cooperativas de viviendas

de ayuda mutua y complejos habitacionales, creados en la década del 70"y 80'

Segun el censo 2011 (Instituto Nacional de Estadistica, 2011), a dicha fecha la zona
correspondiente al centro comunal zonal de la organizacion tiene 51.016 personas de las cuales
7.246 tienen entre 0 y 14 afios, por lo tanto, aproximadamente el 14% de la poblacion se
encuentra en edad escolar. Segun datos de la Intendencia de Montevideo (2013), la zona barrial
tiene un perfil socio educativo alto, uno de los mas altos de la capital de Uruguay ya que el

99.9% de la poblacidn sabe leer y escribir.

Los valores antes mencionados revisten importancia, tanto para la matricula de los centros
educativos de la zona, como para el significado que la educacién adquiere para la poblacion en
cuestion. Al respecto el 31% aproximado de la poblacion de la zona tiene estudios terciarios o
universitarios y el 4,8% se encuentra desempleado (Instituto Nacional de Estadistica, 2011),
estos datos pueden ser visualizados como un indicador del tipo de educacién que las familias
propician en sus hogares y las condicionantes econdémicas para los centros educativos de la

Zona.

En sintesis, el sistema educativo uruguayo, considera a la educacion como un derecho humano
y los centros educativos deben velar por su cumplimiento. La Ley General de Educacion
(Uruguay, 2009) cred el Sistema Nacional de Educacion, integrado por los 6rganos educativos
que regulan la educacion formal y no formal y, los centros privados y los pablicos, segln
corresponda. Dicha ley considera a los centros educativos como espacios de aprendizaje y

socializacion.

Hay centros habilitados regidos por los planes y programas del Estado y otros no habilitados
que son controlados, pero no certificados. El centro educativo en estudio es habilitado y la zona
que lo circunda tiene de los valores més altos de la ciudad en cuanto a escolarizacién con un

analfabetismo casi nulo.



CAPITULO 4 - FACTORES CONTEXTUALES INTERNOS

En este capitulo se presenta el centro educativo a partir de sus caracteristicas internas de
funcionamiento, organizacion y estructura, enfatizando en la propuesta pedagdgica que define
a la organizacion. Por otro lado, se describe la demanda de la organizacion a partir de la cual

surge la realizacién del diagnéstico de la organizacion.

4.1. Estructura organizativa y marco legal

El centro educativo es una asociacion civil sin fines de lucro de ensefianza privada laica. Se
encuentra habilitada por el Consejo Directivo Central desde principios de la década del 70" del

siglo pasado que se inicié como un jardin de infantes fundado, por una sola duefia, ya retirada.

La organizacion, brinda educacion para todos los niveles educativos, desde maternal a
bachillerato. La matricula estudiantil ha sido relativamente estable en el correr de los Gltimos
afios, con aproximadamente ochocientos estudiantes, que en su mayoria provienen del barrio y
de las zonas aledafias. Se destaca que en el Ciclo Basico de secundaria hay una importante

afluencia de estudiantes que provienen de escuelas publicas primarias de la zona.

El organigrama del centro educativo se encuentra establecido en el documento “Marco de

Identidad”, segun sus funciones y roles (véase Tabla 8).

Tabla 8
Areas que componen el organigrama del centro educativo seglin sus funciones.

Gerencial Pedagdgica Administrativa Servicios
Comision directiva, Comision integrada por un Integrada por el Se incluye el
compuesta por un representante de la familia administrador, el personal de
representante de la familia ~ fundadora, la direccién general, personal servicio,

fundadora del colegio, el
administrador, la direccion
general, los directores de

todos los directores de ciclos,
taller y subdirecciones, y son

quienes evallan y revisan el

administrativo, las
secretarias y la
encargada de

mantenimiento,
porteria y cantina.

proyecto educativo de centro. El recursos humanos.
area articula con el resto de los

gestores pedagbgicos:

coordinacion de adscripcion,

responsables del departamento de

educacidn fisica y deportes y del

dos representantes de la departamento de recreacion,

familia fundadora, el coordinadores pedagdgicos, y el

administrador y la directora  departamento de inglés.

general.

ciclo y taller, toma las
decisiones directrices y
garantizan el marco de
regulacion institucional.
Consejo administrativo y
financiero, integrado por

Elaboracion propia en base al “Marco de Identidad” del centro educativo.
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4.2. Infraestructura

El edificio central del centro educativo, ocupa el espacio de la casa donde originalmente surgio
el centro educativo, de la que hoy solo queda la estructura. En su origen fue una residencia
estilo chalé, pero que ha sufrido varias reformas que la han ido agrandando y reformando en la

medida de las necesidades y posibilidades en distintas oportunidades.
El centro educativo cuenta con tres sedes:

e En el edificio central se encuentran las oficinas de la direccién general y secundaria y
la secretaria. Ademas, se encuentran algunos salones que son compartidos por los
niveles de primaria y secundaria y el salén de usos maltiples. El nivel secundario ocupa
los salones en el horario matutino y en el horario vespertino son utilizado por el nivel
primario que realiza medio turno. Ademas de las obras de ampliacion a la sede se le
adiciono una casa contigua la cual fue reformada para albergar salones de clase.

e El edificio de nivel inicial y primaria de turno completo tiene menos de cinco afios y fue
construido especialmente para su funcion. En el mismo el nivel cuenta con todos los
espacios necesarios para llevar adelante el proceso de ensefianza-aprendizaje de nivel
inicial.

e EIl edificio de maternal denominado “la casita” es una casa contigua totalmente
acondicionada para recibir a los nifios de nivel inicial. Dentro de su predio cuenta con

todos los espacios necesarios para el nivel.

El centro cuenta con dos espacios multiuso que comparten los niveles de primaria y secundaria
de forma coordinada para llevar adelante reuniones, charlas y, talleres, con el correspondiente
equipo multimedia. Asimismo, dichos niveles comparten el espacio del patio para los recreos
de los estudiantes y el portdn de acceso. El predio se encuentra cerrado con muro bajo y rejas
y el portén de acceso estd habitualmente abierto habiendo camaras de seguridad instaladas en
el exterior, las que son monitoreadas por el recepcionista. El centro educativo no cuenta con un
gimnasio por lo primaria y secundaria tiene las clases de educacion fisica y deporte en dos
clubes cercanos al que concurren los estudiantes caminando con sus profesores. Por otro lado,
el centro cuenta con otros espacios compartidos por los niveles de primaria y secundaria como

son la biblioteca, la sala de informatica y el laboratorio.
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4.3. Propuesta educativa

La organizacion cuenta con todos los niveles educativos de educacién inicial, primaria y
secundaria bajo los programas oficiales. Desde el afio 1991, la organizacion cuenta con una
propuesta opcional de extension horaria donde se realizan talleres, actividades lGdicas y
deportivas. La ensefianza de la lengua inglesa es transversal a todos los niveles educativos con
una carga horaria de una hora diaria y los estudiantes pueden acceder de forma opcional a rendir
examenes internacionales. En ciclo béasico se incorpora el idioma portugués como tercera

lengua.

4.3.1. El proyecto educativo enmarca al centro educativo

La organizacion cuenta con un elaborado y solido proyecto educativo de centro al que
denominan “Marco de Identidad”, a través del cual, definen sus principios filoséficos y
educativos. En él se describe, el marco tedrico que define la concepcion educativa, sus
intenciones y propositos, el rol de los docentes, de los alumnos, de las familias, la concepcion
del proceso de ensefianza-aprendizaje, y el concepto de evaluacion. EI mismo, es presentado a
través de un librillo denominado “Marco de Identidad”, impreso en el afio 2017. Cuando se
publicé fue entregado a todo el cuerpo docente, a las familias de los estudiantes y a los
funcionarios no docentes. A partir de entonces, se entrega a los docentes cuando ingresan a

trabajar y a los padres de los nuevos estudiantes.

A traves del proyecto se vislumbra la importancia que la organizacion le asigna a la educacion,
como clave para la transformacion social, la preocupacion por brindar una propuesta coherente,
que propenda a transformar y fortalecer continuamente el proyecto educativo con el objetivo
de perfeccionar la calidad académica y apostar al desarrollo de valores como el deseo por

aprender, el valor del esfuerzo, la aceptacion de los diverso y la confianza (AD:9).

El marco tedrico que enmarca al proyecto educativo se basa en la concepcion de la educacién
como una herramienta imprescindible para comprender y transformar la realidad (AD: 7). Para
lograr lo antedicho, afirman la necesidad de volver a pensar los medios y fines de la educacion
para la sociedad del siglo XXI, dando respuestas a las situaciones y problemas actuales (AD:4).
En este sentido, identifican cuatro dimensiones del aprendizaje en las que se basa su proyecto

educativo: conocer, hacer, vivir con los demas, a ser (AD:8). Entre los objetivos que persigue
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el centro educativo es que los estudiantes adquieran saberes y competencias que les permitan

descubrir, seleccionar y utilizar los conocimientos (AD:9).

La filosofia educativa que los define se sustenta en el principio de educabilidad para llevar
adelante el acto educativo, esto implica comprender la capacidad y potencial que tienen todas
las personas para desarrollar sus capacidades intelectuales, afectivas. Por lo tanto, acent(an en
el proyecto educativo la importancia de brindarle a cada estudiante una intervencién pedagdgica
distinta en el entendido que cada sujeto tiene un Unico proceso de desarrollo lo cual conlleva a

brindar a los estudiantes una ayuda contingente y justa (AD: 10).

Se destaca el rol asignado a los docentes en el proyecto educativo, de los cuales se espera que
se involucren en la innovacion educativa, que trabajen en equipo y que revisen y evallen sus
practicas (AD:11), en esta vision, los docentes son considerados como facilitadores del

aprendizaje de los estudiantes en el proceso de ensefianza-aprendizaje.

El centro educativo se define como una escuela inteligente, flexible, innovadora, capaz de variar
permanentemente de acuerdo con las necesidades de sus tiempos, en funcidn de las necesidades

educativas de hoy y del futuro.

4.4. Descripcion de la demanda

La demanda de la organizacion surge en la fase exploratoria a partir de la entrevista exploratoria

inicial y, de los hallazgos de la primera colecta de datos a la luz de la teoria.

Se acuerda con el centro que si bien hay demanda primaria asociada a las “limitaciones
edilicias” (EE:1), y a los problemas que se suscitan por compartir el edificio el nivel primario
y secundario, abordar esta demanda, involucra recursos que, en esta instancia no se disponen y
ademas, la organizacion habia implementado ciertas mejoras que favorecieron el

relacionamiento entre los niveles educativos.

La dimension pedagogico-didactica es un pilar manifiesto de la organizacion, y se visualiza la
incorporacion al centro educativo de nuevos docentes como una “debilidad” (EE:2) natural de
las organizaciones “‘cuando (...) vos incorporas gente nueva” (EE:2). Es una preocupacion para
el centro “ver como [hacer para que] la formacion docente y la respuesta de los docentes a la
propuesta del proyecto educativo sean lo mas coherente posibles” (EE 1:6). Siendo para la
organizacion el proyecto de centro es pieza clave de la concepcion de ensefianza-aprendizaje y

lo caracterizan como “potente y transformador” (AD:4).
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En funcion de lo expuesto se genera la demanda asociada al proceso de incorporacion de los
nuevos docentes al centro educativo y a la adecuacion de su préactica los principios educativos

de la organizacion.

Visualizando que en los ultimos dos afios la rotacién de mayor personal docente corresponde
al nivel secundario (véase en Anexo 1, p. 149), se acuerda con la organizacion, abordar la
demanda desde ese nivel, interfiriendo de esta manera lo menos posible con el trabajo cotidiano
de los docentes en el centro educativo. Se excluye el sector de taller extracurricular por
considerar desde el centro que, por sus caracteristicas, los docentes no siempre se cifien al

proyecto.

En sintesis, el centro educativo es una asociacion civil que brinda educacion laica desde hace
més de 50 afios y en el presente abarcan todos los niveles educativos. El organigrama esta
compuesto por cuatro areas: gerencial, pedagodgica, administrativa y de servicio. La
organizacion ha ido mejorando su infraestructura a partir de la demanda y en la medida de sus
posibilidades. A traves del proyecto educativo, el centro refleja la filosofia y principios que
guian su actuacion educativa, destacandose, el principio de educabilidad y la consideracion de
la educacion como transformadora de la realidad siendo los docentes los facilitadores del
aprendizaje. La demanda de la organizacion se concentra en conocer en qué grado los docentes
de secundaria que ingresan a trabajar al centro educativo en estudio se apropian del proyecto

educativo en los dos primeros afios de trabajo.
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SECCION 11l - MARCO APLICATIVO

Esta seccion refiere a la propuesta metodolégica como marco aplicativo del proyecto de

investigacion organizacional y del plan de mejora.

Una de las decisiones méas importantes del andlisis cualitativo se manifiesta cuando la
informacion obtenida debera ser condensada para poder asi pensar en significados, en
sentidos, en categorias y, finalmente, en conclusiones. La informacion que se presenta
es infinita y, por ello, se debe almacenar, pre codificar, codificar, cortar, agregar,
examinar y considerar. Pero ¢hacemos estas tareas a partir de qué criterios? En
investigacion cualitativa todos afirmamos —porque lo tenemos muy claro- que el criterio

es el de los propios participantes (Schettini & Cortazzo, 2015, p. 64).

Siguiendo lo antes expuesto, en los siguientes tres capitulos, se describen los rasgos de la
investigacion, se explicita la metodologia y se exponen tedricamente las técnicas utilizadas. Por
otro lado, se presenta la aplicacion del proyecto de investigacion y los componentes tedricos y

aplicativos del plan de mejora disefiado.
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CAPITULO 5 - LAS RAICES DE LA INVESTIGACION

Toda investigacion debe estar fundamentada en supuestos o creencias que orientan la accion.
En este capitulo, se describen los rasgos que determinan esta investigacion, se explicitan los
paradigmas de base que la sustentan metodoldgicamente, se exponen tedricamente las técnicas

y fundamentos que la validan.

5.1. Los rasgos caracteristicos de toda investigacion educativa

La investigacion educativa nace como disciplina a finales del siglo XIX y, actualmente en el
campo de las ciencias sociales, es fundamental para la construccion de conocimiento. Dada la
complejidad de la realidad educativa y de las dificultades que se presentan al investigador para
acercase al fendbmeno educativo es que no hay un método Gnico valido para la investigacion
(Rodriguez-Gomez & Valldeoriola, 2014). Lo que singulariza a la investigacién educativa es
“la peculiaridad del objeto de conocimiento: los fendémenos sociales, los fendmenos

educativos” (Pérez Gomez, 1996, p. 115).

Una investigacion educativa supone la busqueda sistematica de conocimientos para comprender
la complejidad de los procesos educativos para lo cual se requiere una “flexibilidad y
heterogeneidad de enfoques, metodologias y resultados” (Bisquerra, 2009, p. 34).

La implementacion de un plan de mejora en una organizacion educativa debe tender a mejorar
el funcionamiento del centro en su totalidad ya que es una “unidad funcional y no [podemos]

quedarnos en la evaluacion de cada uno de sus componentes” (Murillo (2008) p. 15).

5.2. La metodologia cualitativa capta la complejidad educativa

Cuando se piensa en la investigacion educativa, se debe tener presente que hay muchas
realidades educativas, esto explica el uso de la pluralidad metodoldgica que “permite combinar
datos, procedimientos y técnicas para dar respuesta a la complejidad y los requerimientos de

cada contexto objeto de estudio” (Bisquerra 2009, p. 40).

En cuanto a la naturaleza del objeto de estudio, las caracteristicas del problema y el tipo
conocimiento que se pretende generar, la presente investigacion, se basa en la metodologia

cualitativa. Dado que refiere a “procedimientos de investigaciéon que proporcionan datos
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descriptivos” (Bisquerra, 2009, p. 82) y permite captar la complejidad propia de los fendmenos
educativos. Asimismo, siguiendo a Taylor y Bogdan (2000), la investigacion cualitativa
proporciona una metodologia para comprender la experiencia desde el punto de vista de las
personas que la viven inmersos en un contexto y sus circunstancias. Por otro lado, permite que

se analicen los datos con la flexibilidad necesaria para ir reformulandolos en el proceso.

Hernandez et al. (2010) realizan una descripcion de las actividades que un investigador
cualitativo debe llevar adelante. A continuacion, se incluyen las implementadas en la presente

investigacion:

e desarrollar preguntas antes, durante o después de la recoleccién y el analisis de los
datos,

e extraer significados de los datos, sin necesidad de reducirlos a nimeros o a su analisis
estadistico (aunque el conteo puede utilizarse en el analisis),

e considerar a la realidad subjetiva en si misma como el objeto de estudio y,

e observar los procesos tal como los perciben los actores del sistema social.

En las investigaciones cualitativas, la validacion de los datos es de suma importancia dado que
el investigador como sujeto social tifie con su subjetividad la toma de decisiones que guian la
investigacion. Esto no significa que no tengan validez los datos emanados, sino que, hay que
remitirse a la conceptualizacién del significado y alcance de la validez en el procesamiento de

datos cualitativos (Bisquerra, 2009).

Hay una variedad de estrategias metodologicas para implementar en una investigacion

cualitativa, el estudio de caso es el elegido para la presente investigacion.

5.3. El estudio de caso le ofrece flexibilidad al investigador

Al emprender una investigacion, el investigador se focaliza en una situacion dilema y, al
identificar los factores causales la transforma en un problema y disefia alternativas de solucion.
El estudio de caso es una estrategia de investigacion a traves de la cual se busca conocer tanto
la particularidad como la generalidad (Stake, 1999). Para los investigadores cualitativos la
unicidad de los casos y de contextos son clave para la comprension, se profundiza no “para ver

en qué se diferencia de los otros, sino para ver qué es, qué hace” (Stake, 1999, p. 20).
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El estudio de caso le proporciona al investigador la plasticidad que se requiere para estudiar a
las personas en funcion de lo que dicen y de lo que hacen en una atmosfera social y cultural
determinada (Yin, 1994).

Stake (1999) propone tres tipos de estudio de casos: intrinseco, instrumental y colectivo. Para
esta investigacion, se utilizo el estudio de caso intrinseco dado que el interés se centra en la
comprension profunda del problema, lo que supone valorar las caracteristicas culturales que

posee el fendbmeno a estudiar.

Dado que toda investigacion requiere que se establezcan las creencias basicas que sustentan y
orientan el trabajo del investigador en el siguiente apartado se presentan las que definen el

presente trabajo.

5.4. Los supuestos que orientan el trabajo del investigador

El investigador mira la realidad a partir de un sistema de creencias basicas llamados paradigmas

que orientan su trabajo. Valles (1999) refiere a los siguientes supuestos:

e ontologicos: que se refieren a la naturaleza de la realidad,
e epistemoldgicos: vinculados a la construccion del conocimiento y la relacion entre el
investigador y el objeto de estudio y,

e metodoldgicos: asociados a cdmo se construye el conocimiento.

Desde el supuesto onto epistemoldgico, esta investigacion tiene de base un enfoque
constructivista interpretativo a partir de la cual la realidad es una construccién cultural, plural
e intersubjetiva. Gairin y Villa (1998) consideran que conocer la realidad desde el enfoque
constructivista supone tener presente las explicaciones de los actores involucrados. Este
enfoque concibe al investigador formando parte del objeto de estudio, por lo que cree, valora u
opina forma parte del proceso de investigacion y por lo tanto, tenerse presente para mantener

la distancia con el objeto de estudio y validez en los resultados.

Bisquerra (2009), propone el enfoque interpretativo a través del cual busca la comprension de
los fendmenos educativos, para suscitar procesos de cambio y mejora. Se considera de vital
importancia para la investigacion que se valoren los fendmenos a investigar y los objetivos que

se persiguen al momento de la seleccidn de técnicas para recolectar datos.
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5.5. Conceptualizacidn tedrica de las técnicas de recoleccidon de datos utilizadas

Para cada fase del proyecto de investigacion organizacional, se seleccionan técnicas de
recoleccion de datos, en funcion de lo que se pretende conocer. Las técnicas deben tener “un
disefio coherente, uno, en el que los diferentes métodos se articulen compatiblemente y en el

que estén integrados con los otros componentes de su disefio” (Maxwell, 1996, p. 14).

En los siguientes apartados, se exponen metodologicamente las técnicas seleccionadas y
aplicadas en la presente investigacion: la entrevista exploratoria, la observacion no participante,

el analisis documental, la entrevista en profundidad, y la encuesta.
5.5.1. La entrevista

La entrevista puede ser vista como el método mas antiguo de recoleccion de datos para obtener
informacion segun elementos preestablecidos que involucra a mas de una persona. Para Ander-
Egg (1977), es una conversacion entre, al menos, dos personas (el entrevistado y el
entrevistador), que dialogan a partir de ciertas pautas sobre una cuestion determinada. Se le
asigna a la entrevista el sentido de obtener informacién a partir del dialogo con otra u otras
personas (Valles, 1999). En la misma linea, Murillo et al. (2009), afirman que una entrevista es
una comunicacion interpersonal donde el entrevistador enfoca y dirige la conversacion para

obtener los objetivos perseguidos.

Habiendo al menos dos personas en una entrevista, Taylor y Bogdan (2000) afirman que el
verdadero instrumento en una entrevista es el investigador, no el formulario o las preguntas.
Esto pone de relieve la aptitud y actitud del investigador durante el desarrollo de la entrevista,
quien puede intervenir mas o menos para profundizar la informacion que el entrevistado
expone. A continuacion, se presenta la clasificacion de las entrevistas propuesta por Rodriguez-

Gbmez (2016) en funcién de los objetivos que estas persiguen (véase Tabla 9).

Valles (1999) enfatiza en la importancia que reviste la figura del investigador para generar un
clima de confianza y empatia con el entrevistado y sugiere la preparacion previa de la entrevista.
De los diferentes tipos de entrevista que existen, sefiala a la entrevista semiestructurada como
la de uso mas frecuente por permitir flexibilidad y distencion. Por otro lado, Flick (2007)
visualiza que tiene la ventaja de que el entrevistado puede expresarse con fluidez permitiendo

que el entrevistado se explaye en sus manifestaciones.
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Tabla 9

Clasificacidon de las entrevistas y descripcién de las caracteristicas.

Criterio Tipologia Caracteristicas
Estructura y Estructurada El entrevistador organiza las preguntas, normalmente cerradas, a
disefio partir de un guion preestablecido, secuenciado y guiado.

Semiestructurada  Parte de un guion que predetermina la informacion requerida. Las
preguntas son abiertas y hay flexibilidad.

No estructurada Se realiza sin ning(n guion previo, con el Unico referente de las
tematicas o &mbitos de interés. Requiere un elevado conocimiento
sobre la temética abordada.

Momento Inicial o Trata de identificar aspectos relevantes de una situacion, brinda una
exploratoria primera impresidn sobre el fendmeno estudiado.

Seguimiento Por una parte, trata de describir el proceso de un determinado
aspecto y, por otra parte, profundizar en el objeto.

Finales Se suele utilizar para contrastar informacion al final del proceso.

NUmero de Individual Unicamente hay un entrevistado.
sujetos . . e
J Grupal Son entrevistas que se realizan a dos 0 mas individuos de manera
simultanea.
Extension del Focalizadas Se centran en un aspecto concreto. Implica una preparacion previa

objeto de
estudio

Profundidad

Rol de
investigador

No focalizadas

Superficiales

En profundidad

Directivas

No directivas

no busca informacidn objetiva, sino la percepcion del entrevistado
sobre el objeto de estudio.

Son entrevistas que abarcan un amplio espectro de temas.

Buscan valores objetivos Utiles para la investigacidn y no requieren
una relacion consolidada entre el entrevistador y entrevistado. Se
trata simplemente de un diélogo.

Requiere que al inicio de la entrevista se cree un vinculo, de manera
que el entrevistado vaya evidenciando aspectos mas intimos sobre
su comprension del fenémeno estudiado.

El entrevistador adopta un rol activo y un alto grado de
estructuracion.

El entrevistador adopta un rol mas pasivo, pero interesado y atento
que le permite avanzar en profundidad, sacando a la luz la
percepcion que tiene el sujeto sobre un determinado fendmeno.

Adaptado de Rodriguez-Gémez (2016).

5.5.2. La observacion

La observacion es un registro sistematico de comportamientos o conductas manifiestas en su
contexto natural (Herndndez et al., 2014). Fuertes (2011) considera a la observacion como “un
proceso que requiere de atencion voluntaria e inteligente, orientado por un objetivo con el fin

de obtener informacion” (p. 238).
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Esta técnica, le permite al observador inferir sobre el sentido y la perspectiva de alguien, que
con otra técnica no se podria lograr. Maxwell (1996) considera que permite “descubrir
entendimientos tacitos y (...) aspectos de la perspectiva de los participantes que ellos son

renuentes a expresar directamente en las entrevistas” (p.10).

Autores como Fabregues y Paré (2016) mencionan que no hay una forma de observacién que
se cifia a todas las situaciones, sino que el rol que asume el observador varia en funcion de
distintos factores y realizan la distincion entre observacion participante y no participante. En la
observacion participante, el observador interactta con los sujetos observados. Bisquerra (2009)
explicita que el rol del investigador es observar y participar de las actividades que el grupo
investigado esta realizando. Para llevar adelante esta técnica es fundamental que el investigador
previamente establezca el grado de participacion que tendra. Por otro lado, en la observacion
no participante, el observador no interacttia con los sujetos observados. Para Bisquerra (2009),
el investigador se mantiene al margen del grupo. En esta técnica el investigador “actiia como
un outsider concentrado en la toma de notas desde la periferia o desde algun lugar donde pueda

grabar los fendmenos que se encuentra estudiando” (Fabregues & Paré, 2016, p. 196).

El investigador, puede optar por un punto intermedio entre la observacion participante y la no
participante, lo importante es que lo establezca antes de aplicar la técnica y se recomienda que
el observador, tome notas o grabe lo que observa y las reflexiones que le generan lo que ve. Las
estrategias para analizar los datos obtenidos por esta técnica: la generacion conceptos clave, la
induccion analitica, la teoria fundamentada, el desarrollo de tipologias y sociogramas vy, el
andlisis narrativo (Fabregues & Pare, 2016).

5.5.3. El analisis documental

El analisis documental puede ayudar al investigador a complementar, validar o contrastar la
informacion, siendo una “actividad sistematica y planificada que consiste en examinar
documentos ya escritos que abarcan una amplia gama de modalidades” (Bisquerra, 2009, p.
349).

Hay varias clasificaciones de los materiales documentales que interesan al investigador social,
lo més notable es visualizar los elementos que se pueden visualizar para obtener la informacion.
Hay distintos tipos de documentos, tales como registros, materiales y datos en los cuales se

puede incluir casi todo (Ruiz-Olablenaga & Ispizua, 1989).
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Del Rincén, et. al. (1995) clasifica los documentos en:
e oficiales: documentos, registros y materiales oficiales y los clasifica en:

e material externo: son los documentos escritos por la organizacion para comunicarse con
el exterior

e material interno: que posibilitan una mirada al interior de las organizaciones como

normativas, reglamentos, idearios o, proyectos de centro y,

e personales: cualquier relato en primera persona que describe sus propias experiencias y

creencias que aporta una mirada subjetiva.
Como toda técnica de recoleccion de datos presenta ventajas e inconvenientes, las cuales se

presentan a través de la siguiente tabla (véase Tabla 10):

Tabla 10

Ventajas e inconvenientes del analisis documental.

Ventajas Inconvenientes

Credibilidad Verdad limitada y préxima a lo particular
Facil gestion Ausencia de informacién necesaria

No son reactivos Pueden estar sujetos a sesgos

Ahorro de tiempo Los hechos pasan por la Optica de quién lo

Proporciona informacidn que por otros medios no se consigue  elabora
Permite elaborar hipdtesis en las primeras fases de la Dificultad de contrastar la informacion
investigacién

Elaboracion propia en base a Bisquerra (2009).

Para Bisquerra (2009), el analisis documental tiene cinco momentos clave:

e rastreo e inventario de los documentos,
e clasificacion de los documentos,

e seleccion de los documentos,

e lectura en profundidad y,

e lectura cruzada y comparativa
5.5.4. La encuesta y el cuestionario

Meneses (2016), distingue entre el término encuesta y el cuestionario: “si el cuestionario es la
técnica o instrumento utilizado, la metodologia de encuestas es el conjunto de pasos

organizados para su disefio y administracion y para la recogida de los datos obtenidos” (p. 25).
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Para Bisquerra (2009), la encuesta, es todo el proceso, que abarca desde que se plantean los

objetivos hasta que se redacta el informe y tiene las siguientes etapas:

e definicion de los objetivos del cuestionario,

e planificacion del cuestionario,

e elaboracion y seleccion de las preguntas,

e analisis de la calidad de las preguntas,

e analisis de la fiabilidad y validez del cuestionario y,

e redacciodn final de la encuesta.

Por su parte, Meneses (2016) considera que llevar adelante una encuesta tiene pasos que
comienzan con el disefio del instrumento, continda con su administracion hasta llegar al

procesamiento de datos.

En una investigacion social, para Meneses (2016), la encuesta a través del cuestionario “permite
la recogida eficiente de datos, muchas veces a gran escala, para extraer informacion relevante
sobre una muestra o la poblacion que esta muestra representa” (p. 22), y el cuestionario consiste
en una serie de preguntas estandarizadas que se le entrega a los encuestados a través de distintos

medios.

El tipo de preguntas que se disefian para los cuestionarios se pueden clasificar en dos: factuales
y subjetivas. Las primeras corresponden a preguntas que podrian ser comprobadas, las segundas
se ciernen en la reflexion de la persona. El investigador debe formular las preguntas teniendo
en cuenta los objetivos que persigue y dando buenas condiciones para que el encuestado
responda las preguntas ya que por ejemplo no entender la pregunta o no saber cobmo responderla

condicionan los datos obtenidos (Meneses, 2016).

Asimismo, segln la posibilidad de respuesta que tienen los encuestados, las preguntas pueden
clasificarse en preguntas abiertas o cerradas. Las primeras, dan libertad de expresion y permiten
ver la complejidad, pero su analisis es complejo. En las segundas se dan una serie de respuestas
para elegir y tienen la ventaja de ser menos propensas a no ser comprendidas y se pueden
analizar cuantitativamente obteniendo datos estadisticos. La elaboracion supone al investigador
revisar a fondo la tematica para dar opciones validas para responder (Grande & Abascal, 2005).
Asimismo, se pueden brindar opciones de respuestas dicotémicas o politébmicas (Hernandez et
al., 2014).

58



Trabajar con un nimero reducido de encuestados es visualizado por Bisquerra (2009) como una
ventaja en cuanto a los costos de aplicacion, pero que requiere una gran rigurosidad al momento
de establecer la muestra; lo realmente importante es que la muestra sea representativa y el

tamafio de esta depende del propdsito de la investigacién y de la poblacion objeto.

Cuando se disefian las preguntas se debe tener en cuenta la medida valida y la medida fiable.
La primera, refiere a la garantia de que se mide lo que realmente se quiere medir y la segunda,
es la que obtiene sin sesgos. Tanto la validez como la fiabilidad son las medidas que le brindan

solidez a los datos obtenidos a través de esta técnica (Meneses, 2016).

5.6. La validez en el procesamiento de datos cualitativos en la investigacion

En una investigacién cualitativa, los investigadores son parte de la investigacion. A partir de su
criterio, interpretan y le dan sentido a la realidad, pudiendo caer en expresiones subjetivas. Hay
dos estrategias basicas mencionadas por Bisquerra (2009) para no caer en la subjetividad, por
un lado, obtener “datos sobre la realidad desde distintas perspectivas -la propia (la del "yo"
como investigador) y la de los participantes en ella (cada uno de los "yoes" que dan su version
de la situacioén)”, y por otro lado, utilizar “diferentes fuentes de informacion: personas,

instrumentos, documentos o la combinacion de todas ellas” (p. 278).

Lo que valida a un estudio cualitativo es la interpretacion que hace el investigador del problema
de estudio y cuanto él se aproxima a la realidad, encontrandose, por lo tanto, la validacion en
la recoleccidn de datos y la seleccidn de técnicas adecuadas, la validez, significa dar cuenta de

los procedimientos efectuados “para demostrar ;como se lleg6 a lo que se llegd?”” (Mora, 2004,

p. 77).

Por su parte, Patton (1990), menciona la existencia de distintas formas de validacién de los

datos obtenidos en una investigacion cualitativa, 10s que se exponen a continuacion:

e Relacionada con el investigador: el investigador debe reconocerse como participante de

la investigacion, y explicitar su participacion.

e Relacionada con la recoleccion de datos: es importante que la investigacion explicite el

contexto global y las técnicas de recoleccion de informacion que se pondran en juego.
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e Relacionada con el analisis de la informacién: supone la triangulacion de fuentes
metodoldgicas, de investigadores, o la participacion de un colega que oficie de auditoria

externa.

5.6.1. La triangulacién

El término triangulacion en el ambito de la investigacion, es visto por Flick (2007) como la
combinacion de fuentes de datos, investigadores, teorias, y/o métodos para estudiar un mismo
objeto. Cea-D”Ancona (2001) entiende al término triangulacion en las ciencias sociales, como
“la aplicacion de distintas metodologias en el analisis de una misma realidad social” (p. 47),
considera que la practica més habitual para la validacion en la investigacion social es usar varias
y variadas fuentes de informacidn sobre un mismo objeto de conocimiento, para contrastar y

comparar los datos obtenidos.

Vallejo y Fino (2009) le asignan a la triangulacion el rigor y la profundidad que toma la
investigacion, permitiendo la validacion de los resultados. Si la investigacion utiliza un Gnico
método se pueden generar sesgos; lo mismo considera Maxwell (1996), para quien la
triangulacion “reduce el riesgo de que sus conclusiones reflejen los sesgos sistematicos o
limitaciones de un método especifico, y le permite lograr una mejor evaluacion de la validez y

generalidad de las explicaciones que usted desarrolla” (p. 10).

Podemos hablar de dos tipos de triangulacién: la de métodos que consiste en la inclusion de dos
0 mas aproximaciones cualitativas o, la triangulacion de métodos y técnicas correspondientes a

diferentes enfoques (Arias, 2000).

5.7. Estrategias de analisis

Durante la investigacion se recolectan datos obtenidos a partir de la aplicacién de distintas
técnicas. Estos son analizados por el investigador, quien genera constructos, establece
relaciones y, apoyandose en la teoria, formula conclusiones. Bajo la metodologia cualitativa, la
riqueza de los datos se encuentra en la construccion e interpretacion a partir de la teoria y la

empirica del investigador (Schettini & Cortazzo, 2015).

Schettini y Cortazzo (2015) consideran que la investigacion comienza desde el momento en
que se piensa en el problema y se eligen las técnicas y para Valles (1999) el andlisis de los datos

es una fase de la investigacion cualitativa. Aldunate y Cérdoba (2011), advierten a los
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investigadores la importancia de tener presente que ninguna herramienta metodoldgica es un

sustituto del diagnostico, sino que son para llevar adelante soluciones fundamentadas.

A continuacion, se presentan las estrategias utilizadas para el anélisis de los datos recolectados

a partir de la aplicacion de las distintas técnicas.
5.7.1. Codificacion, reduccion de datos y matriz de analisis

Schettini y Cortazzo (2015) visualizan que uno de los desafios y riquezas que plantea la
investigacion cualitativa es el manejo de la informacion, dado que el anélisis se puede

emprender utilizando métodos y practicas de interpretacion diversas.

Para Borda et al. (1994) la “codificacion cualitativa (...) consiste en un proceso de
segmentacion del texto completo de una entrevista en diferentes temas y subtemas, para su
posterior presentacién visual” (p. 33), en dicha codificacidn se categorizan, clasifican y rotulan

los datos para ejecutar el analisis.

Borda et al. (1994) confirman que en la investigacion cualitativa los codigos son creados por
cada investigador adoptando procedimientos inductivos y deductivos y creando nuevos codigos

que conecten lo temas con la teoria para lo cual utilizan distintas técnicas:

e Las matrices cualitativas o de texto: consiste en el cruce de filas y de columnas, cada
investigador disefia su matriz, y tienen que estar acompafiadas de textos analiticos que

expliquen la Idgica de su construccion y qué es lo que aportan.

e Los esquemas conceptuales: permiten representar visualmente las ideas tedricas e

identificar relaciones y conexiones entre las categorias de analisis.

El analisis de los datos recolectados a partir de la encuesta se realiza a partir de dos criterios:
por un lado, las preguntas abiertas fueron procesadas a través de la codificacion cualitativa
(oportunamente explicada) y, los datos obtenidos incluidos en una matriz de analisis en base a
conceptos clave fijados por el investigador, permitiendo al investigador encontrar similitudes y
obtener cantidades. Las preguntas cerradas fueron procesadas cualitativamente para lo cual se
codifican “convirtiendo las preguntas de la encuesta en variables estadisticas (...) la variable es
una magnitud que surge al asignar un nimero a cada resultado de la investigacion” (Grande &
Abascal, 2005, p. 46). Siguiendo a Abritta (2015) la matriz de datos se construye incluyendo
una unidad de analisis por fila, las variables corresponden a las columnas y en cada celda, figura

el valor que cada unidad asume para cada variable.
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Otras estrategias de analisis de los datos cualitativos, son la técnica del iceberg y la matriz

FODA que a continuacién se explicitan.
5.7.2. La técnica del iceberg

A través de técnica del iceberg se intenta desentramar los rasgos culturales de la organizacion
y otorgar un marco de referencia al diagnéstico. Con la imagen de un iceberg se pretende
explicar y analizar la cultura organizacional, habiendo rasgos culturales visibles y otros ocultos
en la profundidad. Schein (1984) refiere a que los rasgos culturales se manifiestan en tres
niveles: mecanismos visibles, creencias y valores, y suposiciones béasicas subyacentes. A

continuacion, se describen los elementos culturales que se buscan visualizar a partir del iceberg:

e En la punta del iceberg se encuentra lo que se ve y es notorio de una organizacion, los
aspectos tangibles. Garin (2004), ubica al clima organizacional, y Schein (1984) a las
palabras, eventos, ritos u objetos.

e En el centro del iceberg se ubican las prioridades que, no son visibles y se perciben,
como ser las explicaciones del porque se toman unas decisiones y no otras.

e En la base del iceberg, sumergidos en la profundidad, se encuentran el ndcleo de la
organizacién, son intangibles y es los que la hacen unica. Schein (1988) ubica las

creencias compartidas, las percepciones o sentimientos.
5.7.3. La matriz FODA

Es una herramienta de analisis que ayuda al investigador a elaborar estrategias que permitan
ahondar en realidad en estudio. La matriz FODA es una técnica de uso extendido para el analisis
interno y externo del contexto de las organizaciones para disefiar e implementar decisiones
estratégicas. Utilizar la herramienta “consiste en realizar una evaluacion de los factores fuertes
y débiles que en su conjunto diagnostican la situacion interna de una organizacion, asi como su

evaluacion externa; es decir, las oportunidades y amenazas” (Ponce-Talancon, 2006, p. 1).

Para Romano (2014), cuando se utiliza esta herramienta, se valoran las caracteristicas internas
de la organizacion que se perciben como fortalezas o debilidades y, por otro lado, se incluyen
los elementos externos que se visualizan como oportunidades o amenazas. Con su diagramacion

se pretende “identificar la realidad objetiva de la organizacion y sus componentes” (p. 41)
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Es concebida como un “instrumento analitico que permite presentar en forma clara y consistente
la realidad objetiva de una institucion o grupo, [...]. Su finalidad, es ser la guia para reorientar

politicas, acciones, es decir, promover el cambio y disminuir situaciones de riesgo” (Romano,

2014, p. 40).
A continuacidn, se explicitan los componentes de la matriz en palabras de Romano (2014):

e Oportunidades: se vinculan a las posibilidades positivas fuera de la organizacion como
la comunidad o el entorno.

e Amenazas: se refiere a los factores externos que no permiten o se interponen para
alcanzar los objetivos.

e Fortalezas: son los aspectos positivos de una organizacion considerados como tal por
la comunidad.

e Debilidades: se relacionan con los frenos internos.

Segun Sarsby (2016), al construir la matriz, hay que tener en cuenta que una mala
discriminacion de la informacidn puede conllevar al investigador a valorarla equivocadamente.
En una correcta matriz no se utiliza informacién genérica ni sesgada por la visiéon de los

informantes.
5.7.4. El arbol de problemas

Es un método de analisis que complementa el diagndstico de una organizacion permitiendo al
investigador una mirada global sobre las causas conocidas y efectos percibidos de un problema.
Por medio de este método “se facilita visualizar las relaciones de causalidad y sus
interrelaciones en un diagrama (arbol de problemas); de esta forma se permite identificar el
problema central” (Romano, 2014, p. 90)

Para Blackman (2002), es una herramienta que el investigador puede utilizar luego de
sistematizar los datos, y construir el problema, donde, a través del disefio del arbol se establece
la relacion y jerarquia entre los problemas, las causas y los efectos. Aldunate y Cérdoba (2011)
proponen para elaborar el &rbol de problemas unir el “arbol de causas” (p. 47) con el “arbol de
efectos” (p.47).

Siguiendo a Blackman (2002) se debe tener presente que una correcta diagramacion influye en
las lineas de una posible intervencion, permitiendo a los interesados llegar a la raiz de su

necesidad e investigar los efectos del problema. Romano (2014) considera al arbol de problemas
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como “una herramienta préctica, sencilla de aprender y aplicar” (p. 37), sin embargo, no se
desconoce que el arbol de problemas brinda una “vision parcial de la realidad, estructurada en
torno a los problemas que padece un colectivo 0 unos colectivos de personas concretos,
estableciendo las relaciones de causalidad que se establecen entre esos problemas” (Camacho
et al., 2001, p. 29). Es, por lo tanto, una simplificacion de la realidad tefiida de la vision del

investigador al momento de organizarlos en un tiempo y un espacio determinado.
5.7.5. El arbol de objetivos

La construccién del arbol de objetivos es similar al arbol de problemas, pero el foco se coloca
en los objetivos. Si bien se puede diagramar sin la identificacion previa de los problemas, la
manera méas facil de hacerlo es modificando un arbol de problemas (Blackman, 2002). El
objetivo que se persigue a través de esta herramienta es “llegar a una definicion de cual es la
situacion futura deseada que serd considerada — sobre todo por la comunidad — como una

solucion aceptable a la situacion problema” (Aldunate & Cérdoba, 2011, p. 49).

Para realizar el arbol de objetivos hay que transformar cada causa identificada en el arbol de
problemas en declaraciones positivas y de encontrarse inconsistencias se deben reformular los
objetivos (Blackman, 2002). De esta forma “los efectos negativos [...] del problema pasaran a
ser los fines que perseguimos con la solucién de este [...] Por su parte, las causas se convertiran
en los medios con que deberemos contar para poder solucionar efectivamente el problema”
(Aldunate & Cérdoba, 2011, p. 53). A través de una metafora se esboza lo que se logra a través
del disefio del arbol de objetivos “todo lo negativo se volvera positivo, como tocado por una
varita magica, como si se revelara el negativo de una fotografia” (Aldunate & Cordoba, 2011,
p. 53).

Al momento de realizar el arbol de objetivos es importante que se mantenga la relacion causal
con el &rbol de problemas, si esto no sucede, Aldunate y Cérdoba (2011) recomiendan “revisar
la l6gica de las relaciones en el Arbol del Problema” (p. 55). Asimismo, se debe contemplar
que los objetivos sean plausibles de asociarse con actividades concretas de modo que una vez
realizado el diagrama se pueda verificar la concordancia entre medios y fines y, se debe verificar

la jerarquizacion de los objetivos en funcion del contexto y la situacion problema planteada.

La fase de identificacion del problema puede considerarse concluida cuando se “enuncian las

estrategias [...] para seguir luego con el trabajo de especificar [...] cada una de las eventuales
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soluciones, a fin de escoger luego la mejor de ellas y competir por los recursos necesarios para
llevarla a cabo” (Aldunate & Cérdoba, 2011, p. 51).

En sintesis, la complejidad de los fendmenos educativos supone investigarlos con un modelo
metodoldgico que permita una mirada flexible y, que valore la mirada de los actores que
intervienen, por eso se selecciona la metodologia cualitativa. El estudio de caso es la estrategia
metodoldgica que guia la investigacion permitiendo articular la teoria y la practica, para en un

corto plazo obtener respuestas sin pretender alcanzar verdades universales.

Las técnicas seleccionadas para la recoleccion de datos son la entrevista semiestructurada; la
observacion no participante; el analisis documental y un cuestionario con preguntas abiertas y
cerradas, factuales y subjetivas. La validez de una investigacion cualitativa se asocia con el
investigador, con la recoleccion de datos y con el analisis de la informacion siendo la

triangulacion una de las técnicas més utilizadas.

El procesamiento de los datos se realiza a partir de distintas estrategias y se utiliza la técnica
del iceberg para desentramar los rasgos culturales y la matriz FODA para reconocer las

fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas visualizadas.

Por ultimo, con los datos analizados a través de un arbol de problemas se fija el problema y se
establece la relacion jerarquica entre las causas y los efectos para luego diagramar el arbol de

objetivos con miras a la intervencion y al disefio del cambio.
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CAPITULO 6 - EL PROYECTO DE INVESTIGACION ORGANIZACIONAL

El capitulo, versa sobre la presentacién aplicativa del proceso de investigacién organizacional
llevado adelante como estudio de caso. En el capitulo anterior se describen tedricamente los
métodos y técnicas utilizadas. En anexos se puede consultar la totalidad del plan (véase Anexo
1, pp. 124 - 170).

6.1. El primer contacto con la organizacion

La entrada al campo de investigacidn supuso, en primer lugar, una entrevista presencial con la
directora general y el director de secundaria del centro educativo, donde se presenta el proyecto

de trabajo enmarcado en la maestria en gestion educativa de la Universidad ORT Uruguay.

Si bien ambos directores fueron receptivos en colaborar con la profesionalizacion docente, no
se percibi6 un real interés por recibir un asesoramiento externo. En una primera instancia, la
directora general se mostré dubitativa en participar de la investigacion. La preocupacion se
centrd en la interferencia en el normal desarrollo de las clases, en la posible sobrecarga a los
actores de la organizacion, y en la poca receptividad de los docentes en participar de la
investigacion. Establecido el compromiso de que se llevara adelante la investigacion con la
menor interferencia en cualquiera de sus dimensiones, se consigue la autorizacion para realizar

el proyecto de investigacion y se comienza el disefio del plan de trabajo.
6.1.1. El plan de trabajo

El plan de trabajo disefiado trascurre segun lo estipulado entre junio y setiembre del afio 2019
a partir de tres fases (véase en Anexo 1, Cuadro 1, p. 127):
e Fase I: identificacion de la demanda.

e Fase II: comprension de problema.

e Fase Ill: conclusiones y acuerdos.
6.1.2. Informantes de la investigacion

Bisquerra (2009), refiere como informantes a los sujetos seleccionados por el investigador a
través de los cuales se obtiene informacion. Rodriguez et al. (1999) refieren a que, dada la
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flexibilidad de la investigacién cualitativa, la seleccion de los informantes se puede definir

durante el proceso. Siguiendo a Bisquerra (2009) el criterio de eleccion se define en funcién de

la situacion problema (véase Tabla 11).

Tabla 11

Informantes de la evaluacion diagnoéstica y el criterio de seleccion.

Informantes Criterio Técnica Observaciones

La directora Vision global e integral de la Entrevista Si bien se mostré reacia a la

general (1) organizacion, quien es entrevistada  exploratoria. investigacion una vez que dio el
para establecer la demanda de la aval, se mostro disponible.
organizacion.

El director Visién especifica sobre el problema  Entrevistaen  Se encuentra implicado en el

general (1) que se asocia a los docentes de nivel  profundidad.  problema por referirse el

Docentes de
secundaria con
hasta dos afnos
de trabajo en el
centro
educativo (12)

La encargada
de RRHH (1)

secundario y es el responsable de
realizar la seleccion de personal y
presentar la organizacion a los
nuevos docentes.

La seleccion de los docentes se basd
en la inquietud de la direccion
general sobre la visualizacion de la
problematica en los ingresos de los
docentes en secundaria ya que es
donde hay mas rotacion docente.
Asimismo, se fijo en funcién de la
antigtiedad. Se considera que un
docente con més de dos afios esta
transitado el proceso de
socializacion y, por lo tanto, ya
asimil6 en su practica rasgos
culturales desvirtdan la muestra.

Vision especifica sobre el problema,
los conceptos vinculados al mismo y
los procesos llevados adelante en el
centro.

Encuesta a
través de
medio
electrénico.

Entrevista que
no se llevé
adelante.

problema al ciclo del cual es
responsable: el nivel secundario.

La seleccion de la cantidad de
docentes esta dada por la
antigtiedad en la organizacion,
hasta dos afios.

En la estadistica de la
organizacion, porcentualmente
en el nivel secundario es dénde
hay mas rotacién docente, sin
valorar taller (véase en Anexo 1,
p. 149.)

Se realiza el corte en los
docentes con hasta dos afios de
trabajo en el centro educativo por
considerar que ellos estan
transitando el problema
identificado. El listado con los
12 docentes incluidos fue
proporcionado por la direccion
de nivel y fue realizada por la
encargada de recursos humanos.
Durante la evaluacion
diagndstica no su pudo entrar en
contacto la persona, la que alude
sobrecarga laboral. Sin embargo,
participé del equipo impulsor
durante el plan de mejora.

Elaboracion propia.

A modo de resumen, se presentan los criterios que se tienen en cuenta para la seleccion de la

poblacion informante:

e La directora general: vision global de la organizacion.

e El director de nivel: visidn especifica sobre la situacion problema.
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e Laencargada de recursos humanos: vision especifica sobre la situacion problema y los

procesos llevados adelante en el centro educativo.

e Los docentes de secundaria con hasta dos afios en la organizacion: se fija el corte en dos
afios de antiguedad por entender que en ese tiempo la persona aun no se encuentra
totalmente socializado y puede brindar insumos sobre el proceso de inmersion en el
proyecto de centro, informacion necesaria para comprender el problema. En la
institucién, al momento de llevar adelante la investigacion, doce docentes del nivel
secundario presentan una antigtiedad menor a dos afios. Para acceder a los docentes que

cumplen con esta caracteristica se solicito a la organizacion el listado correspondiente.

6.2. Fase I: explorando la institucion

En esta fase se establece el primer acercamiento, en el marco de la evaluacion diagndstica. El
objetivo es identificar la demanda de la organizacion para construir la situacion problema y
establecer un modelo de analisis que guie su profundizacién. A continuacién, se presentan las
técnicas aplicadas para la primera colecta de datos con sus correspondientes cddigos (véase
Tabla 12):

Tabla 12
Técnicas aplicadas en la primera fase con su codigo.
Técnica Cddigo
Entrevista exploratoria semiestructurada EE
Observacion inicial no participante OB
Andlisis documental AD

Elaboracion propia.

6.2.1. Disefio e implementacién de las técnicas de recoleccién de datos

A continuacién, se detallan las caracteristicas del disefio e implementacion de cada una de las

técnicas aplicadas en funcion de los objetivos que se pretende alcanzar con cada una.

6.2.1.1. La entrevista exploratoria semi estructurada

El objetivo perseguido es reconocer las prioridades del centro, las principales problematicas
percibidas y como las han tratado de resolver. Se realiza la entrevista a la directora general de

la organizacion a partir de un guion predisefiado en funcion de los objetivos que se persiguen y
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la informacion que se pretende obtener (véase en Anexo 1, p. 150). Se introducen preguntas,
adicionales que permiten clarificar la informacion e introducir cuestionamientos en funcion de

los aportes del entrevistado.

A partir de la clasificacidn de las entrevistas propuestas por Rodriguez-Gémez (2016), se llevo

adelante una entrevista:

e semiestructurada, porque si bien parte de un guion inicial sobre la tematica en cuestion

presenta preguntas abiertas que permiten la introduccion de matices en las respuestas,

e exploratoria, dado que pretende indagar sobre aspectos de un determinado objeto de

estudio proporcionando un primer acercamiento,
e individual, porque la entrevista se da a solas con la entrevistada,
e no focalizada, ya que abarca un amplio espectro de temas,

e superficial, por ser un dialogo sin necesidad de establecer un vinculo personal vy,

no directiva, porque el entrevistador asume un rol pasivo pero interesado y atento.

Siguiendo a Bisquerra (2009) con la correspondiente autorizacion, se realiza un registro
tecnoldgico de la entrevista, la cual una vez transcripta se digitaliza y se envia a la entrevistada

para su validacion.
6.2.1.2. La observacion no participante

Se pretende observar los espacios institucionales y los actores en su ambiente natural para
reconocer rasgos explicitos que caractericen a la organizacién y que colaboren en el
establecimiento de la demanda. Se realiza una observacion no participante (Fabregues & Paré,
2016). Para que la observacion tenga la sistematizacion requerida, se definen previamente las
categorias de observacion: infraestructura edilicia, recepcion, actitud de alumnos y docentes, y
la interaccion de estos en los espacios comunes. Los datos se consignan en una tabla de doble

entrada donde se registra lo observado (véase en Anexo 1, p. 151).
6.2.1.3. El andlisis documental

Se pretende indagar sobre los principios educativos que guian a la organizacion e identificar las

prioridades de la organizacion. El andlisis documental se realiz6 al documento escrito “Marco
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de Identidad” que oficia de proyecto educativo del centro educativo. Siguiendo la clasificacion

propuesta por Bisquerra (2009), corresponde a un documento formal interno de la organizacion.

El documento es otorgado a las familias al momento que inscriben a los estudiantes y a los
docentes al momento de ingresar a trabajar a la organizacion. El investigador accede al

documento en el primer encuentro establecido con la organizacion.
6.2.2. De los primeros hallazgos a la construccion del problema

Luego de aplicadas las técnicas, se avanza en el anélisis de los datos a través de su reduccién

en tres matrices segun el siguiente detalle:

1. La entrevista exploratoria: los datos obtenidos, fueron sistematizados y categorizados
en una matriz a partir de los siguientes criterios:

e dimensiones organizacionales de un centro educativo: organizacional,
administrativa, pedagogico-didactica y comunitaria (Frigerio et al., 1992),

e latematicay,

e los actores involucrados.

2. Laobservacion no participante: los datos recolectados se categorizan e ingresan en una
tabla a partir de las categorias: contexto, infraestructura, recepcion, actitud de
estudiantes y, actitud de docentes.

3. El andlisis documental: los datos obtenidos se categorizan e incluyen en una matriz de
datos en base a dos criterios: empirico y mixto (empirica- tedrica). Bajo el primero se
analizo la organizacion y desde el segundo al proyecto educativo y ademas cada
categoria fue subcategorizada.

Una vez procesados y analizados los primeros datos, se establecen las conclusiones primarias

que guiaran la profundizacion del problema en la siguiente fase de investigacion.

6.3. Fase I1: la profundizacion del problema

El objetivo en esta fase es la comprension y profundizar en el problema visualizado. Las
técnicas seleccionadas para ingresar al campo se explicitan teéricamente en el Capitulo 5y se

presentan a continuacion (véase Tabla 13).
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Tabla 13

Técnicas aplicadas en la segunda fase con su codigo.

Técnica Cddigo
Encuesta ED
Entrevista en profundidad EP

Elaboracion propia.

Se deja constancia que se intentd llevar adelante una entrevista en profundidad con la encargada
de recursos humanos, que, por sus problemas de agenda, no se pudo implementar antes de la

fecha estipulada para el cierre del proyecto de investigacion.
6.3.1. Disefio e implementacion de las técnicas

A continuacion, se describen las técnicas usadas en la Fase Il, en funcién de los objetivos

establecidos, las singularidades del disefio y su aplicacién.
6.3.1.1. La encuesta

La seleccion de la muestra fue dirigida en funcion del objetivo perseguido (Hernandez et al.,
2014). Se aplica a los docentes con hasta dos afios de antigliedad en la organizacion en funcion

del objetivo que se persigue (véase en Anexo 1, pp. 153 - 156).

Se disefia un cuestionario que, siguiendo la clasificacion de Meneses (2016), incluye preguntas
factuales y subjetivas, y abiertas y cerradas. Para ciertas preguntas cerradas se utiliza la escala
de Likert, que consiste en un conjunto de items presentados en una secuencia de alternativas de
respuestas excluyentes que van de menor a mayor intensidad. Se incluyeron preguntas
dicotomicas, y otras politdmicas. No se desconocen las limitaciones que la encuesta tiene, ya que
restringe al encuestado al formulario. Para paliar esta debilidad, se agreg6 un item de extension

libre en el cuestionario para que el encuestado pudiese agregar informacién adicional.

El cuestionario fue elaborado a través de la herramienta Google Forms y estuvo abierto para
realizarlo desde el 30 de julio al 26 de agosto de 2019. Se envid a los encuestados a través del
correo electronico, a partir de las direcciones proporcionadas por la organizacion, fue, por tanto,
un cuestionario autoadministrado. Previamente desde la direccion del centro educativo fueron
contactados los actores a ser encuestados para solicitarles la autorizacion e informales de la
importancia para la organizacion de la investigacion que se estaba llevando adelante. Asimismo,

junto con la encuesta se le envio a los encuestados una presentacion de la investigacion.
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Como sugiere Meneses (2016) se lleva adelante un testeo previo que se realiza a cuatro docentes
de secundaria que trabajan en instituciones privadas de la zona. EI mismo fue correctamente
realizado y ante la sugerencia de uno de ellos, se incorpord un espacio abierto para que el
encuestado incorpore informacion adicional. Luego el cuestionario fue mostrado a la directora

general quien dio el aval para aplicarlo.
6.3.1.2. Entrevista en profundidad

El objetivo de la entrevista es profundizar en la tematica del problema y se aplica al director de
secundaria a partir de un guion inicial (véase en Anexo 1, p. 149). Siguiendo la clasificacién

realizada por Rodriguez-Gomez (2016), la entrevista se caracteriza por ser:

e semi estructurada: ya que se parte de un guion predeterminado que guia la entrevista
pero que posibilita matices en las respuestas,

e de desarrollo: dado que busca profundizar en el objeto de estudio,

e individual: en el entendido que se realiza a una sola persona,

e focalizada: por centrarse en un aspecto concreto vinculado con la investigacion,

e en profundidad: por requerir establecer un vinculo con el entrevistado, y una
preparacion previa del entrevistador y,

e el rol del investigador es pasivo pero interesado y atento

e preguntas son abiertas, lo que posibilita mayor flexibilidad y matices en las respuestas.

El guion inicial supuso un estudio teérico previo del tema y con el devenir de la conversacion
se introducen nuevas preguntas dando lugar a que el entrevistado profundice sobre sus
comentarios. Previo a la entrevista, se entabl6 una fluida conversacion sobre aspectos que hacen
a la didactica, tema de interés del entrevistado que permitid entablar un ambiente de confianza.
Con la autorizacion correspondiente, la entrevista se graba para no perder detalles y poder
valorar los silencios, inflexiones o interrupciones. Siguiendo a Bisquerra (2009), el registro de

la entrevista es tecnolégico. La desgrabacion se digitaliza y se envia para su validacion.

El guion preliminar fue testeado con dos directores de otros centros educativos privados de la
zona, quienes respondieron con fluidez a las preguntas sin necesidad de tener que realizar

aclaraciones.
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6.3.2. Hacia la definicion del problema: el analisis de la segunda colecta de datos

Aplicadas las técnicas, se procede al analisis de los datos recolectados, para lo cual se procesan,

codifican, y analizan siguiendo distintos criterios:

La entrevista en profundidad:

o se elabora una matriz de analisis donde los datos se clasifican en funcion de la

dimension organizacional, el tema y los actores que involucra y,

a partir de la matriz de analisis inicial, se reducen los datos en una nueva matriz
siguiendo dos categorias de analisis: induccion y perfil docente. La primera en
base a un criterio mixto (empirico-teérico) y la segunda bajo un criterio
empirico. Definidas las categorizaciones se fijan las subcategorias de analisis
para el concepto induccién en: proceso de selecciébn de personal vy

acompafiamiento docente.

La encuesta a docentes:

o desde una mirada cualitativa: se elabora una matriz de reduccion de datos en

funcién de la categorizacion proyecto educativo. Siguiendo un criterio mixto
(empirico-tedrico) se crean las siguientes tres subcategorias: caracteristicas,
acercamiento e importancia y,

desde una mirada cuantitativa: se procesan los datos correspondientes en funcion
de las distintas variables establecidas. Dado que el universo de anélisis es

reducido, los resultados no se muestran en porcentajes sino en cantidad.

6.3.3. La triangulacion: se validan los datos

Una vez codificada, analizada y reducida la informacion obtenida tanto en la primera como en

la segunda colecta de datos, se realiza la triangulacion de los datos. Para ello se disefia una

matriz de reduccion de datos a partir de un criterio mixto (empirico-tedrico).

Siguiendo a Arias (2000), se llevo adelante una triangulacién de técnicas de los datos obtenidos.

Se establecen dos categorias conceptuales para la triangulacion de técnicas: la induccion y

proyecto educativo, con las subcategorias correspondientes como se detalla a continuacion:

Para induccion: llamado docente, proceso de seleccion de personal; acceso docente al
proyecto educativo; perfil docente y, acompafiamiento docente.
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e Para proyecto de centro: concepcion educativa; rol docente; pilares para docentes,

importancia para docentes.

6.4. Fase I11: conclusiones y acuerdos con miras al plan de mejora

En la dltima fase del proyecto, se aplican nuevos analizadores con miras a complementar la

informacion para fijar una linea de mejora.
6.4.1. Se profundiza la vision del centro educativo

Luego de sistematizar los datos recopilados se busca ahondar en los cimientos de la
organizacion. Se pretende identificar las I6gicas implicitas para desentramar y jerarquizar lo
que la organizacion necesita, en las instancias previas a redactar los lineamientos del plan de

mejora.

Para ello se utiliza la técnica del iceberg que permite profundizar en los rasgos culturales de la
organizacion enfatizando en aquellos que pueden favorecer o frenar la implementacion de la
mejora, y una matriz FODA que permite visualizar caracteristicas que favorecen o no el cambio.
Se destaca que la matriz FODA no fue presentada a la organizacion siendo de uso exclusivo del

investigador.

Por ultimo, se utiliza la herramienta arbol de problemas que permite graficamente visualizar las
causas y los efectos de la situacion detectada para luego disefiar un plan que busca paliar la
situacion problema detectada. Transformando el arbol de problemas en éarbol de objetivos se

establecen los lineamientos para el disefio del plan de mejora.

En sintesis, el plan de trabajo se organiza en tres fases siendo los informantes la directora
general (1), el director de secundaria (1), los docentes de secundaria con menos de dos afios en
la organizacion (12) y, la encarada de recursos humanos (1). Durante la Fase I, se implementa
una entrevista exploratoria semi estructurada a la directora general, una observacion no
participante con atencién al contexto y a los vinculos entre los actores, y un analisis documental
al librillo “Marco de Identidad”. En funcion de la demanda, con los primeros hallazgos y el
apoyo del marco tedrico se construye la situacion problema a profundizar en la préxima fase.
Durante la Fase 11, se aplica, una encuesta a los docentes con hasta dos afios de trabajo a través

de Google Forms, y se realiza una entrevista en profundidad semi estructurada al director de

74



secundaria. La validacion de los datos obtenidos se realiza triangulando las técnicas. A través
del analizador iceberg y la matriz FODA se profundiza en los cimientos de la organizacion y
con el arbol de problemas se visualizan las causas y efectos de la situacién problema, en pos de
la implementacion de un plan de mejora.
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CAPITULO 7 - EL PLAN DE MEJORA ORGANIZACIONAL

Un plan de mejora es, a grandes rasgos, una “planificacion dirigida para mejorar una
organizacion” (Gairin, 2006, p. 9). En este capitulo se presentan los componentes tedricos y
aplicativos del plan disefiado a partir de la evaluacion diagndstica. En anexos se encuentra todo

el plan para su consulta (véase Anexo 2, pp. 171 - 199).

7.1. Conceptualizacion del plan de mejora en busca del cambio

En palabras de Pareja'y Torres (2006), “las estrategias de mejora mas validas para la institucién
educativa deben pasar por una interiorizacion de éstas, y que deben ser idiosincrasicas a cada
escuela” (p. 175). Este principio, guia el disefio del plan de mejora elaborado con el equipo

impulsor.

Un requisito para alcanzar la calidad educativa es que las escuelas aprendan, esto supone
centros educativos que implementan planes de mejora, muestren liderazgo compartido y
consideren al aprendizaje como un incentivo (Gairin, 2004). Los centros educativos necesitan
acompasar los cambios sociales, la innovacion “no es necesaria para que las cosas cambien,
sino porque las cosas cambian” (Gairin, 2006, p. 1). Siguiendo a Gairin (2004), la mejora debe
procurar la satisfaccion de la comunidad educativa, de lo contrario la resistencia frenara su
implementacion. Por lo tanto, “los miembros de la escuela deben ser personas comprometidas,
participativas, que persiguen propdsitos comunes y, como tales, se esfuerzan por desarrollar
progresivamente modos mas eficaces de alcanzar tales metas, respondiendo a las demandas del
entorno” (Pareja & Torres, 2006, p. 182).

7.2. El disefio del plan de mejora

Para el disefio del plan de mejora, se establecen tres fases que se implementan entre octubre y
diciembre de 2019 (véase en Anexo 2, Tabla 1, p. 174)

7.2.1. Fase I: del diagnostico a los acuerdos con la organizacion

Detectada la situacion problema, sus causas y efectos, se utiliza la herramienta metodoldgica
arbol de objetivos para transformar la situacién inicial negativa a través de la intervencion, en

una situacion positiva.
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La ultima instancia del proyecto de investigacion consistié en la devolucién de los resultados y
conclusiones en un informe de avance. EI mismo fue enviado por correo electronico al director
de secundariay a la directora de nivel, solicitindose una reunién. El dia de la reunién se entregd
el informe encuadernado y, se procedio a realizar la lectura conjunta. Se considera que esta fue
una instancia de gran importancia, pudiéndose tomar como una triangulacion que valida los
hallazgos dado que los directores encontraron en la investigacion una respuesta a sus
interrogantes. En la reunidn, se presentaron los lineamientos para el plan de mejora y por la
tematica se solicit6 la presencia de la encargada de recursos humanos, quien no habia podido
participar como informante durante la investigacion por cuestiones de agenda. Con el aval de
la directora general y del director de secundaria, la encargada de recursos humanos se incorpora
a la reunion, se le presenta la investigacion, y se le da cuenta de los hallazgos y de los

lineamientos sugeridos.

Se acuerda que el plan de mejora verse sobre el proceso de induccion docente ya que, en funcién
de la situacion problema, se considera que la estandarizacion del proceso de seleccion de
personal docente y el disefio de un plan de induccion enfatizando en el acompafiamiento a los
nuevos docentes favorecerd su inmersion en el proyecto educativo beneficiando la

incorporacion de précticas alineadas con la concepcion educativa de la organizacion.

En dicha entrevista, se designa el equipo impulsor que quedd conformado por la responsable
de recursos humanos, el director de secundaria y la directora general. La investigadora asumio
el rol de asesora y estimuld al equipo impulsor a participar del disefio del plan de mejora, en el
entendido que la mejora “debe dejar de ser un proceso introducido desde arriba, como

instrumento para satisfacer necesidades politicas” (Murillo, 2008 p. 15).
7.2.2. Fase I1: se establecen los componentes del plan de mejora

En este apartado se presenta desde la teoria los componentes del plan de mejora: objetivos,

metas, actividades, recursos, y actores implicados.
7.2.2.1. Objetivos y metas perseguidas con la implementacion del plan de mejora

Una buena formulacion de los objetivos favorece la implementacion de los planes asignando
coherencia a las actividades que lo componen, respondiendo para qué se hace. En palabras de

Ander-Egg (1977) “se trata de indicar el destino del proyecto o los efectos que se pretenden

77



alcanzar con su realizacion. Conforman el elemento fundamental, ya que expresan los logros

definidos que se busca alcanzar” (p. 39).

El objetivo general corresponde al propdsito principal del plan y para alcanzarlo se establecen
objetivos especificos que colaboran con el objetivo principal. Los objetivos especificos son los
“pasos (...) que hay que dar para alcanzar o consolidar el objetivo general” (Ander-Egg, 1977,
p. 39). Cada objetivo especifico se asocia a una 0 mas actividades que una vez implementadas

cumplen con la consecucion de cada objetivo para, en ultima instancia, alcanzar las metas.

A partir de los objetivos planteados se definen metas e indicadores que permitiran evaluar los
logros alcanzados. Las metas, son “el cambio que se puede describir, medir o calcular”
(Romano, 2014, p. 96) y deben de ser alcanzables con los recursos disponibles para ser viables.
La meta general se asocia al objetivo especifico y cada objetivo especifico a una meta especifica
habiendo, por lo tanto, dos metas especificas. Para alcanzar las metas se disefian actividades

asociadas a cada uno de los objetivos especificos.
7.2.2.2. Las actividades, cronograma e implicados para alcanzar la meta

Cuando se hace referencia a las actividades se considera que son “el medio de intervencion
sobre la realidad mediante la realizacion secuencial e integrada de diversas acciones necesarias

para alcanzar las metas y objetivos especificos” planteados (Ander-Egg, 1977, p. 17).

En acuerdo con el equipo impulsor, las actividades se disefian para ser aplicadas en el periodo
lectivo en que el centro educativo se encuentre con menos tareas administrativas, como ser el
armado de listas, la revision de planificaciones docentes, las entrevistas con las nuevas familias
entre otras, este tiempo idealmente comienza luego de la semana de turismo. En funcién de las
actividades propuestas se seleccionan distintos actores institucionales para llevarlas adelante.
Los actores involucrados para cada actividad varian en la responsabilidad que asumen en

funcion de su rol.
7.2.2.3. Recursos para implementar el plan de mejora

Las actividades previstas requieren distintos recursos ‘“humanos, materiales, monetarios,
organizacionales, etc., necesarios para que el proyecto se pueda desarrollar” (Romano, 2014, p.
63). Ander-Egg (2005) distingue cuatro recursos que constituyen los insumos necesarios para

llevar adelante un plan de mejora: recursos humanos (personas adecuadas para realizar las
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actividades previstas), recursos materiales (herramientas, equipos, instrumentos, infraestructura
fisica, etc.), recursos técnicos (alternativas técnicas elegidas) y recursos financieros (estimacion
de fondos necesarios. Los recursos necesarios requeridos para la implementacion de este plan
se concentran en recursos: humanos, infraestructura, matriales, temporales, fungibles y

financieros.
7.2.3. Fase I11: se gestiona la ejecucion del plan

En esta fase el foco se encuentra en el disefio de la estructura de gestion para llevar adelante el
plan de mejora. Para ello se crea un plan de sustentabilidad que se acompafia de un protocolo

de aplicacion y se presentan los dispositivos de gestion de riesgos realizados.
7.2.3.1. El plan de sustentabilidad

Para alcanzar la mejora se disefian acciones que aseguran los resultados esperados v,
contribuyen con los ajustes necesarios que se necesiten realizar. Para que los planes generen
los impactos esperados se debe valorar su “sustentabilidad y sostenibilidad (...) es sustentable
en la medida que exista capacidad instalada (recursos fisicos, humanos y financieros) para que
los procesos requeridos sean adecuadamente implementados. Es sostenible cuando los impactos
producidos perduran en el tiempo” (Cohen & Martinez, s.f., p. 7). Siguiendo lo dicho, se disefia
un plan en el que se delinean los instrumentos para realizar el monitoreo, se describen los
indicadores de logro, y se estipula el momento de aplicacion de cada instrumento. Los
indicadores son los instrumentos que permiten comprobar, con cierta objetividad, la progresion

hacia las metas propuestas (Ander-Egg, 2005).

Se debe tener en cuenta que el monitoreo estd vinculado con la “gestion administrativa (...) se
realiza con el objeto de hacer un seguimiento del desarrollo de las actividades programadas,
medir los resultados de la gestion y optimizar sus procesos, a través del aprendizaje que resulta

de los éxitos y fracasos detectados” (Cohen & Martinez, s.f., p.12).
7.2.3.2. Dispositivos de gestion

Finalmente se incorporan tres dispositivos que contribuyen a la gestion del plan de mejora:

e Dispositivo de gestién de riesgos: si bien el riesgo no se puede eliminar se puede

administrar. Esto requiere de un proceso sistematico que “identifica, analiza y responde
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a los riesgos del proyecto. En este proceso se incluye tanto la maximizacion de las
probabilidades y consecuencias de eventos positivos, como la minimizacion de las
probabilidades y consecuencias de los riesgos negativos” (Lledo & Rivarola, 2007,
p.112).

e Dispositivo de gestion de comunicacion: “incluye los procesos necesarios para asegurar
que el proyecto genere, recolecte, distribuya, almacene y disponga de informacién en
tiempo y forma (...) es el vinculo critico entre las personas, las ideas y la informacion

necesaria para el éxito del proyecto” (Lledo & Rivarola, 2007, p.107 ).

e Dispositivo de gestion financiera: se estiman los costos de los recursos necesarios para

llevar adelante las actividades del proyecto (Lledo & Rivarola, 2007).

Se incorpora el protocolo de aplicacion del plan de sustentabilidad en el cual se brinda la
informacion necesaria para realizar el monitoreo, de modo de vigilar la consecucion del plan
de mejora y tomar decisiones a tiempo en caso de detectase eventos que pongan en peligro los
objetivos del proyecto (Lledo & Rivarola, 2007, p.107 ). Por ello, es fundamental cuidar que
las variables del proyecto y sus riesgos asociados se encuentren continuamente dentro de

niveles aceptables.

En sintesis, un centro educativo que procure la calidad debe implementar cambios para

adecuarse al continuo cambio social, y los miembros tienen que estar alineados con la mejora.

El disefio del plan de mejora se realiza en tres fases entre octubre y diciembre de 2019 y versa
sobre la induccién docente en el centro educativo. Se formula un objetivo general y dos
objetivos especificos que se correlacionan con la meta general y las metas especificas a través
del disefio de actividades que suponen la participacion de distintos actores de la organizacion.
Por altimo, se disefia un plan de sustentabilidad que incluye ocho instrumentos de monitoreo,

y tres de gestidn con su respectivo protocolo de aplicacion.
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SECCION IV - RESULTADOS Y CONCLUSIONES

En esta seccion se presentan los hallazgos del proyecto de investigacion organizacional y del
plan de mejora que se elabora en base a los resultados obtenidos a partir del primero. Se realiza
el andlisis de los datos recolectados, los cuales se articulan con los aportes del marco teérico y

contextual para formular las conclusiones de la investigacion.

Un buen investigador debe entonces garantizar la profunda reflexion de los fendmenos
estudiados; nunca debe caer en reducciones del problema investigado ni de las
respuestas encontradas, por el contrario, su compromiso es complejizar y a medida que
avanza, complejizar cada vez mas. Y asi, en las respuestas va creando nuevos
problemas, en especial, donde quizad nadie los ve. Cada pregunta genera una nueva
pregunta y eso es inagotable; pero también, las respuestas abundan y nunca son
definitivas; es asi que nos preguntamos ¢ existen respuestas? Vamos asi abriendo puertas
y encontrandonos con laberintos interminables que cada vez nos involucramos mas y
mAs con nuestra tarea investigativa y nos obliga a seguir eligiendo y en esa eleccion se
multiplican los interrogantes. ¢Hacia donde vamos? ;Qué camino es el mas apropiado?
¢ Cual nos llevara hacia un camino de posibles certezas? (Schettini & Cortazzo, 2015, p.
65).

Una vez que se desemtrama el problema se abre un abanico de reflexiones y puertas de
investigacion que permiten pensar en lineas alternativas de profundizaciéon y de caminos a

seguir.
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CAPITULO 8 - DESENTRAMANDO EL PROBLEMA

En este capitulo se muestran los hallazgos obtenidos a partir de andlisis de los datos
recolectados con la aplicacién de las distintas técnicas. La presentacion de estos se realiza

siguiendo las tres fases que guiaron la evaluacion diagndstica.

8.1. Los hallazgos de la Fase I construyen el problema

La primera colecta de datos se organizo a partir de tres técnicas: una entrevista exploratoria
semi estructurada a la directora general (EE), una observacion no participante (OB) y, un
analisis documental al “Marco de Identidad” (AD).

e Del andlisis de la entrevista exploratoria, realizado a través de dos matrices de analisis
(véase Anexo 4, pp. 201 — 202 y Anexo 5, pp. 203 - 204) se obtiene la demanda de la
organizacion. La misma refiere al ingreso de nuevos docentes a la organizacion en el
nivel secundario, a como acceden al proyecto educativo, y a cémo lo incorporan en su

practica.

Para complementar los datos de la entrevista exploratoria y en el recorrido hacia la formulacion

del problema, se aplican dos técnicas de recoleccion de datos:

e una observacion no participante que permite recolectar datos relativos al contexto
interno y externo, los que se incluyen en el marco contextual de la organizacion y datos
asociados a la dimension pedagdgico — didactica. Se destaca la interaccidn entre
docentes y estudiantes fuera del aula y los espacios edilicios dedicados a las muestras

de trabajos de estudiantes (véase en Anexo 1, p. 151).

e un analisis documental del “Marco de Identidad” que pone en contacto al investigador
con la filosofia y principios educativos que guian de proceso de ensefianza- aprendizaje,
el rol de los docentes, el organigrama, y la propuesta educativa, entre las mas destacadas

(véase en Anexo 1, p. 152).

A partir de la demanda, de los primeros hallazgos y, con el sustento de la teoria, se construye
el problema y se realiza un modelo de analisis que guia la actuacion del investigador en la

siguiente fase.
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8.1.1. ElI modelo de analisis y las dimensiones organizaciones involucradas

El modelo de analisis actia como un organizador grafico donde se presenta la situacion
problema objeto de estudio, las dimensiones organizacionales involucradas, los actores

implicados y, se esbozan los posibles factores causales asociados al problema (véase Figura 5).

Durante el proceso de investigacion se elabor6 un modelo en el cual se visualizan dos
dimensiones organizacionales afectadas, la pedagogica-didactica y la organizacional (véase en
Anexo 1, Cuadro 4, p. 135). A partir del analisis de los datos del analisis documental (véase en
Anexo 1, p. 152), y de la entrevista exploratoria (véase Anexo 5, pp. 203 - 204), se construye
el problema el cual corresponde a la dificultad de induccion de los nuevos docentes en el

proyecto educativo

Los factores causales identificados que conllevan al problema se describen y fundamentan a

partir de los siguientes hallazgos:

e La fortaleza de la organizacidn de poseer un solido proyecto de centro con una clara
concepcion de los principios educativos que la definen explicitados a través de un
proyecto pedagogico catalogado como “potente y transformador” (AD:4), requiere la
consecucion de una préactica docente acorde, para que la organizacién alcance uno de
sus objetivos: “ofrecer una propuesta coherente en busca de la transformacion y
fortalecimiento permanente del proyecto institucional” (AD:4). Esto supone en el mejor
de los casos para el docente, una adecuacion de su practica en funcién de los
fundamentos pedagdgicos didacticos de la organizacion (EE:6), pero que puede generar
un conflicto si los principios educativos del docente y los de la organizacion no se
corresponden. Por lo tanto, la formay los canales por los cual el nuevo docente accede
al proyecto educativo condiciona negativa o positivamente su proceso de socializacién
organizacional que significa, entre otras cosas, compartir los rasgos culturales que
singularizan al centro. Si los docentes, no realizan un positivo proceso de ingreso y
conocimiento del centro se visualiza una dificultad de inducciéon en el proyecto

educativo.

e La distancia entre la formacion de los docentes y el rol que el proyecto educativo le
asigna al docente de la organizacién es otro un factor causal, ya que una vez que ingresa
el nuevo docente, el centro educativo tiene que “ver como [hacer para que] la formacion

docente y la respuesta de los docentes a las propuestas del proyecto educativo sean lo
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mas coherentes posibles” (EE:6). Una vez que el docente ingresa a la organizacion entra
en contacto con el rol que se espera de él, docentes “involucrados con la innovacion,
que trabajen en equipo, [planifiquen] el curriculum y [evallen] sus prdacticas” (AD:8).
Dado que la organizacién considera que la formacion de los docentes no siempre es
acorde a sus expectativas los directores tienen que guiar a los nuevos docentes (EE:2)
“para que el equipo trabaje con la filosofia o con el marco pedagogico didactico”
(EE:2), esto suscita dificultades en la induccion de los docentes en el proyecto de centro
lo cual depende de la disponibilidad de tiempo de los directores para implementar la

guia a dichos docentes.

La concentracion en la persona del director la tarea de acompafiamiento y guia docente
(EE:2) se visualiza como el tercer factor causal de la dificultad de induccidn docente en
el proyecto educativo. Dado que la organizacion considera que la formacion de los
docentes no siempre es acorde a sus expectativas se carga en el director de nivel la tarea
de la guia a los nuevos docentes (EE:6), tarea que se suma a las actividades diarias
haciendo gue la tarea no se realice con la sistematizacion requerida dependiendo de la

disponibilidad horaria y de la época del afio para implementarlo.

De las dimensiones organizacionales propuestas por Frigerio et al. (1992), se visualizan en una

primera instancia las siguientes:

La dimensidn pedagogico-didactica: dado que el problema se asocia a la concepcion del
proceso de enseflanza-aprendizaje que tiene el centro educativo plasmado en el proyecto

de centro y en como los docentes se apropian de este para incorporarlo en su practica.

La dimension organizacional: porque se asocia al rol del director y a las acciones
tomadas desde la organizacion para acompafiar a los nuevos docentes mostrando un tipo
de funcionamiento de la organizacion. Al respecto, se percibe la congestion del rol del
director de secundaria para todo lo que supone un proceso de induccion.

Durante el proceso de trabajo en la memoria final se entendi6 necesario ajustar el modelo de

analisis inicial, agregando situaciones emergentes que surgieron al momento del disefio del Plan

de mejora. Esta decisién se fundamenta debido a que la organizacién incorporoé la figura de

gestor de recursos humanos, siendo un actor clave en la temética abordada por este estudio y

que, inicialmente, no fue tenido en cuenta. Cabe precisar que, a nivel de la organizacion, se el

rol fue asumido por la psicologa del centro, quien asumio, ademas de las tareas que venia
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desarrollando, el rol de encargada de recursos humanos. En este sentido, realizado un
metaanalisis de la informacion, se visualiza la importancia de la dimensién administrativa en el
problema, ya que es a través de esta que se ponen en juego los recursos disponibles del centro

educativo en la toma de decisiones y la concrecion de las acciones.

Figura 5

Modelo de analisis donde se presenta el problema construido, los efectos causales y las dimensiones
afectadas.

[ DIFICULTAD DE INDUCCION DE LOS NUEVOS DOCENTES EN EL PROYECTO EDUCATIVO DE CENTRO ]
Dimension pedagogico — didactica Dimension organizacional Dimension administrativa
[ DOCENTE ] [ DIRECCION DE NIVEL ] [ COORDINADORES ] [RECURSDS HUMANGS]
Concentracion en el director de Distancia entre la formacion y Existencia de un proyecta
nivel la tarea de el rol docente que aspira el educativo sdlido en la
acompafiamiento al docente proyecto educativo institucian

Elaboracion propia.

Estipulado el modelo de anélisis, se incurre en la Gltima fase del proyecto de investigacion para

la cual se disefian nuevas técnicas y herramientas de andlisis para profundizar el problema.

8.2. Los hallazgos de la Fase Il dilucidan el problema

En este apartado se presentan los principales hallazgos obtenidos a partir de la segunda colecta
de datos: una encuesta a los docentes con hasta dos afios de trabajo en la organizacion (ED) y

una entrevista en profundidad al director de secundaria (EP).

Los datos obtenidos de la entrevista en profundidad se presentan, por un lado, a traves de una
matriz de analisis por dimensiones (véase en Anexo 1, pp. 157 - 158) y, por otro, a través de
una matriz de reduccién de datos (véase en Anexo 1, pp. 159 - 160). Los datos de la encuesta a
los docentes se analizan a través de una matriz de reduccion de datos cualitativos (véase en
Anexo 1, p. 161) y de otra matriz donde se incluyen los datos cuantitativos obtenidos (véase en

Anexo 1, pp. 162 - 164). Por altimo, se elabora una matriz de analisis con la confluencia de
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todos los datos obtenidos a partir de las distintas técnicas aplicadas. Para ello, se seleccionan
dos categorias de analisis que concentran la tematica en estudio: proyecto educativo de centro
e induccién docente. Esta matriz oficia, asimismo, como triangulacién de técnicas (véase en
Anexo 1, pp. 165 - 168).

Con respecto a la técnica encuesta aplicada a los docentes, se destaca que de los doce docentes
a los que se les envio el cuestionario, nueve lo respondieron. Esto corresponde al 75% del
universo objetivo. Rodriguez et al. (1999) plantean que el porcentaje de cuestionarios devueltos
suele oscilar entre un 40% y un 60%, por lo tanto, se considera una tasa de respuesta adecuada.
Sin embargo, se valora negativamente que dicho porcentaje se alcanzd luego de tres

recordatorios enviados por el investigador y uno desde el centro educativo.
8.2.1. Proyecto educativo de centro

Los hallazgos asociados al concepto enmarcados en la situacion problema del centro educativo

se presentan a continuacion:

e Con respecto a los principios educativos que promueve la organizacion, se puede
afirmar la coherencia discursiva entre el “Marco de Identidad” y lo expresado por la
directora general. Lo dicho se muestra a través de una tabla comparativa (véase Tabla
14), donde se incluyen datos obtenidos de ambas técnicas. No se desconoce que el
folleto del proyecto educativo fue publicado en agosto de 2017 durante la gestion de la

directora.

e Con respecto al valor otorgado por los docentes a conocer el proyecto de centro, se
constata que la mayoria de los docentes encuestados, le asignan una valoracion
importante. A través de la escala Likert (5 mucha — 1 poca) cinco de los encuestados
fijan en 4 la importancia de conocer el proyecto de centro, tres lo valoran en un grado
menor y un encuestado se encuentra en la media entre poco y mucho (véase en Anexo
1, variable 12, pp. 162 - 164). Si bien estos datos se creen favorables dentro de un
proceso de socializacion que estan transitando los nuevos docentes, al constatarse que
seis de los encuestados hace entre uno y dos afios que trabaja en la organizacion (véase
en Anexo 1, variable 1, pp. 162 - 164), se estima que deberian al menos en un afio de
trabajo reconocer de mucha la importancia el proyecto de centro. Lo dicho, deja entrever
que en el proceso de socializacion que estan transitando no estan incorporando al

proyecto de centro como un hito de la organizacion, al menos en los dos primeros afios.
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Tabla 14

Comparacion de los principios educativos del centro educativo seguin el documento “Marco de Identidad”y la
directora general.

En el documento “Marco de Identidad”

En la voz de la directora general

Principios
base del
proyecto de
centro en
cuanto al
proceso de
ensefianza —
aprendizaje.

“Educabilidad como condicion para la
ensenanza (...) todo ser humano (...) formar
sus capacidades” (AD:9)
“Educacion (...) critica, anticipadora, que
incluya a todos” (AD:9)
“Ayuda contingente y justa” (AD:10)
“Cada alumno requiere una intervencion
pedagogica diferente (...) cada sujeto tiene
un proceso de desarrollo individual y uinico”
(AD:10)
“Deseo de aprender, valor del esfuerzo,
aceptacion de lo diverso, la confianza en si
mismo y la convivencia tolerante” (AD:9)

“Es capaz de incluir dentro de sus
posibilidades” (EE:1)

“Fortaleza no solo el seguimiento de esos
alumnos que estan integrados sino de los
alumnos que tienen potencialidades (...) la
diversidad de la heterogeneidad” (EE:2)
“...una fortaleza...darles la oportunidad a
los alumnos...” (EE:2)

“Respeto a la diversidad de opiniones (...)
de concepciones religiosas y filosoficas”
(EE:1)

Principios
generales que
guian al
proyecto
educativo.

“Cuatro pilares (...) aprender a conocer (...)
aprender a hacer (...) aprender a vivir con
los demas (...) aprender a ser” (AD:8)

“Escuela inteligente” (AD:8)

“Evaluacion (...) herramienta para la
comprension y andlisis de la marcha de los
procesos de ensefianza-aprendizaje” (AD:11)
“Adquisicion de saberes y competencias que
posibiliten descubrir, seleccionar y utilizar
los conocimientos” (AD:9)

“Educacion (...) instrumento imprescindible
para dominarla (a la sociedad)” (AD:7)
“Herramienta (...) para comprender,
manejar y transformar la realidad” (AD:7)

“Error (...) generador de nuevos

aprendizajes” (AD:9)

“Escuela comprensiva” (EE:1)
“Disponibles (...) es el rasgo que nos
diferencia” (EE:1)
“...innovacion en el sentido...de que los
directores...estan actualizados
permanente...se apoyan en lo que es
investigacion en relacion a la
didactica.” (EE :)
“detras del error siempre hay una
posibilidad de aprendizaje” (EE:T)

Elaboracion propia en base a datos de ED, EP, AD y EE (véase en Anexo 1, pp. 165 - 168 y Anexo 5, pp. 203 - 204).

Sobre el grado que los docentes declaran conocer el proyecto de centro, se constata que
todos los docentes declaran conocerlo al menos en un nivel medio. En una escala Likert,
que va de un conocimiento basico (1) a uno profundo (5), cinco encuestados se ubican
enel 4,y tres docentes en el 3 de la escala (véase en Anexo 1, variable 9, pp. 162 - 164).
Estos valores coinciden con las caracteristicas de nuevos docentes en toda organizacion
que estan comenzando a transitar su proceso de socializacion y es de esperar que ain

no declaren un conocimiento profundo del mismo.

En relacion con los motivos por los cuales los nuevos docentes consideran importante
conocer el proyecto de centro, se pueden agrupar en dos grupos los que se presentan a
través de una tabla (véase Tabla 15). Por un lado, quienes muestran una fundamentacion
inacabada, pero acorde a lo que la teoria remite en cuanto al vinculo entre el proyecto
de centro y la practica docente (ED1) (ED4) (ED9), y, por otro lado, quienes son
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imprecisos o elijen no contestar (ED2) (ED3) (ED6) (ED7) (ED8). Del primer grupo se
constata que al menos desde la teoria, reconocen los motivos por los cuales como
docentes deben conocer el proyecto educativo. Mientras que el segundo grupo, muestra
una vision confusa al respecto, que va desde considerarlo una ayuda no necesaria a,
simplemente conocerlo sin esgrimir los motivos. Se concluye, que en el proceso de
socializacion que estan transitando no estan incorporando por igual el rol asignado a los
docentes en la organizacion, de quienes se espera desde el centro que adeclien su
practica para que sea coherente con el proyecto (EE:6), lo cual se vincula a la dimension
pedagdgica-didactica. Por otro lado, se evidencia que lo que se espera que los directores
de nivel realicen de acompariamiento a los docentes para que la practica sea coherente
con los principios educativos del centro (EE:2) no estd sucediendo de forma

estandarizada.

Tabla 15

Motivos expresados por los docentes para conocer el proyecto de centro.

Alineados a la teoria No muestran claridad
“Planificar” (ED1); “Adecuar | “Alineado ayuda, pero no necesario” (ED2); “Mas facil alcanzar
perfil docente” (ED9); objetivos” (ED3); “Fomentar la excelencia académica” (ED6); “Mirada
“Coherencia” (ED4) total del proceso educativo” (EDT); “Importante conocer” (ED8)

Elaboracion propia en base a los datos cualitativos de ED, EP, AD y EE (véase en Anexo 1, pp. 165 - 168).

En la vision que tienen los docentes de los principios educativos propiciados por el
centro, se identifican confusiones que radican en que varios docentes no precisan los
principios educativos del centro educativo y los confunden con valores asociados que
guian el accionar del centro educativo generando una vision imprecisa del mismo. Esto
es de crucial importancia dado que los encuestados declaran conocer bastante el
proyecto educativo (véase en Anexo 1, variable 9, pp. 162 — 164) y, sin embargo, no
identifican los fundamentos educativos del mismo (véase en Anexo 1, variable 10, pp.
162 - 164). Lo que se constata muestra que la socializacion organizacional que estan
transitando los docentes nuevos de la organizacion y las acciones que pudo tomar el
centro para difundir el proyecto no han calado lo suficiente. A través de la una tabla

comparativa que se presenta mas adelante, se puede leer lo antedicho (véase Tabla 16).
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Tabla 16

Los principios educativos del centro segun la organizacién y los nuevos docentes.

Desde la organizacién

La vision concordante de
los nuevos docentes

La vision imprecisa de los
nuevos docentes

“ayuda contingente y justa” (AD:10)

“la diversidad de la heterogeneidad” (EE:2)
La educacién como herramienta para
“comprender, manejar y trasformar la
realidad” (AD:7)

“...fortaleza ...seguimiento de esos alumnos
gue estan integrados [y] de los alumnos que
tienen potencialidades...la diversidad de la
heterogeneidad...” (EE:2)

“una fortaleza...darles la oportunidad a los
alumnos...” (EE:2)

“acompafiar a los
alumnos” (ED2)
“Flexibles y adaptandose
(...) al momento” (ED2)

“Formacion profesional”
(ED®6)

“Alinear los criterios
metodoldgicos con los
valores de la institucion”
(ED®6)

“Trabajo colaborativo™

“Excelencia académica”
(ED1) (ED3)
“Compromiso” (ED1)
(ED5) (EDS8)
“Formacion en
ciudadania” (ED1)
“Valores” (ED3) (ED8)
“Interdisciplinariedad”
(ED3)

“Seriedad” (ED5)
“Confianza” (ED5)

“respeto a la diversidad de opiniones...de
concepciones religiosas y filosoficas...” (EE:1)

(EDS6) (ED7) (EDS8)
“Inclusion” (EDT)

“Reflexion” (ED9)
“No recuerda” (ED2)

Elaboracion propia en base a los datos cualitativos de ED, EP, AD y EE (véase en Anexo 1, pp. 165 - 168).

En cuanto a como acceden los docentes a la informacidn del proyecto de centro, los
hallazgos refieren a que seis docentes supieron de su existencia en la entrevista de
trabajo, mientras que tres docentes afirman no haber recibido la informacion en dicha
instancia (véase en Anexo 1, variable 6, pp. 162 - 164). Esto muestra que no hay una
estandarizacion de un proceso de seleccién docente ni de induccion. Asimismo, se ve
una incoherencia entre lo declarado en la entrevista en profundidad por el director de
nivel, quien afirma que en las entrevistas de trabajo “se les presenta a todos los ingresos
el proyecto de centro ” (EP:4) y lo que declaran en la encuesta los docentes. Al respecto,
cinco docentes manifiestan haber conocido el proyecto de centro a través de “la
coordinacion” (ED1) (ED3) (ED4) (ED9) y otros a través del “folleto” (“Marco de
Identidad”) (ED5) (ED6) (EDS8), asimismo complementan la forma de acceso al mismo
através de “colegas” (ED7) (ED2), por el tiempo (ED3) o por la pagina web (ED4). Si
esto se valora en funcién del punto anterior se puede afirmar que la calidad de
informacidn que recibieron fue vaga o que la forma en la cual la recibieron no logré su

inmersion en el proyecto.

Se destaca que la mayoria de los encuestados declara haber tenido que realizar pocos o
muy pocos cambios en su practica para trabajar en el centro educativo. A traves de la
escala Likert ninguno de los encuestados manifiesta haber implementado cambios

significativos, un docente asume haber realizado bastantes modificaciones, tres se
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ubican en el medio de la escala, y cinco asumen haber realizado pocas o alagunas
modificaciones en su préactica (véase en Anexo 1, variable 14, pp. 162 - 164). En funcién
de lo constatado y explicitado en los puntos anteriores, esta informacién no redunda de
importancia, ya que, si los docentes no identifican los principios educativos, 0 no
valoran de mayor importancia adecuar su practica al proyecto de centro, pierde validez
que manifiesten que realizaron cambios. Para constatar lo dicho, en un futuro se
deberian estudiar las practicas de los docentes para en situ poder visualizarlo. Sin
embargo, se considera valida la constatacién de que realizaron cambios, aunque no se
puedan identificar si fueron o no alineados a principios correctos, demostrando en los
docentes una de las caracteristicas del rol docente que la organizacién espera, la
adaptabilidad y la flexibilidad (AD:8) (AD:10) (AD:11).

e La mayoria de los docentes consideran que al momento de la encuesta su practica es
concordante en mayor o menor medida con el proyecto de centro y un docente considera
gue su practica es muy concordante (véase en Anexol, variable 15, pp. 153 - 155). A la
luz de los hallazgos, esta informacion carece de redundancia para reconocer en qué
medida el proyecto de centro se embebid en la practica docente. Sin embargo, arroja
informacion sobre docentes con los cuales se tiene que disefiar una linea de accién que

complemente su inmersion en el proyecto.

Con respecto a los hallazgos asociados al proyecto de centro se puede afirmar que se ven
entrelazadas la dimension pedagdgica-didactica, la administrativa y la organizacional. Esto se
debe a que la confusion que muestran los nuevos docentes en la concepcion educativa del centro
perjudica la coherencia educativa y, por lo tanto, la dimension pedag6gica-didactica. Lo dicho,
sucede en parte a la concentracién de roles en la direccion de nivel y, debido a que las acciones
gue se toman para dar a conocer el proyecto educativo a los nuevos docentes no logran cumplir

con su cometido.
8.2.2. Proceso de induccion docente

Como se explicitd en el marco teorico, el concepto induccion docente es considerado en la
investigacion como un proceso que comienza con la seleccion de personal, que supone
brindarles a los docentes que ingresan informacidn basica sobre las reglas y normas de trabajo
para facilitar comienzo del trabajo, y realizar un acompafiamiento planificado en el tiempo a

través del cual se favorece la socializacién.
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Los datos vinculados a la convocatoria a nuevos docentes, y al proceso de seleccidn se presentan

a través de una tabla (véase Tabla 17) que permite ver lo que la organizacion refiere que hace

y la experiencia docente en la entrevista laboral.

Tabla 17

La visién de la entrevista laboral de los docentes y del director.

La mirada del director

La mirada de los docentes

Cémo se
realiza el
llamado para
cubrir la
vacante
docente

I

las entrevistas mayoritariamente  estan
referenciadas” (EP:3)

“Los candidatos siempre son recomendados y
sabemos quiénes los recomiendan” (EP:3)
“Referenciados en los dos sentidos, el que
viene y al que llamamos” (EP:4)

“no es una institucion que haga grandes
publicidades (...) conocimiento a través de

recomendaciones” (EE:3)

Cinco docentes entraron en contacto a
través de un conocido, tres fueron
convocados  directamente  por la
organizacion y uno por la inspeccion de
asignatura.

Personas que
participan de
las entrevistas
para la
seleccion
docente

La seleccion la “el director de ciclo” (EP:1),
“la encargada de recursos humanos (...) se
integra al inicio o bien viene después” (EP:3)
“ha incorporado a la coordinadora de
adscripcion” (EP:1)

“en casos de urgencia yo solo [director] (...) o
alternativamente con uno u otro” (EP:1).
quien “lidera el proceso” (EP:1)

“La primera instancia es con el curriculo a la
vista yo [el director de secundario] ya lo
estudio previamente converso con el docente”
(EP:3)

Siete encuestados refieren a que la
entrevista la realizaron solamente con el
director de nivel, de los cuales dos fueron
también entrevistados por la coordinadora
de asignatura y uno por la directora
general.

Dos encuestados afirman que la entrevista
fue realizada por directora general.

Los nueve entrevistados recibieron en la
entrevista informacién sobre su rol, de los
cuales ademds accedieron a informacion
laboral formal del centro educativo.

Informacién
proporcionada
en la entrevista
de seleccion de
personal
docente.

[en la entrevista] marcamos los fundamentos
filosoficos, pedagogicos epistemoldgicos y
didacticos” (EE:3).

“El  “Marco de Identidad” (..) y el
reglamento interno (...) se van con el
(candidato) que finalmente elegimos” (EP:4)
“Indago acerca de su posicionamiento,
concepciones, practicas en relacion a la
enserianza” (EP:3)

“Indago acerca de su posicionamiento,
concepciones, practicas en relacion a la
ensenianza” (EP:3)

Seis de los encuestados manifiestan haber
recibido informacion del proyecto de
centro y tres no.

Elaboracion propia en base a los datos cualitativos de ED, EP, AD y EE (véase en Anexo 1, pp. 165 - 168).

e Con respecto al llamado para cubrir cargos vacantes se constata que la convocatoria se
sustenta en referencias personales y profesionales, apelando a instituciones conocidas o
a personas relacionadas, los datos de la entrevista en profundidad como los

proporcionados por la encuesta docentes coinciden al respecto.
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e La entrevista laboral docente en voz del director de secundaria es llevada adelante por
él y luego se incorporan otros actores. Si se lee la informacién que manifiestan los
docentes se ve que dos docentes no mencionan al director de secundaria como
entrevistador e incorporan la figura de la direccion general en la entrevista y ninguno
hace referencia a que en la entrevista haya participado la encargada de recursos
humanos, y dos docentes sefialan la presencia del coordinador. Lainformacidn obtenida
muestra que el proceso de seleccion docentes no se encuentra estandarizado y que, si
bien desde la organizacion tienen la vision que en todas las entrevistas participa el

director de nivel, la evidencia en voz de los docentes muestra otra realidad.

e Con respecto a la informacion que la organizacion brinda a los nuevos docentes desde
la organizacion afirman brindar en todas las entrevistas laborales informacion del
proyecto de centro. Como se menciono, los docentes afirman que entran en
conocimiento del proyecto de centro a través de distintos canales, uno de ellos es en la
entrevista inicial, seis de los encuestados recibieron informacion en la entrevista de
trabajo mientras que tres de ellos no. Esto muestra que el centro educativo no tiene un
procedimiento estandar y, que, si bien tienen a intencion de brindar la informacién, no

lo hace o, si lo hace, el que la recibe no lo percibe.

Otro de los puntos que se indaga y que se vincula con el proceso de induccion, se refiere al
perfil docente que se busca a traves de la entrevista. Al respecto, se presenta en una tabla
comparativa que permite visualizar la concordancia entre el perfil docente que se apuesta desde

la direccion de secundaria y el rol descripto en el proyecto de centro (véase Tabla 18).

e Se valora positivamente que el perfil docente al que la organizacion apunta
discursivamente a través del director de secundaria coincide con la descripcion del rol
docente del proyecto educativo. Se valora positivamente la coherencia entre lo que
proyecto de centro anuncia y lo que la direccion de nivel procura al momento de las

contrataciones.
Respecto al proceso de acompafiamiento se realizan los siguientes hallazgos:

e Desde la direccion de secundaria hay un acompafiamiento a los docentes, tanto para los
nuevos docentes como para los que tienen antigliedad en la organizacion, para favorecer
el trabajo desde el marco pedagogico didactico, el que no se encuentra sistematizado,
sino que depende del tiempo disponible (EP:4) (EP:5). Los docentes que han tenido
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alguna orientacion desde direccion, la misma es valorada positivamente por los
encuestados, donde en una escala de Likert, de 1 (regular) a 5 (muy bueno) lo sefialan
entre tres y cinco (vease en Anexo 1, variable 17, pp. 162 - 164). Esto remite a la
importancia que los docentes le asignan al acompafiamiento, permitiendo visualizar la
implementacion estandarizada de un acompafiamiento a los docentes que ingresan. Sin
embargo, no consta que el mismo sea realizado a modo de favorecer la socializacion
organizacional ya que se basa en la realizacion de visitas al aula para detectar situaciones
a mejorar o direccionar el trabajo (EP:5). Por otro lado, se constata que tres docentes
encuestados manifiestan no haber tenido un acompafiamiento desde la organizacion en
su primer semestre de trabajo (véase en Anexo 1, variable 16, pp. 162 - 164). Esto
reafirma la idea de que no hay un acompafiamiento sistematico y preestablecido y que

el mismo depende de la agenda de la direccion de secundaria.

e Por ultimo, se encuentra en la evidencia que todos los docentes encuestados participaron
de actividades pedagdgicas organizadas por la institucion reafirmando la importancia
manifiesta de la organizacion en la formacion docente véase en Anexo 1, variable 18,
pp. 162 - 164). La valoracion docente al respecto de las herramientas didacticas
trabajadas en dichas instancias son positivas donde, en una escala de 1 (poco) a 5
(mucho) todos la sefialan de utilidad en la escala y tres de los nuevos docentes
consideran que les fue de mucha utilidad (véase en Anexo 1, variable 19, pp. 162 - 164).
Esto permite inducir que el acompafiamiento a los docentes debe incluir instancias de

trabajo practico con el proyecto de centro.

Tabla 18

El rol docente segtin el proyecto educativo y el perfil docente segin el director de secundaria.

Rol docente desde el proyecto educativo Perfil docente en la vision del director de secundaria

“Involucrados con la innovacion, que trabajen en  “Formacion permanente, voluntad de trabajo en equipo, (...) el
equipo, planifican el curriculum y evallan sus reconocimiento de una estructura organizacional “(EP:5)

practicas” (AD:8) , . ) )
Cudles son sus preocupaciones (...) planteamos situaciones

“Facilitador del vinculo de afecto y respeto dilematicas, problemdticas (...) como resolverias una situacion de

necesarios para el desarrollo de los aprendizajes”  clase” (EP:1)

AD:10
( ) “Cursos de posgrado (...) aspiraciones de cursos de posgrado”

“Docentes que planifican y evalian su trabajo, que (EP:2)
revisan sus prdcticas (...) se sienten fortalecidos en el
equipo docente (...) actitud critica y propositiva”
(AD:11)

“Evitar, perfil autoritario (...) que la unica preocupacion sea
finalizar el programa, el lugar que se le da al estudiante, una
cabeza abierta (...) es decir, la posibilidad de pensarse a si mismo
en un proceso de recreacion” (EP:5)

Elaboracion propia en base a los datos cualitativos de ED, EP, AD y EE (véase en Anexo 1, pp. 165 - 168).
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A partir de las constataciones vinculadas al proceso de induccién de los nuevos docentes se
confirma que se ven afectadas las dimensiones administrativa, organizacional y pedagogica-
didactica. Si bien el foco se encuentra en la ultima, las acciones que se llevan o no adelante
desde las otras dos la han afectado. El hecho que el director de nivel concentre el proceso de
seleccion de personal, la entrevista, la presentacion del proyecto de centro y el acompafiamiento
de los nuevos docentes, desde las dimensiones administrativa y organizacional, hace que el
acceso a la informacién del proyecto de centro por parte de los docentes sea dispar y altere la

coherencia pedagdgica de la organizacion.
8.2.3. En busca de elementos que favorecen u obstaculizan el cambio

Una vez clasificados y analizados los datos obtenidos, se utilizaron estrategias de analisis,
teorizadas en el Capitulo 5, que permiten aclarar y profundizar en la organizacién con miras a

la implementacion del plan de mejoras.
8.2.3.1. El modelo del iceberg: en busca de lo que subyace de la organizacién

Como oportunamente se sefiald, reconocer las caracteristicas culturales de la organizacion es
un requisito importante a los efectos de disefiar los lineamientos de un plan de mejora. Para

hacerlo, se utiliz6 como analizador la técnica del iceberg (véase Figura 6).

e Como caracteristicas visibles de la organizacion: se encuentra el proyecto educativo de
centro mostrado a traves del “Marco de Identidad” que es calificado como “potente y
transformador” (AD:4). EI mismo se asocia a la dimension pedagégico-didactica que
refieren Frigerio et al. (1992) y forma parte del problema. Se considera importante tener
presente que el problema se vincula al proyecto de centro y por lo tanto a uno de los
rasgos culturales explicitos de la organizacion.

e Como prioridades de la organizacién: se percibe la importancia asignada al rol docente
quien es visto como un “facilitador del proceso de enserianza-aprendizaje” (AD:10) y
al rol de direccion de quienes se esperan “acomparien a los docentes en el proceso de
transformacion de sus prdcticas” (EE:2). Asimismo, se prioriza que el proceso de
ensefianza-aprendizaje se enmarque en las” intenciones y propositos que persigue el
proyecto educativo de centro.” (EE:2). Las dimensiones que se relacionan a los rasgos
culturales que la organizacion prioriza se enmarcan en la dimension pedagogico-

didactica y la organizacional que refiere Frigerio et al. (1992). Se debe tener presente
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que el problema para el cual se elabora el plan de mejora se asocia al rol de los docentes
y de la direccién. Valorar dichas caracteristicas es importante para que el cambio no

suponga un quiebre insalvable de implementar.

Figura 6
La técnica del iceberg muestra lo visible, lo prioritario y lo subyacente de la cultura organizacional.

Extraido de Anexo 1, Cuadro 6, p. 143.

e Como rasgos subyacentes que sustentan los supuestos de la organizacién: se infiere la
relevancia que tiene para la organizacion mantener un cuerpo docente estable e
implicado con el proyecto educativo (EE:2). Esto se percibe en la reduccion de datos
cualitativos y existe una conviccién de la educacion como herramienta de cambio
visualizada a través de la concepcion educativa de la organizacion. Al igual que en los

anteriores niveles, la dimension pedagogico-didactica se vincula a los rasgos culturales
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subyacentes de la organizacion, lo cual no se debe desconocer, para la implementacion
del plan de mejora.
Lo antedicho, supone que el problema se vincula a rasgos culturales de la organizacion y, por
lo tanto, puede generar resistencias. Se destaca que las lineas para la implementacion del plan
de mejora no suponen modificar rasgos culturales sino implementar procesos que favorezcan
la adquisicion de los rasgos culturales en los nuevos docentes. Siguiendo la clasificacion de la
cultura propuesta por Frigerio et al. (1992), la del centro educativo se asemeja a una cultura

colaborativa, de la que se hizo referencia en el Capitulo 1.
8.2.3.2. La matriz FODA

Para complementar el analisis de la organizacion con miras al disefio del plan de mejora, se
incorpora en esta instancia el analizador conocido como matriz FODA (véase Anexo 3, p. 200)
A través de la herramienta, descripta tedricamente en el Capitulo 5, se ahonda en las
caracteristicas asociadas a la problematica en cuestion con la perspectiva de avanzar en un plan
de mejora.

Se visualiza que todas las fortalezas identificadas son elementos de peso que favorecen la
implementacion de un cambio en la organizacion y se vinculan a la dimensién organizacional
y pedagogica-didactica. Es importante en este punto el perfil académico del director de nivel
quién es reconocido y valorado por los docentes, lo cual es una de las condiciones para que
ejerza el liderazgo. Asimismo, se valora de importancia la formacion tanto del director de nivel
como de la directora general como positivos para implementar cambios.

Por otro lado, se ven escollos para tener en cuenta como ser el peso del sindicato, para lo cual
es importante que participen docentes del plan de mejora; la centralidad de la figura de director
en el acompafamiento, para lo cual la incorporacién de otros actores favorecera la

socializacion.
8.2.4. El diagndstico del problema: efectos causales y consecuencias

En funcion de los hallazgos y del analisis de los datos obtenidos de las distintas técnicas, se
termina de construir el problema identificindose las causas y las consecuencias. Para lo cual se
utiliza la herramienta arbol de problemas (véase Figura 7) tedricamente explicitada en el

Capitulo 5.
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La situacion problema detectada, es la existencia de un proceso informal de induccion en la

organizacion. Se visualizan tres efectos causales del problema:
1. no estandarizacion del proceso de seleccion de personal
2. inexistencia de un programa de acogida a los nuevos docentes

3. débil acompafiamiento a los nuevos docentes.

Figura 7

Arbol de problemas donde se muestra la situacion problema, sus causas y efectos.

Demoraen la
adecuacion de la
prictica de los nuevos
docentes al PEC

Confusion entre valores
promovidos y principios
pedagogicos didacticos
de los nuevos docentes

Valoracion dispar de los Acceso al PEC. de los Ausencia de estimulos
nuevos docentes de la nuevos docentes por para la sociabilizacién
importancia del PEC. diversidad de canales organizacional

para su practica

Proceso informal de induccién docente

No estandarizacion Inexistencia de un Débil
del proceso de programa de acompadiamiento a
seleccion de personal acogida a los nuevos los nuevos docentes

docentes

Extraido de Anexo 1, p. 169.

Se arriba a las conclusiones antes mencionadas a partir de los siguientes hallazgos que surgen

del analisis de los datos obtenidos a través de las distintas técnicas:

e Si bien el director de secundaria afirma que hay pautas de actuacion para la seleccion
de nuevos docentes, que supone brindar informacion sobre aspectos didacticos
pedagogicos y filoséficos de la educacion (EP:3), se evidencia que no han sido
otorgados de forma estandarizada ya que no todos los docentes accedieron en la
entrevista a dicha informacion (véase en Anexo 1, variable 6, pp. 162- 162). Si bien hay
pautas arraigadas en el accionar de la organizacion (vease en Anexo 1, pp. 159 - 160)
no hay un procedimiento estandar, sino que depende de criterio del director de
secundaria (EP:1).
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Los principios educativos que promueve la organizacién llegan a los docentes que
ingresan por canales aleatorios (véase en Anexo 1, variables 6y 7, pp. 162 - 164) con
el consiguiente riesgo interpretativo y la subjetividad propia del sentir del proyecto de
centro, dandose confusiones sobre los principios educativos de la organizacién véase en
Anexo 1, variable 10, pp. 162 - 164). Se recuerda la importancia que tiene en el proceso
de socializacién el acompafamiento de pares que compartan la vision de la

organizacion.

El director de secundaria es quien realiza un acompafiamiento a los nuevos docentes, lo
que es valorado positivamente por los encuestados (véase en Anexo 1, variables 16 y
17, pp. 162 - 164). Sin embargo, dada la voragine laboral, el acompafiamiento puede ser
solo una charla informal con un docente (EP4). De ahi surge el concepto que hay un
acompafiamiento debil y no estandarizado. Esto muestra, por un lado, la ausencia de un
programa de acogida que estimule la socializacion organizacional y con ello la

inmersién en el proyecto educativo.

El director de secundaria refiere a que en las entrevistas de seleccidn de personal docente
participan més de un actor de la organizacion (EP1) (EP3), sin embargo, los docentes
encuestados en su mayoria afirman que fueron entrevistados por el director,
centralizandose las entrevistas en una persona (véase en Anexo 1, variable 2, pp. 162-
164).

Las consecuencias del problema se agrupan en:

1.

2.

3.

valoracion dispar de los nuevos docentes de la importancia del proyecto de centro para

su practica,
acceso de los nuevos docentes al proyecto de centro a través de diversos canales y,

ausencia de estimulos para la socializacion organizacional.

Las consecuencias derivan en una confusion de los nuevos docentes entre los valores y los

principios educativos promovidos por la organizacion (véase en Anexo 1, pp. 162 - 164). Esto

supone una desigual adecuacion de las practicas educativas en funcién del proyecto educativo

habiendo en el mejor de los casos una demora en la adecuacion de la practica. Lo dicho, coarta

uno de los principios emanados del proyecto de centro que refiere a la coherencia educativa.

Se arriba a las consecuencias antes mencionadas, a partir de los siguientes hallazgos:
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e Se constatd que no todos los nuevos ingresos recibieron la informacion sobre los
principios educativos que sustentan a la organizacion en la entrevista inicial de ingreso

(véase en Anexo 1, variable 6, pp. 162 - 164).

e Se ratifica que la mayoria de los docentes encuestados accedieron a los principios
educativos del proyecto de centro a través de distintos canales (véase en Anexo 1,
variable 11, pp. 162 - 164).

e No se identificaron estimulos que favorezcan la socializacion de los nuevos docentes en
la organizacion, enlenteciéndose la inmersion docente en el proyecto educativo y con

ello se ve alterada la coherencia educativa en la organizacion (EP:1).

e Si bien los docentes valoran positivamente el proyecto de centro no reconocen con
claridad la importancia que supone para la organizacion y para su practica (véase en
Anexo 1, variables 10, 12 y 13, pp. 162 - 164).

Una vez establecido el problema y visualizadas sus causas y efectos, a la luz de la
profundizacion con la teoria se comienza el disefio de los primeros lineamientos del plan de

mejora, para lo cual se utiliza el arbol de objetivos.

8.3. En la Fase 111 se establecen los lineamientos para el plan del mejora

Para el disefio de los lineamientos del plan de mejora se utiliza la herramienta arbol de objetivos
tedricamente explicitada en el Capitulo 5, (véase Figura 8). A continuacién, se presentan las
lineas propuestas para la implementacion del plan de mejora que buscan revertir la situacion

problema.

El objetivo principal se centra en generar un proceso de induccién para los nuevos docentes.
Para ello, se considera estandarizar el proceso de seleccion de personal para que sea realizado
por mas de una persona, utilizando los mismos criterios. Se cree importante establecer un
programa de acogida para los nuevos docentes que favorezca la integracion en la organizacion
y con ella la asimilacion de los principios educativos rectores. Finalmente, se propone fortalecer

el acompafamiento a los nuevos docentes, favoreciendo la practica profesional de los docentes.

Se pretende que los nuevos docentes comprendan e internalicen con claridad los principios
rectores del proyecto educativo y se estimule la socializacién organizacional. Por otro lado, se
busca que los nuevos docentes accedan al proyecto de centro a través de canales formales

estableciendo con claridad de los objetivos perseguidos. En ultima instancia, se pretende que
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los nuevos docentes asimilen de forma agil y clara el proyecto de centro, y se favorezca una

practica docente que sintonice con los principios educativos del centro.

Figura 8

Arbol de objetivos donde se presentan el objetivo principal, los especificos y los fines.

Agilizacion del proceso de
adecuacion de la prictica
docente al P.E.C. de los
nuevos docentes

Esclarecimiento de los
principios pedagogicos
didacticos en los nuevos
docentes

Acceso al PEC. de los
nuevos docentes a
través de una
presentacion formal

Cohesion docente sobre
la importancia del
P.E.C. para su prictica

Estimulacion de la
sociabilizacion
organizacional

Generar un proceso de induccion

Estandarizar el Establecer un Fortalecer
proceso de seleccion programa de acompafiamiento a
de personal acogida a los nuevos los nuevos docentes

docentes

Extraido de Anexo 1, p. 170.

En sintesis, en la primera fase a partir de la identificacion de la demanda, que refiere a conocer
cémo los nuevos docentes de secundaria acceden al proyecto educativo de centro, de los
primeros hallazgos y, con el sustento de la teoria, se construye el problema y se realiza un
modelo de analisis que guia la actuacion del investigador en la siguiente fase. Se sefiala que,
para la presentacion de la memoria final, el mismo fue mejorado con respecto al presentado en

el informe de avance.

El problema versa en la dificultad de induccidon de los nuevos docentes en el proyecto educativo,
los factores causales se sintetizan en: la existencia de un solido proyecto de centro, la distancia
entre la formacién de los docentes y el rol que el proyecto educativo le asigna al docente y en
la concentracion en la persona del director la tarea de acompafiamiento y guia docente. Las
dimensiones organizacionales comprometidas son la dimensién pedagdgico-didactica, la
organizacional y la administrativa. Los actores asociados son la direccion de nivel, los docentes,

el coordinador de nivel y el responsable de recursos humanos.
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Los datos obtenidos en la segunda colecta se sistematizan y se presentan a través de su
correspondiente matriz. La triangulacion se realiza a través de una matriz de analisis en base a
dos conceptos que guian la investigacion: proyecto de centro e induccién docente. Los hallazgos
muestran a modo de sintesis que los docentes valoran positivamente la importancia de conocer
el proyecto de centro y, si bien declaran conocerlo, no reconocen los principios educativos que
lo sustentan. El nudo se encuentra en la imprecision de los nuevos docentes al asimilar los
principios del proyecto educativo. Por otro lado, se visualiza que el proceso de seleccion y guia
de los nuevos docentes es llevado adelante por el director de nivel sin un protocolo claro a

seguir, sino que se implementa a partir de su experiencia.

En funcién de lo antedicho, el problema construido es la existencia en la organizacion de un
proceso informal de induccion docente que en el mejor de los casos supone la demora en la
adecuacion de la préctica de los nuevos docentes en el proyecto educativo de centro. Se
considera oportuno destacar que la organizacion tiene condiciones que le permiten llevar

adelante un plan de mejora para revertir la situacion identificada.
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CAPITULO 9 - LA PLANIFICACION DEL CAMBIO

9.1. Alcance del plan de mejora

Finalizado el proyecto de investigacidn organizacional se entreg6 el informe correspondiente a
la organizacion. Los lineamientos elaborados para la implementacion de un plan de mejora
fueron conversados con la organizacion y, en base al intercambio de impresiones con el equipo
impulsor designado, se pulen y complementan los lineamientos para el disefio del plan de

mejora.
9.1.1. Componentes del plan de mejora

A continuacion, se muestra el plan de mejora a través de sus componentes, 10s que se integraron
en una tabla que permite la visualizacion del conjunto del plan (véase Anexo 2, Tabla 5, pp.
181 - 183).

9.1.1.1. Objetivos

El objetivo general del plan es crear un proceso de induccion y acompafiamiento para los nuevos
docentes de nivel secundario que favorezca la inclusion de los principios promovidos por la

organizacion en las practicas de aula con impacto en los aprendizajes de los estudiantes.

Se considera que, para lograr el objetivo propuesto, es significativo que haya un manual de
proceso para la seleccién de nuevos docentes, de modo que la estandarizacion promueva la
seleccion de docentes que se alineen al perfil emanado del proyecto educativo, favoreciendo la
induccidn. Por otro lado, se enfatiza que un efectivo acompafnamiento beneficia la socializacion

del nuevo docente y, con ella, la inmersion en el centro.

Para alcanzar el objetivo general propuesto, se delinean dos objetivos especificos que en su

conjunto contribuiran al mismo:

1. Generar un manual de proceso para la seleccion de personal docente de secundaria

acorde al proyecto de centro.

2. Disefiar un protocolo de acompafiamiento que favorezca la inmersion de los nuevos

docentes de secundaria en el proyecto educativo de centro.
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9.1.1.2. Logros proyectados

A partir de los objetivos planteados se definen metas e indicadores que permitiran evaluar los

logros alcanzados una vez finalizado el plan de mejora. Las metas, son “el cambio que se puede

describir, medir o calcular” (Romano, 2014, p. 96). Deben de ser alcanzables con los recursos

que se disponen para ser consideradas viables.

A continuacidn, se presentan metas e indicadores que permitiran evaluar los logros alcanzados

una vez finalizado el plan de mejora. Se plantea como meta asociada al objetivo general, un

proceso de induccion para los nuevos docentes en el nivel secundario del centro educativo

aprobado y operativo al 1° de diciembre de 2020.

A continuacidn, se explicitan las metas asociadas a los objetivos especificos:

1. Un manual de proceso para la seleccion de personal docente estd operativo al 31 de

agosto 2020.

2. Un protocolo de acompafiamiento es disefiado y esta operativo al 1° de diciembre de

2020.

9.1.1.3. Lineas de actividad disefiadas para alcanzar las metas

Para alcanzar las metas propuestas se disefian actividades que versan sobre dos lineas de

actuacion:

Lograr la sistematizacién del proceso de seleccion docente de secundaria, de modo que
se realice a partir de un criterio estandar, que contemple el perfil docente que la
organizacion posee. Y, por otro lado que, ante la ausencia o desvinculacion del director
de nivel, el proceso pueda ser implementado por otra persona bajo los mismos criterios.
Finalmente, es relevante que se establezca la informacion que se proporcionara en la
entrevista de trabajo, sobre los aspectos formales laborales y los vinculados a los
principios educativos del proyecto de centro. En esta linea de trabajo, teniendo en cuenta
los hallazgos obtenidos a través del iceberg, se enfatiza la importancia de que el proceso
de seleccion de personal incorpore los lineamientos existentes en la organizacion
referidos al rol docente, ya que se vinculan con rasgos culturales del centro. Se procura
incorporar la voz de los docentes sobre el rol y perfil docente, complementando la vision

desde la especificidad de cada asignatura. Asimismo, se busca favorecer las debilidades

103



encontradas a través de la matriz FODA, donde el peso del sindicato docente puede

limitar el plan.

e Favorecer el proceso de socializacion organizacional de los nuevos docentes a través de
un protocolo de acompafiamiento. Al respecto conviene reparar en la importancia que
tiene el proceso de socializacion para la organizacién y para el nuevo docente. De ahi
que el disefio de un plan de acogida debe incorporar la participacion de docentes
comprometidos y que compartan los principios educativos de la organizacion ya que
dicho proceso supone trasmitir la cultura de la organizacion. Por otro lado, se destaca la
importancia de la presentacion del protocolo de acompafiamiento a la comunidad
educativa. Por un lado, para sensibilizarlos en cuanto a la importancia que supone el
recibimiento y acompafiamiento del recién llegado y, por otro, el de poner en
conocimiento formal las actuaciones que se realizaran de modo de generar compromiso

con la actuacion y dando un paso para minimizar la resistencia que se pueda generar.
9.1.2. Cronograma de aplicacion

El plan se disefia para ser llevado adelante entre abril y diciembre de 2020 segun lo acordado
con el equipo impulsor. Las fechas previstas para cada actividad y para el plan de seguimiento

se presentan a través de un diagrama de Gantt (véase en Anexo 2, Tabla 4, p. 180).

Las personas involucradas en cada una de las actividades propuestas para llevar adelante las
actuaciones se incluyen en una tabla que permite identificarlos por actividades vy
responsabilidad. Alternado la responsabilidad segln la actividad, los actores implicados son la
encargada de recursos humanos y el director de secundaria. Para ciertas actividades se

incorporan coordinadores, docentes y/ o la directora general (véase Anexo 2, Tabla 2, p. 179).
9.1.3. Recursos necesarios para implementar el plan de mejora

Los recursos necesarios para llevar adelante el plan de mejora se presentan a través de una tabla
(véase en Anexo 2, Tabla 3, p. 180). Las actividades se disefian para que haya la menor
erogacion de gastos como lo solicita el centro educativo. Los recursos financieros necesarios
corresponden a las posibles horas extras que demanden las actividades, no se incluyen el monto
ya que dependera de las horas que el centro asigne. Es importante que la organizacion disponga

de los recursos necesarios para llevar adelante el plan de mejora y sea viable su implementacion.
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Las actividades que se disefian tienen en cuenta lo solicitado por el equipo impulsor de

implementar el plan a partir de los recursos disponibles.

9.2. Plan de sustentabilidad

A los efectos de monitorear y evaluar los resultados del plan, se presenta el plan de
sustentabilidad en el que se esbozan los instrumentos para realizar el monitoreo que busca
asegurar el buen camino para alcanzar los resultados y contribuye a decidir sobre los ajustes

necesarios (véase en Anexo 2, Tabla 6, p. 184).

El mismo se compone de ocho instrumentos de monitoreo: tres para la consecucion del primer
objetivo, y cinco para el segundo objetivo (véase en Anexo 2, pp. 192 - 197) y el
correspondiente el protocolo de aplicacién donde se incorpora la informacion requerida para
llevar adelante el monitoreo (véase en Anexo 2, pp. 189 - 191). A través de los instrumentos se
pretender controlar fundamentalmente la realizacion de las actividades propuestas, registrar los
acuerdos alcanzados en las reuniones propuestas y conocer la satisfaccion de los participantes

de las actividades.

Por ultimo, se incorporan los dispositivos de gestion (véase Anexo 2, pp. 198 - 199):

e En el dispositivo de gestion de riesgos: se valora el impacto y la probabilidad que
suponen los riesgos y se destaca que en ningun caso confluyen en el nivel alto, por lo

que se considera la viabilidad del plan de mejora.

e En el dispositivo de gestion de comunicacion: se estipula el propoésito de la
comunicacion, lo que se va a comunicar, a quién se le va a comunicar, y el momento en

cual hacerlo.
e En el dispositivo de gestion financiera: se fijan los gastos que se generan con el plan de
mejora.
9.3. Tercera linea de accion.

Para complementar el plan de mejora, se considera oportuna y sustancial la implementacion de
una tercera linea de accion, vinculada al impacto en los aprendizajes, de la practica docente

alineada al proyecto educativo de centro.

La presente linea de trabajo, no se incorpora en el plan original dado que la organizacion no

considera, al menos en el momento en que se implementd este, la participacion de los
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estudiantes. Esto quedo estipulado desde una primera instancia cuando autorizaron llevar
adelante en el centro educativo la investigacion y el plan de mejora siempre que no supusiera
la participacion de los estudiantes ya que no querian interferencias en los aprendizajes y
consideraban complejo implementar permisos para por ejemplo encuestar a los menores. Ante
la insistencia de la asesora de completar el plan de mejora con la evaluacion de los aprendizajes
en funcion del proyecto de centro aluden ademas querer implementar cambios graduales para
no sobrecargar los recursos humanos disponibles, aunque acuerdan que tienen pendiente

realizar una evaluacion de los aprendizajes.

Al respecto, se plantean dos nuevos objetivos que requieren perfilar actividades con los
docentes y con los estudiantes. A continuacién, se explicitan los objetivos especificos a

perseguir a partir de esta linea:

e Incentivar a los docentes a incorporar los principios educativos emanados del proyecto
educativo de centro en el proceso de ensefianza — aprendizaje.
e Valorar como repercuten las practicas docentes alineadas el proyecto educativo de

centro en los aprendizajes de los estudiantes.

Para la consecucion de los objetivos antes detallados, se describen actividades sugeridas

asociadas a cada uno de los objetivos:

e Implementacion de salas docentes teorico - practicas por asignatura donde se discuta e
intercambien ideas sobre como incorporar el proyecto educativo de centro en la practica
docente. Se considera beneficioso como una primera intervencion que entre los docentes
de asignatura se realicen acuerdos de trabajo para incorporar en la planificacion y
evaluacion. Para llevar adelante la verificacion de los acuerdos se puede realizar la
observacion de la practica docente antes y después de las salas docentes. Lo dicho se
puede complementar con un relevamiento entre los docentes del centro de practicas
alineadas al proyecto de modo de tener un bagaje de ejemplos didacticos para que todos
los docentes puedan adaptar a su asignatura y que contribuyan en la induccion de los
nuevos docentes.

e Se recomienda, por un lado, el analisis de los resultados de la prueba diagnostica,
semestral y final de los estudiantes para poder reparar de qué manera impacto el proceso
de inmersion del docente en el proyecto de centro con los resultados obtenidos por los

estudiantes. Asimismo, es oportuno hacer una encuesta a los estudiantes para conocer
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su valoracion al respecto de la implementacién de los principios educativos del proyecto

de centro.

En sintesis, para llevar adelante el plan de mejora se disefia un esquema de trabajo donde se
incorporan los objetivos, metas y actividades con los detalles para su aplicacién, la
calendarizacion de las actividades y los recursos e involucrados necesarios. De esta manera se
espera facilitar la vision global del plan para su implementacion. A través de ocho instrumentos
de monitoreo con su respectivo protocolo se pretende una asequible aplicacion de estos y a
través de los dispositivos de gestidn de riesgos, comunicacion y financiero se pretende que se

una implementacién sin inconvenientes.

Se plantea una tercera linea de mejora vinculada a los aprendizajes de los estudiantes, de modo
de complementar el proyecto de mejora organizacional acordado con la organizacién. El
mismo, no fue presentado en el plan original dado que el centro educativo no consideraba viable
implementar esta linea en el presente afio lectivo por preferir implementar cambios graduales

para no sobrecargar los recursos humanos del centro.
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CAPITULO 10 - SINTESIS DE LOS HALLAZGOS

En este apartado se muestra a modo de resumen los resultados del diagndstico institucional y
del plan de mejora presentados con los aportes que fueron desarrollados en los marcos tedrico

y contextual.

La necesidad inicial expresada por el centro educativo se centr6 en lo referido al ingreso de los
nuevos docentes en el nivel secundario, a cdmo acceden al proyecto educativo, y a como
incorporan los principios educativos de la organizacién en su practica. Esto se enlaza a que el
centro educativo posee un arraigado proyecto educativo de centro explicitado en el librillo
“Marco de Identidad”. En él presentan con un sustento tedrico, su concepcion del proceso de
ensefiar y aprender, el concepto de evaluacion al que se adhieren, el rol docente en la
organizacion, asi como las intenciones y propdsitos que persiguen, entre otros elementos de la
propuesta educativa. Esto muestra, por un lado, el énfasis que le asigna el centro a la dimension
pedagdgica y por otro lado, la impronta que le dan a la idea del proceso de ensefianza-
aprendizaje que se basa “en el concepto de ayuda contingente y justa” (AD:10), inscrito a la
teoria constructivista. Consideran que cada individuo tiene su propio y Unico proceso de

desarrollo, aunque “la construccion de los conocimientos sea social e interactiva” (AD:10).

Frente a la demanda inicial, a los primeros hallazgos y a una revision teorica se avanza con la
construccion del problema que se asocia al proceso de induccién docente en la organizacion.
Lo antedicho, se sustenta en autores como Chiavenato (2009), Reinhart (1989), Teixidé (2009),
y Schein (2004) quienes refieren a la importancia de que las organizaciones educativas disefien
e implementen planes de induccion que favorezcan tanto la incorporacion laboral del nuevo
integrante como la integracion cultural en la organizacion. A través de la gestion, las
organizaciones pueden implementar acciones para favorecer la adquisicion de los
conocimientos necesarios para desempefiar el rol asignado a los nuevos miembros (Chiavenato,
2009).

Con acciones, enmarcadas en un proceso de induccion, se espera, favorecer la inmersion
docente en los principios educativos de la organizacién, para lo cual es necesario el vinculo
cultural del nuevo integrante con la organizacion (Reyero, 2014) y, que los docentes asuman el
rol asignado por la organizacién en el menor tiempo posible. Para lograr lo dicho, el proceso
de induccién debe favorecer la socializacion organizacional positiva para asi favorecer el

compromiso de los nuevos miembros con el centro (Teixido, 2009).
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Lo antedicho es de vital importancia, para que la filosofia educativa del centro se refleje en la
practica docente que es la accion del profesor vinculada al proceso de ensefiar (De Lella, 1999).
Es en ella donde se ponen en juego las concepciones del proceso de ensefianza-aprendizaje y
de ahi la relevancia de que los docentes esten inmersos culturalmente en la organizacion. Por
otro lado, dado que los docentes deben asumir un rol concreto en la escuela (Vaillant, 2009), es
clave que el centro educativo propicie ademas acciones de induccion asociadas al rol docente
asignado. En la organizacion se espera que el docente “sea un facilitador” (EE:2), y que se
encuentren “involucrados con la innovacion, que trabajen en equipo, planifican el curriculumy

evaluan sus practicas” (AD:8).

Se constata que hay una sélida coherencia discursiva entre lo expuesto en el proyecto educativo
y el discurso de la directora general y el director de secundaria de la organizacion lo cual
favorece a las organizaciones para alcanzar las que se fijan (Antunez, 1993). Frente a lo
expuesto, se avanza en la investigacion con la aplicacion de técnicas de que permiten ahondar
en el problema construido referido a la dificultad de induccion de los nuevos docentes, con la
intencion de elaborar un plan de mejora pensado en y desde la organizacion que revierta la

situacion diagnosticada.

El andlisis de los datos obtenidos a partir de la aplicacion de nuevas técnicas en la segunda fase
se centrd en dos lineas de investigacion asociadas, por un lado, indagar en el proyecto educativo
de centro vy, por el otro en el proceso de induccion docente de la organizacion. A través del
primero se pretende conocer cdmo acceden al proyecto de centro los nuevos docentes, que
acciones reconocen que la organizacion realizé6 para acompariarlos y fundamentalmente
conocer si reconocen la concepcion del proceso de ensefianza-aprendizaje del centro educativo.
A través del segundo, se quiere indagar en como implementa la organizacién la seleccion,
entrevista y acompafiamiento de los nuevos docentes y la informacion que les brinda para
comenzar a trabajar y como se la proporciona. Teixidd (2008) afirma la importancia de acoger
a los nuevos docentes, a través de acciones que contemplen tres pilares: la atencion a la persona,

garantizar el funcionamiento del centro y, transmitir el proyecto institucional.

Se comprueba que, si bien existen desde la direccion de secundaria ciertas pautas
preestablecidas para la seleccion, entrevista y acompafiamiento a los nuevos docentes, es un
proceso que no cuenta con la formalizacién y estandarizacion requerida para ser considerado
un proceso de induccién o de acogida (Teixido, 2008) y que no persigue como objetivo la

socializacion organizacional ni la inmersion docente en el proyecto educativo. Esto se afirma a

109



la luz del analisis de las encuestas a los nuevos docentes donde se constata que la informacion
que recibieron en la entrevista inicial, vinculadas al proyecto educativo y al rol que se espera
de ellos fue heterogénea. Por un lado, las entrevistas laborales fueron realizadas por distintas
personas, en las mismas no todos los docentes accedieron a la misma informacién, se verifica
que no todos los nuevos docentes tuvieron entrevistas centradas en los aspectos pedagogico-
didactico por parte del director, a pesar de que él menciona que siempre que puede las realiza
pero que dada “la simultaneidad de situaciones [se traducen] en una visita o en un intercambio

de corredor” (EP:4) lo cual tampoco sucedié con todos los encuestados.

Las constataciones mencionadas, evidencian, por un lado, la informalidad en la organizacién
para la presentacion de la concepcién educativa a los nuevos docentes lo cual se reafirma al
decir que “no (tenemos un procedimiento) (...) tenemos una bateria de preguntas” (EP:1) y, por
otro lado, se coteja en parte lo dicho se vincula a la centralizacion en la figura del director de
secundaria ya que “lidera el proceso” (EP:1), quedando expuesta la sobrecarga de tareas en su
rol. Esto ultimo refiere a la dimension organizacional y administrativa propuesta por Frigerio,
etal., (1992) donde el funcionamiento y distribucion de tareas coarta la induccién de los nuevos
docentes, asimismo, se visualiza la ausencia de recursos humanos destinados al proceso de
induccion.

Al indagar a los nuevos docentes, ellos proclaman la importancia de conocer el proyecto
educativo del centro en el cual trabajan para su practica, lo cual se valora como un perfil muy
positivo mostrando la predisposicion del nuevo cuerpo docente hacia la innovacion, sin
embargo, se confirma que no identifican claramente los principios educativos, sino que los
confunden con valores propios de la institucion. Como se mencion0 en el marco tedrico, esto
puede conllevar a que el impacto del proyecto educativo en los aprendizajes no sea el esperado

coartando la coherencia y tolerancia a la que Alvarez, et al. (2008) refieren.

En funcion de lo expuesto el plan de mejora que se disefia con el equipo impulsor versa en
generar un proceso de induccion que comience desde el momento de la seleccidn docente y que
favorezca la unicidad conceptual educativa entre el centro y sus docentes, que contenga
acciones para la presentacion formal del proyecto educativo y que se favorezca la socializacion
organizacional. Se pretende que los nuevos docentes que ingresen a la organizacion asimilen
de forma agil y clara la concepcion del proceso de ensefianza-aprendizaje que define a la
organizacion, y de esta forma se favorezca una practica docente en sintonia con los principios

educativos del centro favoreciendo la coherencia educativa. Por otro lado, se pretende
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involucrar en el proceso de induccién y acompafiamiento a los nuevos docentes a otros actores

institucionales de modo de distribuir mejor las tareas en cuanto al proceso de induccion.

Es importante tener en cuenta que para poder terminar de conocer la manera en que los docentes
implementan en su préctica el proyecto de centro, es necesario poder realizar una investigacion
que suponga la participacion de todos los docentes, ademas se considera importante que se
indague en el impacto que tiene el proyecto en los aprendizajes y por Gltimo es clave que los
docentes continten profundizando y actualizando y redefiniendo el proyecto educativo en
funcion de las nuevas necesidades que se presentan (Antlnez et al.,1996). En este punto se
afirma la propuesta de Uribe (2005), quien manifiesta que las organizaciones tienen que
promover la participacién del profesorado para que la reflexion impregne su identidad en el
proyecto, brindando legitimacion. Esta linea se presenta como una tercera linea de accion dado
que desde la organizacién en el momento de del disefio del plan de mejora no consideraban la

posibilidad de un abordaje que supusiera indagar en los estudiantes ni en todos los docentes.
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SECCION V - REFLEXIONES FINALES

Llevar adelante la investigacion en un centro educativo, siendo docente en ejercicio, requirié
un importante desafio en cuanto a mantener una vision comprometida e implicada con la
tematica, pero ecuanime y respetando la distancia necesaria para no tefiir el proceso de
presunciones previas y experiencias personales. En funcion de lo expuesto, se considera lograda
una evaluacion diagnostica con la objetividad requerida y un plan de mejora pensando con y

para la organizacion.

Como se menciond en el marco teorico, si bien hay una amplia literatura educativa sobre la
importancia de la induccion de los noveles docentes en su profesion, no es asi en lo referido a
la induccion laboral de los docentes mas alla de su antigiiedad, en los centros educativos. La
presente investigacion, genera insumos que permiten reflexionar sobre el impacto que reviste
la formalizacion de un proceso de induccion en los centros educativos que poseen un proyecto
de centro arraigado para que los docentes incorporen en su practica los principios promovidos

por este.

El proyecto educativo de centro, también denominado marco de identidad, o proyecto
institucional, es el instrumento que tienen las organizaciones educativas para acercar el
curriculum anico del sistema educativo del pais al marco contextual en que se encuentra cada
centro educativo y, que lo determina. A través de este, y dentro del marco legal que regula a la
educacion, los centros educativos se posicionan en cuanto a los principios que los definen,
enmarcan sus intenciones y propésitos en una propuesta educativa, de ahi redunda la

importancia de que los docentes lo implementen en su practica.

A través de la siguiente figura (véase Figura 7), se incorporan las conclusiones arribadas en la
investigacion a partir de los hallazgos y la teoria. Se visualiz6 que uno de los requisitos para
que la préactica docente se alinee con el proyecto educativo de centro es que los profesores se
encuentren positivamente socializados al centro educativo. Para ello, un proceso de induccion
focalizado en la inmersién de los nuevos docentes en el proyecto de educativo promovera dicha

socializacion.

Si bien hablar de socializacion organizacional supone pensar en la larga duracion, las
organizaciones educativas que pretenden que sus profesores hagan primar en su préactica los

principios educativos por ellos promovidos de forma coherente y alineada con el centro
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educativo, no deben dejar librado al tiempo y el azar la inmersion de éstos en el proyecto

educativo.

Figura 9

La induccién docente como un proceso para favorecer la alineacion de la practica docente al proyecto educativo.
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Elaboracion propia.

Se considera que los centros educativos pueden implementar distintas acciones en el marco de
un proceso de induccién que pretendan que los nuevos docentes incorporen en su practica los
principios educativos promovidos. Para generar el proceso de induccidn, tal como se sefial6 en
el arbol de objetivos, se puede implementar la estandarizacion del proceso de seleccion de
personal docente que contemple el perfil requerido en funcion del rol asignado por el proyecto
educativo esto permitird una fluida inmersion del nuevo docente en el proyecto educativo y
comenzar a transitar un positivo proceso de socializacién organizacional. Por otro lado, se
pueden realizar acciones que favorezcan la inmersion de los nuevos docentes en el proyecto
educativo, a través del disefio de un proceso de induccion que ponga el foco en el acercamiento

y acompafiamiento pedagogico didactico del nuevo docente al proyecto educativo.

Si bien, los nuevos docentes son a quienes la organizacion no puede dejar librado al azar el
como y a través de quiénes entran en contacto con el proyecto de centro es igualmente
importante que todos los docentes de la organizacion se propicien los principios educativos de
la organizacidn. Se considera relevante que las acciones de inmersion en el proyecto educativo
sean llevadas adelante para todo el cuerpo docente ya que el proyecto de centro es un documento
Vivo que se para mantener su vigencia debe estar retroalimentase continuamente de contexto.

La contextualizacién de la ensefianza y especificamente del proceso de ensefianza aprendizaje,
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es un tema recurrente en el ambito educativo ligado a la realidad social. Los vertiginosos
cambios sociales, requieren de la educacion la adecuacion y el cambio, de modo de trazar

alternativas para lograr la mejora educativa.

Lo antedicho, genera otra linea de trabajo asociada a como favorecer la inmersion de los
docentes con antigliedad en la organizacién que no lo han hecho o, que realizaron un proceso
negativo de socializacion organizacional que afectd la inmersion en el proyecto educativo.
Queda claro que esta investigacion permite una serie de lineas de trabajo a futuro dado que abre
un abanico de interrogantes asociados a los conceptos que guiaron el trabajo: proyecto de

centro e induccién docente.

Otra linea de trabajo refiere a pensar y ahondar desde la gestion la manera de implementar un
proceso de induccidn en los centros educativos publicos, dado que al menos hasta el presente
no tienen autonomia para la seleccién de los docentes. Mas all& de las posturas ideoldgicas que
se pueden realizar frente a la dicotomia educacion publica — educaciédn privada, lo cierto es que,
con respecto al tema en cuestion, los centros privados tienen desde la gestion posibilidades
operativas que los centros publicos no tienen, como ser la eleccion del personal docente en
funcion de un perfil que se adapte a los principios educativos y la vision del proceso de
ensefianza — aprendizaje y contar con un cuerpo docente relativamente estable, ambas
condiciones de base para poner en practica el proyecto educativo de centro. Asimismo, se
visualiza otra linea de investigacion, el profundizar en lo que sucede en los centros educativos
publicos en cuanto a cdmo implementar proyectos de centro que impacten en la préctica docente
con cuerpos docentes poco estables y con un bajo sentido de pertenencia.

Una primera mirada a centros educativos con solidos y definidos proyectos educativos, remite
al observador a las fortalezas que representa y se tiende a pasar por alto que, por la complejidad
propia de las organizaciones educativas, las fortalezas pueden convertirse en debilidades
inherentes a estas. Por este motivo, se considera que para que un proyecto de centro sea el
andamiaje del cuerpo docente y, por ende, de la practica educativa, estos deben ser o sentirse
parte de la cultura de la organizacion de la cual emanan los principios que guian al proyecto
educativo. Desde la academia se insiste en la importancia que participe la comunidad educativa
en el proyecto de centro para que se encuentren implicados y actlen en consecuencia. Aqui se
abre una linea de trabajo bastante cubierta por la literatura educativa, vinculada a como trabajar
el proyecto educativo de centro desde dentro de la organizacién para que la comunidad lo sienta

propio y lo asimile poniéndolo en practica en el proceso de ensefianza — aprendizaje.
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En funcion de lo expuesto, las organizaciones educativas, tienen que llevar adelante procesos
que faciliten la inmersion de sus docentes en el proyecto de centro a través acciones que
favorezcan la socializacion organizacional y, con ello la apropiacion de los principios por ella
propiciados. Lo antedicho, no pasa por alto el hecho de que la realidad del sistema educativo
del pais se asocia al multi empleo docente, esto significa que los docentes trabajan en distintos
centros educativos, con culturas distintas, con modos de hacer y sentir diferentes y, con distintos
proyectos educativos. En el mejor de los casos puede suceder que los proyectos tengan puntos
de contacto. En este punto se abre un cuestionamiento, que supone investigar la manera en que
los docentes pueden o no desdoblarse para trabajar a partir de mas de un proyecto educativo. A
primera vista, si esto sucediera se percibe cierta alienacion en la tarea docente, que da lugar a
una linea de trabajo asociada a la necesidad de estabilidad docente en los centros educativos.
No se desconoce, como ya se menciond, que los centros educativos publicos, con las
caracteristicas actuales del sistema educativo, no cuentan con herramientas de gestion para la

retencion del cuerpo docente de modo de brindar estabilidad.

Ahora bien, los centros educativos que cuentan con proyectos educativos definidos y un cuerpo
docente estable deben igualmente generar procesos internos para favorecer la inmersion en el
proyecto de centro con la consecuente adecuacion de la practica, si fuera necesario. Por un lado,
debido a la natural rotacion laboral, lo cual supone el ingreso de nuevos docentes y por el otro,
porque el proyecto no puede permanecer estatico, debe ir cambiando de la mano de la realidad
social. Esta ultima situacion permite pensar en acciones que desde la organizacion se
implementen para mantener al cuerpo docente comprometido con el proyecto y, que a su vez

permitan la retroalimentacion y su actualizacion en funcién de las necesidades percibidas.

Siendo los docentes, quienes, a través de su practica, ponen en juego los principios educativos
de cada organizacién son las piezas clave para su implementacion. Si los docentes no se
sumergen en la identidad educativa de la organizacion en la que trabajan y no comulgan con
los principios educativos de esta, su practica se distancia y, como se muestra en la investigacion
se puede instalar una contradiccion en la organizacion si los principios educativos que se
promueven no estan conceptualmente claros en los docentes. Por lo tanto, no alcanza con poner
en conocimiento del proyecto de centro a los nuevos docentes a través de la lectura o dejar
librado a que lo incorporen a través del contacto con otros docentes se deben implementar
acciones deliberadas y guiadas que permitan la correcta conceptualizacién de los principios

propiciados.
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Los resultados arrojados por la investigacion muestran que la practica de los docentes que
ingresan al centro educativo, al menos, en los dos primeros afios, no esta alineada al proyecto
educativo ya que no reconocen los principios educativos promovidos o los confunden. Se
visualiza que de mediar un proceso de induccion que favorezca la inmersién de los nuevos
profesores en el proyecto de centro se favoreceria el proceso de ensefianza — aprendizaje
siguiendo los principios educativos del centro. Lo antedicho, deriva en a una nueva linea de
investigacion, la cual fue esbozada en el trabajo que refiere al impacto en los aprendizajes del

proyecto de centro.

Se considera importante que los centros educativos, establezcan claramente el perfil del docente
que la organizacién requiere en funcion del rol que le asigna el proyecto, esto favorece la
inmersion de los nuevos docentes. Si bien la formacion, es un pilar a tener en cuenta al momento
de la seleccién docente, se deben valorar otros requisitos de ingreso asociados al perfil
requerido. Por otro lado, es importante que se lleve adelante un proceso formal de induccién y
acompafiamiento a los nuevos docentes que favorezca la socializacion organizacional y la

inmersion en el proyecto de modo que adecue y adapte la practica en funcion de este.
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INTRODUCCION

El presente informe da cuenta de una investigacion organizacional realizada en un centro
educativo de la ciudad de Montevideo, Uruguay. Corresponde a la fase diagndstica de la
investigacion de la cual emanan los resultados que seran utilizados para acordar con la
organizacion un plan de mejora organizacional.

El informe se presenta en tres secciones. En la primera seccién, se realiza una breve
presentacion de la organizacion y su demanda, se presenta el cronograma de trabajo y un
acotado encuadre tedrico que sustenta la investigacion. En la segunda seccién se realiza la
descripcidn de las técnicas de recoleccion de evidencias para la fase exploratoria y para la fase
de profundizacidn del problema, con su correspondiente fundamentacién. Finalmente, la tercera
seccién se adentra en la aproximacion diagndstica y se esbozan las primeras lineas para el
disefio de un plan de mejora.
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SECCION I. PRESENTACION DE LA ORGANIZACION Y LA DEMANDA

En esta seccion se presenta la organizacion en funcion de sus caracteristicas, funcionamiento y
contexto. Por otro lado, se describe la demanda de la organizacién y se presenta el plan de
trabajo. Finalmente, en el encuadre tedrico se aprecia la sintesis de los conceptos relacionados
con la tematica de estudio.

1.1. Presentacion del centro

La organizacién se encuentra ubicada en la zona este del departamento de Montevideo,
caracterizada por residencias construidas en la década del 60°. El barrio cuenta con buena
locomocion a los distintos puntos del departamento.

Es una asociacion civil sin fines de lucro de ensefianza privada laica habilitada por el Consejo
Directivo Central (CODICEN) desde el afio 1974. La matricula estudiantil ha sido
relativamente estable en el correr de los ultimos afios, con aproximadamente ochocientos
estudiantes, que en su mayoria provienen del barrio y de las zonas aledafias. Se destaca que en
el Ciclo Basico de secundaria hay una importante afluencia de estudiantes que provienen de
escuelas publicas primarias de la zona.

El proyecto educativo de centro (en adelante P.E.C.) es presentado a través del folleto “Marco
de Identidad” en el cual se vislumbra la importancia que la organizacion le brinda a la educacion
como clave para la transformacion social.

1.1.1. Niveles educativos.

El centro educativo cubre todos los niveles educativos: maternal, inicial, primaria y secundaria.
Desde el afio 1991, la organizacion cuenta con una propuesta opcional de extension horaria para
inicial y primaria, donde se realizan talleres, actividades ludicas y deportivas.

La ensefianza de la lengua inglesa es asumida como proyecto analogo al bilingtiismo siendo
transversal a todos los niveles educativos, con una carga horaria de una hora diaria. Ademas,
los estudiantes pueden acceder de forma opcional a rendir examenes internacionales segun el
nivel. En ciclo basico se incorpora el idioma portugués como tercera lengua. Segundo ciclo
cuenta con todas las orientaciones y opciones de bachillerato del plan oficial. La propuesta
contempla actividades extracurriculares y un proyecto de informatica pudiendo acceder al
Diploma de Operador Basico PC a través de una universidad privada.

1.1.2. Infraestructura.

Los niveles de primaria y secundaria comparten el edificio central. Cuando termina el turno
matutino de secundaria ingresan los estudiantes de primaria. Maternal e inicial cuentan con su
propio local. Si bien el predio central se encuentra cerrado con muro bajo y rejas, el portdn de
acceso esta habitualmente abierto. Hay camaras de seguridad instaladas en el exterior y son
monitoreadas por el recepcionista. Alrededor del edificio central hay un patio de piso de
hormigon visualizandose la ausencia de espacios verdes.
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1.1.3 Estructura organizativa.

La comision directiva, compuesta por un representante de la familia fundadora del colegio, el
administrador, la direccion general, los directores de ciclo y taller, es quien toma las decisiones
directrices y garantizan el marco de regulacién institucional. El consejo administrativo
financiero se encuentra integrado por dos representantes de la familia fundadora, el
administrador y la directora general. En el area pedagogica hay una comisién integrada por un
representante de la familia fundadora, la direccion general, todos los directores de ciclos, taller
y subdirecciones, que evaltan y revisan el P.E.C. El area administrativa esta integrada por el
administrador, el personal administrativo, las secretarias y la encargada de recursos humanos.
Dentro del area de servicios se incluye el personal de servicio, mantenimiento, porteria y
cantina.

1.2. Descripcion de la demanda

En la fase exploratoria, se realiza la primera colecta de datos a traves de una entrevista a la
direccion general (EE), de una observacién no participante (OB) y del analisis documental del
folleto del “Marco de Identidad” (AD).

Analizada la evidencia inicial y presentada a la organizacion, se acuerda que si bien hay una
demanda asociada a las “limitaciones edilicias” (EE:1) y “a la coexistencia” (EE:7) en el
edificio del nivel primario y secundario, abordarla involucra recursos que en esta instancia no
se poseen. Por otro lado, dado que la dimension pedagdgico didactica es un pilar de la
organizacion y que visualizan como una debilidad la incorporacion de nuevos docentes
“debilidad (...) naturalmente existen cuando vos incorporas gente nueva” (EE:2) se genera la
demanda asociada al proceso incorporacion de los nuevos docentes al centro educativo y al
P.E.C. Visualizando que en los ultimos dos afios la mayor rotacion de personal corresponde a
docentes de secundaria (sin tener en cuenta los talleres extracurriculares que por su
caracteristica de trabajo tienen mayor rotacion de personal) (véase Anexo 1), se acuerda con la
organizacion abordar la problematica en el nivel secundario, interfiriendo lo menos posible con
el trabajo cotidiano de los docentes.

La investigacion se concentra en conocer de qué manera los docentes de secundaria que
ingresan a trabajar se apropian del P.E.C., que es la pieza clave para la consecucion de la
concepcion de ensefianza - aprendizaje que promueve el centro. Este se define por un sélido
P.E.C., caracterizado como “potente y transformador” (AD:4) con una clara y explicitada
definicion del rol docente. De quienes se espera que estén “involucrados con la innovacién, que
trabajen en equipo, [planifiquen] el curriculumy [evalUen] sus prdacticas” (AD:8).

1.3. Plan de trabajo

El trabajo fue realizado entre mayo y agosto del afio 2019 (véase Cuadrol). EI mismo se revisé
en funcidn del tiempo que insumid la recoleccion de datos, lo cual supuso postergar las fechas
inicialmente propuestas.
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Cuadro 1
Cronograma de trabajo

| Abril | Mayo | Junio | Julio | Agosto | Setiembre

Identificacion de la demanda
Enfrevista exploratoria
Matriz de analizis
Solicitud de nueva informacicn

Iodelo de analiziz

Definicion de la demanda institucional

Comprensidn del problema
Mapa conceptual

Tabla con identificacion ds técnicas

Disefio v testeo de técnicas

Aplicacion de técnicas

Siztematizacion de la informacion

Encuadre tedrico v antecedentes

Modelo del iceberg

Conclusiones v acuerdos
Arbol de problemas

Arbol de objetives

Fedaccion del informe de avance
Elaboracion del informe | | | | |

Elaboracion propia

1.4. Encuadre tedrico

El encuadre tedrico se integra con los conceptos clave asociados a la demanda institucional y a
la descripcion teorica del problema: cultura organizacional, induccion laboral docente, practica
docente, proyecto educativo de centro y socializacion organizacional. Las relaciones que se
generan entre ellos se presentan a través de un mapa conceptual (véase Cuadro 2) para facilitar
su visualizacion y comprension.

Desde esta perspectiva, la induccion de los nuevos docentes en el centro educativo es una pieza
clave para el proceso de incorporacion del P.E.C. a su préctica. Son los docentes a través de su
practica quienes ponen en juego en las aulas y en el proceso de ensefianza - aprendizaje los
principios educativos de la organizacion. Por este motivo se torna fundamental que compartan
los fundamentos filosoficos y principios del proyecto educativo. Esto supone que se impliquen
en la cultura organizacional compartiendo valores, presunciones, ideas, y la concepcion
educativa de la organizacién. A este proceso se lo denomina socializacion organizacional.

Mientras el docente no se apropie del P.E.C. su practica no estara en sintonia con la concepcién
educativa que se promueve en la organizacion y, por lo tanto, habra discordancia. Por lo tanto,
el centro educativo tiene que facilitar y propiciar la inmersién del nuevo docente en la cultura
organizacional, beneficiando el proceso de socializacion organizacional. EI primer paso, es a
través de un favorable proceso de induccién.
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Cabe sefalar que la investigacion referida a la induccion es amplia para el ambito empresarial
pero no asi para los centros educativos. Hay una amplia gama de investigaciones relacionadas
a la induccion de los ndveles docentes, pero no para aquellos con trayectoria y experiencia que
ingresan a un nuevo centro educativo.

Se destaca que Teixido (2009), realizo una investigacion sobre la acogida de los docentes a los
centros educativos. Elabora un proceso de induccion especifico, que aplica, evalta y concluye
en la importancia de una buena induccidn para la socializacion docente.

El marco tedrico se encuentra subdividido a partir de los conceptos rectores de la investigacion
donde cada uno de ellos hace continuamente alusion a otros. Es importante visualizar que todos
se encuentran interrelacionados.

Cuadro 2
Mapa conceptual

Socializacion
organizacional

Induccién
docente

Cultura

organizacional L//—l Qf

Proyecto

educativo de <:> Préctica docente
i : centro (P.E.C.)

Elaboracion propia

4.1.1. Cultura organizacional.

Si bien entre los autores hay diferencias en cuanto la conceptualizacion del término, se puede
afirmar que al hablar de cultura organizacional hacen referencia al conjunto de valores,
necesidades, expectativas, creencias, politicas y normas aceptadas, practicadas y compartidas
por los miembros de una organizacion. Ante lo dicho, se puede decir, que la cultura es la
columna vertebral de las organizaciones, la que de cierta forma la sostiene y estabiliza.

Para Frigerio, Poggi, Tiramonti y Aguerrondo (1992), la cultura incluye los usos y costumbres;
los sistemas de socializacién, ingreso, ascenso y promocién; los criterios y normas de sancién;
los sistemas de seguimiento y control; los modelos de vinculos; los valores vigentes; los
prejuicios y criterios de valorizacion; el grado de adhesion y pertenencia de sus miembros; los
mitos, leyendas y héroes, ceremonias y ritos, entre otros.

Antinez (1994), concibe la cultura organizacional como “un conjunto de significados,
principios, valores y creencias compartidos por los miembros de la organizacion [que]
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determinan y explican la conducta peculiar de los individuos que la forman y la de la propia
institucion” (p. 243).

Robbins & Judge (2009), hablan de la existencia de culturas fuertes o débiles. Si la mayoria de
los empleados coinciden en la concepcion de los valores y la mision, se puede considerar que
la organizacion tiene una cultura fuerte y, por lo tanto, puede con mas éxito influenciar el
comportamiento de sus integrantes dado que comparten la visién y saben qué es lo que se espera
de ellos.

En cuanto a la funcidn que tiene la cultura dentro de las organizaciones, para Ritter (1992),
permite individualizar a una organizacion, diferenciandola y generando su identidad.

4.1.2. Proyecto educativo de centro.

Para Segura (2005), en el proyecto educativo de centro, las organizaciones explicitan sus
principios y convicciones, plasmando su propuesta de actuacion. Es donde se visualizan las
seflas de identidad de la organizacién, se formulan objetivos y se establece la estructura
organizativa. Ademas, se estipula la concepcién de la educacién, se define el perfil del docente
y el de los estudiantes. Por lo tanto, a través del proyecto educativo, los centros guian su
intervencion educativa.

El vinculo que los docentes generen con el P.E.C. repercute en mayor o menor medida en su
practica, acercandola o alejandola de las concepciones educativas de la organizacion. A través
del proyecto educativo se crean “dmbitos de coherencia y tolerancia en el proceso de
ensefianza—aprendizaje” (Antlnez, et al., 2008, p. 15)

Sin desmedro de lo dicho, no se pueden obviar las concepciones epistemoldgicas de los
docentes, las cuales “dinamiza [n] u obstaculiza [n]” (Barron, 2015, p. 36) el proyecto educativo
a partir de sus juicios y decisiones. Lograr la coherencia entre la practica docente y la
concepcidn educativa de la organizacion debe ser un objetivo de los centros educativos.

Por lo tanto, es importante que los centros educativos generen procesos gque conlleven a una
eficaz y eficiente seleccion de nuevos docentes, proclives a una practica alineada con los
principios y valores emanados del proyecto educativo del centro.

4.1.3. Préactica docente.

La concepcidn epistemolodgica de la educacion guia la practica docente, determinando la manera
en que articulan la practica con el curriculo, los saberes, los contenidos y como la traducen en
el aula. Los docentes como sujetos historicos, producto de su formacion y experiencias van
construyendo su préactica. Al decir de Barron (2015), es en la practica donde los docentes
articulan su formacién disciplinaria, su experiencia y su formacion curricular. Por lo tanto, las
practicas de aula se encuentran “determinadas por la institucion, por el proyecto educativo, por
el conocimiento profesional (...), asi como de los conocimientos, disciplinarios, pedagdgicos y
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didacticos; todos ellos influyen en la manera de percibir la realidad, asi como las practicas que
desarrollan” (Barron, 2015, p. 49).

Para Marcelo (2009), la sociedad del conocimiento exige una permanente formacién y
aprendizaje. Dado que el cambio no siempre se da naturalmente puede generar un conflicto
cognitivo y emocional ya que puede suponer al docente cambiar las concepciones que lo
sustentan profesionalmente. Si bien la adecuacién y el cambio deben ser las variables presentes
en la préactica docente, el resultado no es el mismo si los docentes lo realizan por obligacion o
por conviccion.,

Darling—Hammond & Bransford (2005), visualizan la necesidad social de que los docentes
sean expertos adaptativos. Lo cual supone poseer la capacidad de un aprendizaje eficiente a lo
largo de toda la vida, combinando las competencias con la capacidad de innovacion. Por lo
tanto, el perfil de expertos adaptativos permite pensar en docentes propensos a modificar su
practica al proyecto educativo, siempre que los valores y principios no sean contradictorios.

4.1.4. Induccién docente.

En el ambito de los recursos humanos hablar del término induccion, remite al proceso de
integracion de los nuevos empleados y al “proceso de integracion a través del cual comienza la
socializacion de los miembros de las organizaciones” (Romero,2014, p. 1). En principio refiere
a lo que el nuevo trabajador debe conocer de la organizacion de la cual va a formar parte,
horarios, responsabilidades, lo que se espera de él o la descripcién del rol, pero el proceso
abarca aspectos que forman parte de la socializacion del nuevo docente.

Para Schein (2004), la induccién es el proceso por el cual las personas adquieren el
conocimiento y las destrezas sociales necesarias para asumir un rol en la organizacién. En el
caso de los docentes este proceso es clave para los centros educativos, ya que son ellos quienes
transmiten a los estudiantes con su practica los valores y principios de la organizacion.

Una vez realizado el proceso de seleccion de personal, las organizaciones “inducen a las
personas al contexto organizacional, sociabilizandolas y adaptandolas -mediante actividades de
iniciacion y difusion de la cultura organizacional- a las practicas y filosofias predominantes”
(Chiavenato, 2011, p.166), procurando la integracion de los nuevos empleados a la cultura,
contexto y sistema organizativo.

En este trabajo se considera al término induccion docente para referirse al proceso que todos
los docentes tienen que transitar al ingresar a trabajar sin importar su trayectoria laboral
docente. Como afirman Marcelo y Vaillant (2017), cuando un nuevo docente ingresa a una
organizacion educativa, a pesar de poder tener elaborada su identidad docente, necesariamente
tiene que asumir un rol concreto que depende del centro educativo.
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4.1.5. Socializacion organizacional.

El concepto se refiere al proceso por el cual los nuevos trabajadores comienzan a formar parte
de la organizacion. En palabras de Bauer, Erdogan, Bodner, Truxillo, y Tucker (2007), es
cuando los nuevos dejan de ser forasteros o extrafios y pasan a pertenecer y a ser miembros
activos con las implicancias culturales que supone. Es un proceso continuo que se da en la
persona a lo largo de la vida laboral y que, sin embargo, segin Sismosi (2010), se lo asocia a la
seleccion de personal y al programa de entrenamiento. Por este motivo en ocasiones se utiliza
de forma indistinta el término socializacion organizacional o induccion, a pesar de que
formalmente la induccidn es una fase de la socializacion.

Para Calderon, Serna, Alvarez y Naranjo (2019), es importante que el nuevo trabajador
comience a establecer redes de relaciones ya que estas son trasmisoras de la cultura
organizacional y, por lo tanto, son elementos claves en el proceso de socializacion. Ademas,
consideran que el proceso debe enriquecer la perspectiva socio humana del nuevo trabajador ya
que es un proceso que influye durante toda la vida organizacional. Por su parte, Teixidd (2009).,
refiere a que cada proceso de socializacion es Unico y depende de cada uno de los individuos,
su personalidad y su contexto.
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SECCION Il. DESARROLLO DE LA INVESTIGACION

La investigacion se desarrollo en dos fases. En la fase exploratoria se realiza la primera colecta
de datos a través de una entrevista exploratoria (EE), de una observacion no participante (OB)
y de un analisis documental (AD). En la segunda fase, se avanzd en la comprension del
problema, y se realiz6 una entrevista no estructurada profunda (EP) y una encuesta (ED).

2.1. Fase exploratoria

En esta fase se disefian y aplican técnicas para la recoleccion inicial de datos. Una vez
procesados y analizados permiten disefiar el modelo para analizar el problema.

2.1.1. Técnicas de recoleccion de datos.

Las técnicas de recoleccion utilizadas se presentan en un cuadro para su rapida visualizacion
(véase Cuadro 3) y luego se realiza la descripcion tedrica de cada una.

Cuadro 3
Tabla de técnicas para la primera colecta de datos

Técnica Codigo Metodologia Fuente Aplicacion

Entr.evista exploratoria EE Cualitativa Directora general Mayo

semiestructurada -

Observacion inicial no

participante sin OB Cualitativa Infraestructura Mayo

estructurar

Andlisis documental AD Cualitativa “Marco de identidad™  Junio
Elaboracion propia

2.1.1.1. Entrevista exploratoria semiestructurada (EE).

La entrevista puede ser vista como el método mas antiguo de recoleccion de datos para obtener
informacion segun elementos preestablecidos. Si bien hay distintas definiciones, se puede decir
que los autores acuerdan que lo que se busca a través de una entrevista es obtener informacion
a partir del diadlogo con otra u otras personas siendo un sistema de comunicacion interpersonal
donde es el entrevistador quien enfoca y dirige la conversacion para obtener los objetivos
perseguidos (Murillo, Garcia, Martinez, Martin, y Sanchez, 2009). Para Taylor y Bogdan
(1992) el verdadero instrumento en una entrevista es el investigador, no el formulario o las
preguntas.

La entrevista exploratoria fue realizada a la directora general del centro educativo, por ser quien
tiene la vision completa de la organizacion. Se pretende un primer acercamiento a la
organizacion, para establecer prioridades, conocer las principales problematicas y la forma en
la que se han tratado de resolver. Para estos fines se optd por una entrevista semi estructurada
(EE) con un guion inicial (véase Anexo 2 - A) al que se le fueron incorporando preguntas en
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el entendido de que “el entrevistador tiene la libertad de introducir preguntas adicionales”
(Hern&ndez, Fernandez, y Baptista, 2010, p. 418).

Previa la realizacion de la entrevista, se tested el guion con dos directores de secundaria. Las
preguntas realizadas a modo de prueba fueron respondidas sin necesidad de realizar
aclaraciones. Una vez realizada la desgrabacion de la entrevista, fue enviada a la entrevistada
para que la validara. Al respecto, le Ilamd la atencion que se trascribieran las muletillas.

2.1.1.2. La observacién inicial no participante (OB).

Esta técnica permite observar los espacios institucionales y una primera visualizacion de los
actores en su ambiente natural. El concepto varia en el tiempo y en el contexto en el que se aplique,
siendo “un proceso que requiere de atencion voluntaria e inteligente, orientado por un objetivo
con el fin de obtener informacion” (Fuertes, 2011, p. 238). Dado que se recoge informacion
sin intervenir es una observacion no participante.

Para la observacidn, se definen previamente las siguientes categorias para observar: contexto,
infraestructura edilicia, recepcion, actitud de alumnos y docentes.

2.1.1.3. Anélisis documental (AD).

Hay varias clasificaciones de los materiales documentales que interesan al investigador social,
lo méas relevante es identificar aquellos elementos aprovechables para la obtencion de
informacion. Una de las dificultades que enfrenta el investigador es el “uso inadecuado
[acritico] de la informacion” (Valles, 1999, p. 130).

Se realiz6 el andlisis documental (AD) al “Marco de Identidad” de la organizacion. El mismo
es entregado a las familias que anotan a sus hijos en el centro educativo y a los docentes al
momento de ingresar a trabajar a la organizacion.

2.1.2. Andlisis de la informacidn de la fase inicial.

Los datos obtenidos en la primera colecta de datos fueron analizados y reducidos a partir de tres
matrices independientes. A continuacion, se explicita como se realiza el andlisis y los
principales datos obtenidos.

La entrevista exploratoria (EE) se analiza a través de una matriz en funcién de las dimensiones
organizacionales introducidas por Frigerio, et al., (1992): organizacional, administrativa,
pedagogico — didactica y comunitaria.

La dimension organizacional refiere a los “aspectos estructurales que toman cuerpo en cada
establecimiento educativo determinando un estilo de funcionamiento” (Frigerio, et al., 1992, p.
27). En esta dimensién la debilidad manifiesta se vincula al “problema edilicio [y] falta de
espacio” (EE:2), existiendo “limitaciones edilicias” (EE:1). Por otro lado, se destaca la
consideracién de tener un “equipo fuerte” (EE:2) dentro de la estructura organizativa
compuesta por cuatro areas ‘“gerencial”, “pedagdgica”, “administrativa” y de “servicio”
(EE:4 -6).
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La dimension administrativa “refiere a las cuestiones de gobierno [donde el] administrador es
un planificador de estrategias” (Frigerio, et al., 1992, p. 27). Se visualiza que los “problemas
mads serios [son] como llevar adelante, sin roces, sin contaminar (...) el funcionamiento de dos
proyectos [primaria — secundaria] ” (EE:3). La coexistencia del nivel primario y secundario en
el mismo edificio supone un trabajo “agobiante” (EE:8) para evitar la superposicion en los
espacios comunes ya que mientras “se estin vaciando los salones [de estudiantes de
secundaria] estan prepardndose para entrar primaria” (EE:3).

La dimension pedagogico - didactica es la que “define la institucion educativa, diferenciandola
de otras instituciones sociales” (Frigerio, et al., 1992, p. 27). La incorporacion de nuevos
docentes se ve como “debilidad [que] naturalmente existe cuando vos incorporas gente nueva”
(EE:2). Lo dicho se vincula a que los nuevos docentes tienen que conocer e incorporar el P.E.C.
en su practica y la organizacion tiene que “ver como [hacer para que] la formacion docente y
la respuesta de los docentes a las propuestas del proyecto educativo sean lo mas coherentes
posibles” (EE:6). En este punto se considera que la formacion docente no siempre responde al
perfil y al rol que aspira la organizacion. Esto supone que los “directores necesitan hacer
transformaciones (...) en los docentes” (EE:2) y acompariar a los docentes “para que el equipo
trabaje con la filosofia o con el marco pedagégico didactico” (EE:2).

Por ultimo, la dimension comunitaria se refiere “al modo en que cada institucioén considera las
demandas, las exigencias y los problemas que recibe de su entorno” (Frigerio, et al., 1992, p.
27). En esta dimension no hay tematicas en la entrevista. Esto nos remite a reflexionar en el
vinculo de la organizacion con la comunidad.

El analisis de los datos recolectados a partir de la observacion no participante (OB) se ingresan
en una tabla segun las categorias pre - establecidas (véase Anexo 3). Entre lo observado se
destaca que “hay paradas de émnibus a dos cuadras, tanto en direccion al centro como hacia
el este” (OB4); “en la cuadra hay (...) residencias construidas antes de la década del 60’

recicladas o bien mantenidas” (OB1); “el edificio central es una antigua casona residencial
de la zona” (OBG6).

Por otro lado, se observan los vinculos docentes —alumnos y la circulacion en el edificio. “Hay
docentes de distintos niveles que entran y salen continuamente del edificio principal y saludan
cordialmente” (OB17). A la hora del recreo “algunos [estudiantes] estan en el patio, otros en
la vereda charlando o tomando mate” (OB14) y “hay docentes interactuando con los
estudiantes" (OB 18). Asimismo, en la recepcion del edificio se muestran trabajos de
estudiantes “en las paredes hay carteleria con trabajos de estudiantes de secundaria de
distintos niveles” (OB12).

Segun lo visualizado, se puede concluir que el centro educativo se encuentra en una zona con
buena locomocion. Ademas, se encuentra en el medio de en una zona residencial con un
agradable entorno visual. Por otro lado, se observa la interaccion de algunos docentes y
estudiantes en el recreo mostrando un vinculo que excede al aula. Se destaca el lugar asignado
a la muestra de trabajos de estudiantes que decoran la recepcion, asignandole un lugar
importante al proceso de ensefianza — aprendizaje fuera del aula.
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El andlisis del “Marco de Identidad” de la organizacion (AD) se realizé a partir de una matriz
de reduccion de datos segun dos categorias: organizacion y proyecto pedagdgico (véase Anexo
4). A través de la primera, se obtuvo informacion sobre el organigrama, los alumnos, la
fundacion y la oferta educativa y, partir de la segunda, se percibe la importancia del P.E.C.,
catalogado como “potente y transformador” (AD:4). También se percibe la preocupacion por
la coherencia educativa dado que el centro “se preocupa por ofrecer una propuesta coherente
en busca de la transformacion y fortalecimiento permanente del proyecto institucional”
(AD:4).

2.1.3. Modelo de andlisis.

Analizada la evidencia emanada de la entrevista exploratoria, de la observacién no participante
y del andlisis documental y acordada con la organizacion la demanda, se construye el problema
que sera profundizado. EI mismo es presentado a través de un cuadro que facilita su
comprension (véase Cuadro 4).

Cuadro 4
Modelo de analisis

[ DIFICULTAD DE INDUCCION DE LOS NUEVOS DOCENTES EN EL PROYECTO EDUCATIVO DE CENTRO ]

74 AN

Dimensién pedagdgica — didactica Dimensién organizacional

| DOCENTES l [ DIRECCION DE NIVEL] [ COORDINADORES ]

Concentracion en el director de Distancia entre la formacion y Existencia de un proyecto
nivel la tarea de el rol docente que aspira el educativo sdlido en la
acompafiamiento al docente proyecto educativo institucion

Elaboracidon propia

Se visualiza que la incorporacion de nuevo personal docente en secundaria supone una
dificultad desde la dimensién pedagdgica — didactica y de la dimension organizacional. El
problema construido es la dificultad de induccion de los nuevos docentes de secundaria en el
proyecto educativo de centro de la organizacion:

1. La fortaleza de la organizacién de poseer un solido y explicito P.E.C. implica a los
docentes adaptar su practica y evaluacion alineandose con los fundamentos pedagdgicos
didacticos que lo definen (EE:6). Esto supone un perfil docente receptivo y flexible
capaz de internalizar e incorporar nuevas practicas (EE:4).

2. Dada la distancia entre la formacion profesional y el perfil docente que la organizacion

aspira (EE:6) el centro educativo realiza un acompafiamiento liderado por el director de
nivel. Este proceso supone una sistematizacién y constancia que por cuestiones
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laborales se realiza de forma dispar lo que puede generar desencuentros entre la practica
docente y el P.E.C.

Luego de establecer el problema y de disefiar el modelo de analisis se procede a la
profundizacion y comprension del problema.

2.2. Fase comprension del problema

A partir del andlisis de la informacion obtenida en la fase inicial, se procede a profundizar en
el problema, atendiendo a su comprension desde un enfoque cualitativo, en la busqueda de sus
singularidades. Dado que se utiliza la técnica del estudio de caso para el abordaje del problema,
se indaga en las perspectivas y puntos de vista de los participantes en un contexto determinado.

No se pretende formular verdades universales ni datos estadisticos, sino conclusiones
exclusivas para la organizacion. “El cometido real del estudio de caso es la particularizacion,
no la generalizacion. Se toma un caso particular y se llega a conocerlo bien, y no principalmente
para ver en qué se diferencia de los otros, sino para ver qué es, qué hace” (Stake, 1999, p. 20).

2.2.1. Técnicas de investigacion.

Las técnicas para la segunda colecta de datos se presentan en un cuadro para su rapida
visualizacion (véase Cuadro 5) y luego se realiza la descripcion teorica.

Cuadro 5
Técnicas para la segunda colecta de datos

Técnica uithizada Codigo Metodologia Actores Testeo  Aplicacion
12 docentes de

Encuesta con zecundaria con menos  22/7 —
preguntas abiertas  ED Cuantitativa de dos afios de trabajo  26/7 3007

y cerradas en la organizacion
Entrevista no
estructurada EF Cualitativa Director de secundaria 22/7 247
profunda
Elaboracion propia

2.2.1.1. Encuesta.

En una investigacion social la encuesta “es un instrumento estandarizado que permite la
recogida eficiente de datos, muchas veces a gran escala, para extraer informacion relevante
sobre una muestra o la poblacion que esta muestra representa” (Meneses y Rodriguez-Gémez,
2011, p. 7).

La encuesta se realiza a los doce docentes de secundaria con menos de dos afios en la

organizacion (véase Anexo 1), en el entendido que se pretende indagar como transitan los
nuevos docentes el proceso de induccidn en el proyecto educativo de centro. Los docentes con
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mas afos de dos afos de trabajo, se considera que ya han comenzado el proceso de socializacién
organizacional y, por lo tanto, con la internalizacién del P.E.C.

La encuesta se aplica a través de un medio electrdnico, a partir de las direcciones de correo
proporcionadas por la organizacion. Tal y como se acordd se buscé la menor interferencia con
el trabajo de los docentes. De los doce docentes a los que se les envio la solicitud para realizar
la encuesta, nueve la respondieron, luego de tres recordatorios enviados. Solamente un docente,
realizo la encuesta en el correr de la primera semana. La encuesta estuvo abierta del 30 de julio
al 26 de agosto de 2019.

El cuestionario elaborado tiene preguntas cerradas de multiple opcidn y preguntas abiertas de
opinion o verificacion. Asimimo, se utiliza la escala de Likert, ya que permite una valoracion
cuantitativa de cierta informacion (véase Anexo 5).

El cuestionario fue testeado con cuatro docentes que trabajan en liceos privados. A partir del
testeo, se realizaron cambios en el formato de preguntas que no fueron correctamente
comprendidas. Antes de ser enviado fue aprobado por la direccion general y al director de
secundaria.

2.2.1.2. Entrevista no estructurada profunda.

Para Ander-Egg (2005), la entrevista es una conversacion entre al menos dos personas (el
entrevistado y el entrevistador) que dialogan a partir de ciertas pautas sobre una cuestion
determinada con un propdsito profesional. Pérez (2005), clasifica las entrevistas en estructuras
y no estructuradas y, estas ultimas en profundas o focalizadas. Se opta por una entrevista no
estructurada profunda porque se pretende explorar un tema vinculado directamente con el
entrevistado.

Preparar la entrevista en profundidad requiere que al inicio se cree un vinculo entre el
entrevistado y el entrevistador para que el entrevistado pueda desarrollar aspectos mas intimos
sobre su comprension de lo que se estudia.

La entrevista se realiza al director de secundaria a partir de un guion preliminar (véase Anexo
2 - B), y con el devenir de la conversacion se introducen nuevas preguntas. EI guion preliminar
fue testeado con dos directores de otro centro educativo privado de la zona, quienes responden
con fluidez a las preguntas sin necesidad de tener que realizar aclaraciones. Una vez realizada
la desgrabacidn de la entrevista, fue enviada al entrevistado para su validacion, quién pidié que
se excluyera el nombre de colegios nombrados y le llamé la atencidén que se mantuvieran en la
desgrabacion las muletillas utilizadas.

2.2.2. Andlisis de la informacion de la segunda fase.

La informacion obtenida a partir de la segunda colecta de datos fue procesada segun los
siguientes criterios. La entrevista en profundidad (EP), a partir de las dimensiones
organizacionales (véase Anexo 6) y en funcidn dos categorias de analisis: induccion y perfil
docente (vease Anexo 7).
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Los datos obtenidos de la encuesta docente (ED) se analizan y procesan segun dos criterios. Por
un lado, se reducen los de datos siguiendo la categoria proyecto educativo de centro (véase
Anexo 8) vy, por otro lado, se procesaron los datos cuantitativos obtenidos (véase Anexo 9). Al
respecto se sefiala, que dada la cantidad de la poblacion encuestada (doce docentes), no se
procesan los datos en porcentajes y, por lo tanto, no se presentan gréaficos analiticos.

Una vez analizada toda la informacion obtenida en la primera y en la segunda colecta de datos,
se realiza una matriz de reduccion de datos a partir de dos categorias induccién y proyecto
educativo con las subcategorias correspondientes a modo de triangulacion de la informacion
recogida. (véase Anexo 10).

2.2.2.1. Proyecto educativo de centro (P.E.C.).

Con respecto a la concepcion educativa y el rol docente que promueve la instituciéon, lo primero
que se puede afirmar es que se visualiza una coherencia discursiva entre el “Marco de
Identidad” y lo expresado por la direccién general y de secundaria sobre los principios
filosoficos que se promueven desde la organizacion (véase Anexo 10 — PECC — PECR). Esto
muestra solidez y coherencia del equipo directivo al respecto.

Todos los docentes encuestados, le asignan una valoracion importante a conocer el P.E.C.,
donde en una escala de 1 (poco) a 5 (mucha) la mayoria de los docentes se ubican en 5 (véase
Anexo 9 -V12). Esto remite a la correcta conceptualizacion que tienen sobre la importancia de
conocer el P.E.C. de la organizacion a la cual pertenecen.

Sin embargo, se presentan distintos motivos por los cuales se considera importante conocer el
proyecto educativo, entre los que se destacan “adecuar perfil docente” (ED9) “coherencia’
(ED4) “alinearse” (ED2). Si bien esto muestra una correcta fundamentacion para la tarea
docente, tambien aparecen fundamentos como “mirar el proceso educativo” (EDT), “conocer”
(ED8) 0 “no contesta” (ED5) (véase Anexo 10 - PECID). Esto permite inferir que si bien los
nuevos docentes valoran positivamente conocer el P.E.C. no reconocen con claridad por qué es
importante para su préctica.

)

Todos los docentes encuestados tienen una mirada positiva sobre cuanto conocen el P.E.C., en
una escala de 1 (conocimiento basico) a 5 (conocimiento profundo) se encuentran todos entre
el 3y el 4 (véase Anexo 9 — V9). Sin embargo, cuando se compara la concepcion educativa de
la organizacion, donde se concibe a la educacion como “herramienta (...) para comprender,
manejar y trasformar la realidad” (AD:7), la idea de brindar “ayuda contingente y justa”
(AD:10) o laimportancia de atender “la diversidad de la heterogeneidad” (EE:2) (véase Anexo
10 - PECC) con la mirada docente, se visualiza que las caracteristicas que los docentes
identifican se confunden en algunos casos con valores promovidos en la organizacion. Los
docentes encuestados destacan las siguientes caracteristicas del proyecto educativo de centro:
“seriedad” (EDS5), “confianza” (EDS5), y “compromiso” (ED1) (ED5) (EDS8) siendo este el que
mas se repite. Por otro lado, mencionan “la excelencia académica” (ED1) (ED3) y la
formacién en “ciudadania” (ED1) (ED7) (véase Anexo 10 - PECCD).
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Dada la amplitud y disparidad de caracteristicas asignadas por los docentes al P.E.C. se infiere,
que si bien los docentes consideran tener un buen conocimiento del P.E.C. hay confusion al
respecto. Refieren méas a valores que a los pilares que guian los principios del proyecto
educativo. Esto, puede asociarse a los canales por los cuales los nuevos docentes entraron en
contacto con el proyecto educativo.

Al respecto, seis de los nueve docentes afirman haber sido informados en la entrevista de trabajo
sobre el P.E.C. Mientras que tres docentes afirman no haber recibido la informacion en dicha
instancia, manifestando haber entrado en contacto con el P.E.C. a través de “la coordinacion”
(ED1) (ED3) (ED4) y el “folleto” (“Marco de Identidad) (ED5) (ED6) (ED8) (véase Anexo 9
—V6) (véase Anexo 10 — IADPEC). La ausencia de un proceso formal de seleccién e induccion
podria ser uno de los motivos de la ausencia de precision conceptual.

Se destaca que la mayoria de los encuestados declara no haber tenido que realizar cambios en
su practica y de hacerlo fue en menor medida. Esto se puede asociar a una buena seleccion
docente. Sin embargo, no se desconoce que los docentes confunden los principios educativos
con valores como se expreso anteriormente. Solo un docente manifiesta haber adaptado bastante
su practica en funcion del P.E.C. (véase Anexo 9 — V14).

Por otro lado, la mayoria de los docentes consideran que su practica es concordante o muy
concordante con el P.E.C (véase Anexo 9 — V15). Si bien esto se valora como muy positivo
para un centro educativo, si se vincula con lo dicho, se puede inferir que la creencia de
concordancia practica — P.E.C. puede asociarse a la confusion entre los valores y los objetivos
educativos promovidos.

2.2.2.2. Proceso de Induccion docente.

Lo primero que visualiza es que la convocatoria para cubrir cargos vacantes se sustenta en
referencias personales y profesionales, apelando a instituciones conocidas o0 a personas
relacionadas a la educacion. De esta manera, no se realiza un llamado a través de medios
publicos, sino que “las entrevistas mayoritariamente estan referenciadas” (EP:3).

Lo antedicho, se confirma con la declaracién de los docentes de como entraron en conocimiento
de la vacante en el centro educativo. La mayoria fueron referenciados por un conocido, otros
convocados directamente por la institucion y uno por la inspeccion de asignatura (véase Anexo
9 — V2). Esta forma de convocatoria le permite a la organizacién conocer de antemano al
candidato a través de “referencias en los dos sentidos el que viene y al que llamamos” (EP4)
(véase Anexo 10 — ILD).

Por otro lado, se visualiza que para la seleccién de nuevos docentes no hay un proceso
estandarizado, aungque hay pautas reconocidas “en realidad no [tenemos un procedimiento]
(...) tenemos una bateria de preguntas” (EP:1). La seleccion de personal se centra en la
experiencia del director de secundaria, asi como la visualizacion del perfil docente del aspirante
“se por donde ir”” (EP:3), quedando para la encargada de recursos humanos el reconocimiento
de los rasgos de personalidad.
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Si bien se manifiesta que la persona encargada de recursos humanos participa en el proceso de
seleccion, la forma en que lo hace no se visualiza sistematizada “la encargada de recursos
humanos (...) se integra al inicio o bien viene después” (EP:3). También se “ha incorporado a
la coordinadora de adscripcion” (EP:1), que aporta otra vision, pero no se presenta con claridad
su funcién en la seleccion.

Se muestra la aspiracion de que en todas las entrevistas participen siempre las tres personas
mencionadas sin embargo “en casos de urgencia yo solo [director] (...) o alternativamente con
uno u otro” (EP:1). Lo dicho permite reafirmar que no se visualiza un proceso de seleccion de
personal formal, y que se centra en la figura del director de secundaria quien “lidera el proceso”
(EP:1) (véase Anexo 10 — IPS).

Si se lee la informacién en funcién de lo que manifiestan los docentes al respecto de las
entrevistas de trabajo, dos de los encuestados no mencionan al director de secundaria como
entrevistador e incorporan la figura de la direccion general en la entrevista y ninguno hace
referencia a que en la entrevista haya participado la encargada de recursos humanos, y dos
docentes sefialan la presencia del coordinador (véase Anexo 9 — V3). Lo establecido permite
reafirmar la idea de que no hay un proceso de seleccion de personal o que frente a emergentes
la seleccion de personal es asumida por distintas personas.

Como se menciono, los docentes afirman que entran en conocimiento del P.E.C. a través de
distintos canales, uno de ellos es en la entrevista inicial. En este punto seis de los encuestados
recibieron informacion en la entrevista de trabajo mientras que tres de ellos no (véase Anexo 9
— V6). Se visualiza una interferencia discursiva dado que se afirma que [en la entrevista]
marcamos los fundamentos filoséficos, pedagdgicos epistemoldgicos y didacticos” (EE:3).
Segun lo dicho, se considera que no hay un proceso de induccién de los nuevos docentes a la
organizacion.

Por otro lado, el guion de la entrevista de trabajo parece no ser comun entre los entrevistadores.
En caso de ausencia de quien lidera habitualmente la seleccion, “el director de ciclo” (EP:1),
pudo haber omision de informacion relevante que sea en parte responsable de la ausencia de
claridad al respecto de la concepcion pedagogica didactica de la organizacién. Por otro lado,
ocho de los nueve encuestados declaran haber recibido informacién sobre el rol docente y la
informacion formal sobre el trabajo que desempefiaran en la entrevista laboral (véase Anexo 9
— V4 -V5).

Se valora positivamente que el perfil docente al que la organizacién apunta (véase Anexo 10 —
IPD), discursivamente coincide con la descripcién del rol docente requerido para trabajar a
partir del proyecto educativo de centro (véase Anexo 10 - PECR).

Desde la direccion de secundaria hay un acompafiamiento a los docentes, que es uno de los
pilares de todos los procesos de induccion. Sin embargo, se realiza tanto a los nuevos docentes
como a aquellos con antigliedad en la organizacion en el entendido que los “directores
necesitan hacer trasformaciones en los docentes” (EE:2) para favorecer el trabajo desde el
marco pedagdgico didactico de la organizacion (véase Anexo 10 — IAC).
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No se visualiza que el acompafiamiento sea realizado a modo de induccion docente para
favorecer la socializacion organizacional. EI acompafiamiento consta de visitas al aula que le
permite a la direccidn detectar situaciones a mejorar o direccionar el trabajo (véase Anexo 10
— IAC). Tres docentes encuestados manifiestan no haber tenido un acompariamiento desde la
organizacién en su primer semestre de trabajo (véase Anexo 9 — VV16) mientras que el resto si
tuvieron. Esto también lo manifiesta el director de secundaria al asumir que dada la
simultaneidad de situaciones que debe enfrentar en muchos casos el acompafiamiento se traduce
en “una visita o intercambio en el corredor” (EP:4) se reafirma que el proceso de induccion
que se realiza en informal.

Por otro lado, los docentes que recibieron acompafiamiento lo valoran positivamente donde en
una escala de 1 (regular) a 5 (muy bueno) lo sefialan entre tres y cinco lo cual confirma la
importancia de realizarlo en todos los docentes de la organizacion. Teniendo presente que lo
que necesita un recién llegado es un acercamiento al P.E.C.

Se constata que todos los docentes participaron de actividades pedagogicas en la institucion
reafirmando la importancia que se le da desde la organizacion a formacién. La valoracion
docente al respecto de las herramientas didacticas trabajadas en dichas instancias son valoradas
positivamente donde en una escala de 1 (poco) a 5 (mucho) todos la sefialan de utilidad en la
escala y tres de los nuevos docentes consideran que les fue de mucha utilidad. (véase Anexo 9
~V19).

Finalmente sefialo que la figura de la encargada de recursos humanos fue mencionada recién en
la entrevista en profundidad a pesar de haber conversado con la direccion general y de nivel
sobre la demanda la cual se encuentra directamente asociada al trabajo de recursos humanos.
Si bien se trat6 de coordinar una entrevista para tener en cuenta sus aportes no fue posible por
su agenda y la fecha de cierre del trabajo.

2.2.3. Niveles y ldgicas en juego

El analisis de las organizaciones supone entrar en contacto con su cultura, otorgando un marco
de referencia facilitando la comprensién de las situaciones cotidianas y orientando las
actividades de los actores que interacttan en ella. Para Schein (2004), la cultura se asocia a las
creencias, valores y relaciones humanas compartidas por los miembros de organizacién. En la
cultura, se manifiestan las fuerzas que se crean en las situaciones sociales y organizacionales,
que a su vez derivan de ella. Realizar el analisis supone a partir de lo explicito, identificar e
inferir los supuestos nucleadores que estan en la base de la organizacion. El andlisis de la cultura
de una organizacion se realiza en tres niveles (véase Cuadro 6).

En el primer nivel se encuentran los elementos visibles de la organizacién. Se visualiza el P.E.C.
que se muestra a través del documento “Marco de Identidad” y es explicitado como “potente y
transformador” (AD:4); se manifiesta la preocupacion por la falta de espacios edilicios para
llevar adelante el proyecto educativo (OB:6) (OB:9) (EE:2) y se manifiestan las dificultades
generadas por la coexistencia edilicia de primaria y secundaria (EE:3) (EE:7).
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Cuadro 6
Modelo del iceberg

(EE:8).

En el segundo nivel se encuentran las prioridades de la
organizacion donde se manifiestan los valores que
reflejan la manera en que deben relacionarse los
individuos, como se ejerce el poder, los rituales de
comportamiento, y los estilos de comunicacién. En este
punto se recoge la importancia asignada al rol docente
siendo un “facilitador del proceso de ensenanza-
aprendizaje” (AD:10), al rol de direccion de quienes se
esperan “acompafien a los docentes en el proceso de
transformacion de sus prdcticas” (EE:2). Se prioriza
que el proceso de ensefianza-aprendizaje se enmarque
en las” intenciones y propositos que persigue el P.E.C.”
(EE:2). Finalmente es prioritario la “calendarizacion de
las actividades” que se llevan adelante en los espacios
comunes para evitar emergentes al respecto (EE:7)

En el dltimo nivel se encuentran las presunciones subyacentes que sustentan los supuestos de
la organizacion. Se infiere la relevancia que tiene para la organizacion mantener un cuerpo
docente estable e implicado con el proyecto educativo. Esto se percibe en la reduccion de datos
cualitativos en la categoria correspondiente al P.E.C. y el rol docente (véase Anexo 10 — PECR)
y a la categoria induccion lo referido al acompafiamiento (véase Anexo 10 — IAC). Asimismo,
existe una conviccién de la educacion como herramienta de cambio percibida a través de la
concepcion educativa de la organizacion (véase Anexo 10 - PECC).
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SECCION I1l. CONCLUSIONES Y ACUERDOS CON LA ORGANIZACION

En esta seccion se explicitan las conclusiones obtenidas en la investigacion a partir de la
herramienta arbol de problemas. En funcién del problema se presentan los objetivos a abordar
a través de la herramienta arbol de objetivos. Por ultimo, se proponen lineas de accion que se
consideran prioritarias para abordar el problema a través de un plan de mejora organizacional
a acordar con la organizacion.

3.1. Aproximacion diagnostica

Para favorecer la visualizacion del problema, se utiliza la herramienta &rbol de problemas (véase
Anexo 11), que es un “apoyo metodoldgico para visualizar situaciones y establecer alternativas
de solucion que serviran para luego alinear los objetivos de una planificacion” (Questa-
Torterolo, 2018, p. 1). Hay que tener en cuenta que brinda una “vision parcial de la realidad,
estructurada en torno a los problemas que padece un colectivo o unos colectivos de personas
concretos, estableciendo las relaciones de causalidad que se establecen entre esos problemas”
(Camacho, Camara, Cascante, y Sainz, 2001, pag. 29). Es, por lo tanto, una simplificacion de
la realidad tefiida de la vision del investigador al momento de organizarlos en un tiempo y un
espacio determinado.

La situacion problema detectada y presentada es la ausencia de un proceso de induccion formal
para los docentes que ingresan. Lo cual provoca una desigual adecuacion de las practicas
educativas de los docentes en funcion del P.E.C. A esta conclusion se arriba, en funcion de que,
si bien hay pautas de actuacion, se evidencia que no han sido aplicadas de forma estandarizada
para todos los ingresos docentes en los ultimos dos afios.

Por otro lado, es el director de secundaria quien realiza el acompafiamiento a los nuevos
docentes, lo que es valorado positivamente. Sin embargo, dada la voragine laboral, el
acompafiamiento puede ser “una visita o un intercambio de corredor” (EP:4). De ahi surge el
concepto que hay un acompafiamiento débil no estandarizado para los nuevos docentes y la
ausencia de un programa de acogida a los nuevos docentes que estimule la socializacion
organizacional.

Las consecuencias de lo antedicho, supone para los nuevos docentes dispares valoraciones en
cuanto la importancia que tiene su practica docente para la consecucion del proyecto de centro.
El hecho que se visualice que a no todos los nuevos ingresos se les explicito el P.E.C. supone
que lo conocieron a través de distintos canales pudiendo generar confusion al respecto. La
ausencia de un proceso de induccion, por lo tanto, conlleva la ausencia de estimulos que
favorezcan la socializacion organizacional, la cual supone favorecer a que los nuevos docentes

se sientan parte de la organizacion y actien en consecuencia enlenteciéndose la apropiacion del
P.E.C.

Visualizada la situacion problema sus causas y sus efectos, se proponen objetivos, metas y
actividades para abordarla a traves de la herramienta metodoldgica arbol de objetivos (véase
Anexo 12). A partir del diagrama del arbol de objetivos se busca transformar una situacion
inicial negativa (un problema) a través de la intervencion, en una situacién positiva.
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El objetivo principal se centra en generar un proceso de induccién para los nuevos docentes.
Para ello se considera estandarizar el proceso de seleccion de personal de modo que pueda ser
realizado por mas de una persona utilizando los mismos criterios. Se considera importante
establecer un programa de acogida para los nuevos docentes para favorecer la integracion en la
organizacién estimulando los vinculos y el acceso a las concepciones educativas. Finalmente
se propone fortalecer el acompafiamiento a los nuevos docentes, favoreciendo la seguridad
profesional en la practica asociada al P.E.C.

A través de la consecucion de dichos objetivos se busca que los nuevos docentes comprendan
e internalicen con claridad los principios rectores del proyecto educativo. Esto supone la
estimulacion de la socializacion organizacional de todos los actores de en el entendido, que es
un proceso que nunca termina y que se retroalimenta con los otros actores de la organizacion.

Por otro lado, se considera importante que el acceso al P.E.C. de los nuevos docentes sea a
través de canales formales y de un proceso establecido favoreciendo la claridad de los objetivos
perseguidos. Se destaca la importancia que este proceso sea llevado adelante por méas de un
actor de la organizacion, a través de procesos de actuacién establecidos y consensuados. En
ultima instancia se pretende que los nuevos docentes se acerquen al P.E.C. de una forma mas
agil y clara favoreciendo una practica docente acorde y en sintonia con el P.E.C.

3.2. Referencias para el Plan de Mejora.

Al finalizar la investigacion organizacional se disefiara un plan de mejora que sera impulsado
en acuerdo con el centro educativo. Para ello se tendra en cuenta la consecucion de los objetivos
disefiados y descriptos en el arbol de objetivos (véase Anexo 12).

Para la intervencion institucional se considera la posibilidad de utilizar la matriz de marco
I6gico, dado que ayuda a pensar y a ordenar los factores necesarios para la planificacion, “es
una herramienta utilizada para ayudar a fortalecer el disefio de un proyecto, su implementacion
y evaluacion (...), es un documento activo, que deberia ser consultado y modificado durante
todo el ciclo del proyecto” (Blackman, 2002, p. 43).

La matriz del marco I6gico, ademas, permite organizar la intervencion a partir de la consecucion
de preguntas guia tales como “;donde queremos estar? (meta, proposito) ;como llegaremos
alli? (resultados, actividades) ¢como sabremos cuando llegamos alli? (indicadores) ¢qué nos
mostrara que llegamos alli? (evidencia) ¢cuales son los problemas potenciales a lo largo del
camino? (supuestos)” (Blackman, 2002, p. 38). La intervencion estara centrada en el disefio y
generacion de procesos para sistematizar la induccién de los nuevos docentes en la organizacién
y favorecer la socializacion organizacional. Esto supone un abordaje desde la dimension
pedagogico—didactica y la organizacional. Se prevé priorizar:

e el disefio de un perfil docente especifico para el centro educativo en funcion del rol
docente esperado

e la formalizacion del proceso de seleccion de personal en funcién del perfil docente

e laintervencion en las distintas etapas del proceso de induccidn, disefiando y generando
procesos para cada una de las etapas acordadas con la organizacion. Se propone
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enfatizar dentro del proceso de induccién la dimension pedagdgica didactica brindando
apoyo metodolégico y herramientas para favorecer la planificacion de actividades en
funcién del P.E.C. en los primeros meses de trabajo

el involucramiento de docentes socializados en la organizacion en actividades dentro
del proceso de induccién de los nuevos docentes. En primera instancia se sugiere la
participacion de docentes que compartan los criterios pedagdgicos de la organizacion
identificando los lideres pedagogicos dentro de la organizacion que podran ser
profesores mentores de los nuevos ingresos

el acompariamiento a los nuevos docentes, favoreciendo la seguridad profesional en la
practica y la comprension de asociada al P.E.C.

la realizacion de actividades que involucren a todos los docentes en el entendido que el
proceso de socializacién se realiza a lo largo de toda la vida laboral

A continuacion, se presenta un plan tentativo de trabajo segun las fases que se prevé abarque el
plan de mejora (véase Cuadro 7). ElI mismo serd ajustado en funcién de lo acordado con la
organizacion y continuara siendo estudiado y profundizado para la elaboracion del Plan de
Mejora. Se considera que los actores involucrados y colaboradores para el disefio del plan tienen
que ser el director de secundaria y la encargada de recursos humanos.

Cuadro 7

Fases para el plan de mejora tentativo

Fase Actores Duracion

1 Acuerdo con la organizacion de los proceses | Investizador — Al menos una reunién (ze
a generar v prioridades las prioridades que se | director de espera que puedan ser 2)
guieren establecer en el proceso de induccidn. | secundaria- Octubre (primeras dos
Acuerdo sobre 1a participacién de docentes ERHH zemanas)
mentores o lideres pedagdgicos entre pares.

Eevisar v definir ] perfil docente

2 Elaboracion de la matriz del marco logico a Investizador 15 dias a partir de la altima
partir del acuerdo con la organizacidn y reunion de la fase 1 thasta
presentacion a la organizacion fin de octubre)

3 Disefio de los procesos acordados. Ej. de Investizador en 3 semanas de trabajo a
seleccion de personal, de acogida, de consulta con partir de que se presenta el
seguimiento, de conocimiento del PE.C. etc. | director de marco logico (noviembre)
{se define en funcion de la etapa 1) secundaria -

FEEHH

4 Presentacion de los procesos establecidos a la | Investizador — Al menos una reunién

ofganizacidn para su acuerdo director de (Gltima semana de
secundaria- noviembre)
EEHH

5 Eevizion de los procesos en funcidn de las Investizador Primera semana de
zugerenciaz de la organizacion diciembre

& Entrega Investizador Segunda semana de

diciembre
[Elaboracion propia
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Anexol: Docentes con menos de dos afios en la organizacion.

. . Cantidad Docentes con 2 o menos Porcentaje

MNivel educativo i L.
docentes afios en la organizacion

Maternal 10 1 10%
Inicial 2 0 0%
Primaria 44 3 T%
Secundaria o1 12 13%
Taller de 1z mafiana vy talleres 18 4 22%
extracurriculares
TOTAL 175 20 11,4%

Elaboracion propia en base a informacion proporcionada por la organizacion.
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Anexo 2: Guion de entrevistas (EE) (EP).

A.- Guion entrevista exploratoria inicial (EE)

1.- ;Qué antigiiedad tiene en la organizacion y en el rol actual?

2.- ;Qué caracteristicas identifican a la institucién?

3 - A su criterio jcuales son las fortalezas de la institucion?

4 - Segin su punto de vista ;qué debilidades presenta la institucion?

5.- En funcion de lo anterior, jque problematicas visualiza que puedan abordarse desde la
gestion?

6.- ;Que oportumdades de mejora desde la gestion le gustaria implementar en la institucion?
iPor qua?

7.- En los ultimos dos afios /se han implementado proyectos de mejora en la gestion? jPor
que? En caso aftrmativo, jcomo lo han evaluado?

Elaboracion propia

B.- Guion entrevista no estructurada en profundidad (EP)

1.- ;Cuantos afios hace que se desempefia la direccion de secundaria?

2.- ;Quiénes son los encargados de realizar la seleccion de los nuevos docentes?

vacante? ;A qué medios apelan para difundir el llamado para cubrir el cargo?

en secundaria? ;En qué consiste?

docente? ;Por qué?

3.- La organizacion ; tiene un procedimiento formal para realizar el llamado para cubrir un cargo docente

4 - La organizacion jtiene un procedimiento interno formal para realizar la seleccion de personal docente

5- ;Qué caracteristicas personales se valoran como positivas al momento de seleccionar un nuevo

Elaboracion propia
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Anexo 3: Matriz de andlisis de observacion no participante (OB).

Categorias Observacion
Contexto En la cuadra hay en su mayoria residencias construidas antes de la
década del 60’ recicladas o bien mantenidas (OB1).
Es una calle arbolada y sombria (OB2).
En la calle hay varios autos estacionados no habiendo lugar para
hacerlo (OB3).
Hay paradas de émnibus a 2 cuadras, tanto en direccion al centro
como hacia el este (OB4).
Infraestructura El predio se encuentra rodeado por un muro con rejas y hay camaras
de seguridad en la puerta (OB5).
El edificio central es una antigua casona residencial de la zona
(OB6)
A la izquierda del edificio central se aprecian salones en lo que era
otra casa de la zona reciclada y adaptada para su funcién (OB7)
A la derecha del edificio central se aprecia una edificacion
relativamente nueva donde se ven preescolares jugando (OB8)
Los edificios comparten el espacio habiendo poco verde siendo el
piso exterior de material el cual oficia a su vez de recreo (OB9)
Recepcion En la recepcion el recepcionista recibe comida para el almuerzo de

un estudiante y atiende el teléfono para derivar la llamada (OB10)

El recepcionista mira cada tanto la pantalla donde se ven las
imagenes de las cdmaras de seguridad (OB11)

En las paredes hay carteleria con trabajos de estudiantes de
secundaria de distintos niveles (OB12).

El escritorio de la directora general se encuentra en la entrada del
edificio principal (OB13)

Actitud de los estudiantes

Los estudiantes se encuentran en la hora del recreo, algunos estan en
el patio, otros en la vereda charlando o tomando mate (OB14)

Ingresan un grupo de estudiantes pasan por la recepcion de forma
desordenada y hablando entre ellos (OB15)

En el recreo se ven estudiantes escuchando musica (OB16)

Actitud de los docentes

Hay docentes de distintos niveles que entran y salen continuamente
del edificio principal y saludan cordialmente (OB17)

A la hora del recreo hay docentes interactuando con los estudiantes
(OB 18)

Elaboracién propia
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Anexo 4: Matriz de reduccion de datos del documento “Marco de identidad” (AD).

Categoria Criterio de categorizacion

Organizacion Categoria empirica

Proyecto educativo Categoria mixta (empirica — tedrica)

Categoria

Organizacién

Subcategorias Avreas Alumnos Fundacion Oferta educativa

Cdbdigos OA OAL OF 00
“Area “Promedio de 820 | “Fundado en 1950 “Ninos desde maternal, de un ario,
gerencial” alumnos” (AD:3) | (...) se inicié como hasta el bachillerato” (AD:12)
(AD:4) “40% del Jardin infantes” “Desde el afio 1991 una ampliacion
“Area alumnado que (AD:3) de la propuesta educativa (...) de
administrativa | ingresa a “Asociacion civil sin cardcter optativo (...) diferentes
7 (AD:6) Secundaria fines de lucro” propuestas artisticas” (AD:13)
“Area de provienen de (AD:3) “Alumnos de 1 y 2 ajios (...)
servicio” instituciones “Habilitado por el horario extendido desde las 8:30”
(AD:6) publicas de la Consejo Directivo (AD:4)
“Area zona” (AD:3) Central desde el afio “Ciclo inicial de 3 a 5 afios”
pedagogica” 1974 (AD:3) (AD:4)
(AD:5) “Institucion laica” “Tres locales” (AD:3)

(AD:3)

Categoria

P.E.C.

Subcategorias Concepcidn educativa Rol docente

Cddigos PECE PERD

“Educacion (...) instrumento imprescindible para dominarla
(a la sociedad)” (AD:7)

“Herramienta (...) para comprender, manejar y transformar
la realidad” (AD:7)

“Cuatro pilares (...) aprender a conocer (...) aprender a
hacer (...) aprender a vivir con los demdas (...) aprender a
ser” (AD:8)

“Educacion (...) critica, anticipadora, que incluya a todos”
(AD:9)

“Deseo de aprender, valor del esfuerzo, aceptacion de lo
diverso, la confianza en si mismo y la convivencia tolerante”
(AD:9)

“Educabilidad como condicion para la ensefianza (...) todo
ser humano (...) formar sus capacidades” (AD:9)
“Adquisicion de saberes y competencias que posibiliten
descubrir, seleccionar y utilizar los conocimientos” (AD:9)
“Evaluacion (...) herramienta para la comprension y andlisis
de la marcha de los procesos de ensefianza-aprendizaje”
(AD:11)

“Error (...) generador de nuevos aprendizajes” AD:9)
“Ayuda contingente y justa” AD:10)

“Cada alumno requiere una intervencion pedagogica
diferente (...) cada sujeto tiene un proceso de desarrollo
individual y unico” (AD:10)

“Proyecto educativo potente y transformador” (AD:4)
Fortalecimiento permanente del proyecto educativo (...)
optimizar la calidad académica y dar respuestas a las
exigencias actuales” (AD:4)

“Escuela inteligente” (AD:8)

“Involucrados con la innovacion,
que trabajen en equipo, planifican
el curriculum y evaltan sus
prdcticas” (AD:8)

“Facilitador del vinculo de afecto y
respeto necesarios para el
desarrollo de los aprendizajes”
(AD:10)

“Docentes que planifican y evaluan
su trabajo, que revisan sus
practicas (...) se sienten
fortalecidos en el equipo docente
(...) actitud critica y propositiva”
(AD:11)

Elaboracion propia
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Anexo5: Cuestionario de la encuesta a nuevos docentes (ED).

Cuestionario a nuevos docentes

El siguiente cuestionario se realiza en el marco de la materia "Proyecto de Investigacién Organizacional” de la Maestria en
Gestién Educativa, de la Universidad ORT Uruguay. Procura indagar sobre el proceso de induccidn de nuevos docentes a la
institucion. Por ello, se le solicita que complete el siguiente formularic. Su opinidn resultara muy valiosa y ayudara a
mejorar los mecanismos y estrategias existentes para la incorporacién de docentes en esta institucién

Los datos recabados seran tratados con total confidencialidad por parte del equipe de investigacién. En los informes
académicos y posibles publicaciones sobre el trabajo, no seran v ionados los participantes del estudio nila
institucion.

Muchas gracias por su colaboracién

1.- ;Cuanto tiempo hace que trabaja en esta institucién? *

O Menos de un afio

O Entre uno y dos afios

2.- ;Como entro en conocimiento que la institucion estaba seleccionando
[
personal docente?

O A través de un conocido
O A través de una convocatoria pablica (gj. aviso el diario, flyer por redes sociales etc)

O Se comunicaron desde la institucion

O Otra..

3.- Cuando participo del proceso de seleccion de personal, ;quién le realizo
la entrevista de trabajo?

Si tuvo mas de una entrevista durante el proceso de seleccidn, marque todos los roles que correspondan
CI Director/a de secundaria
Director/a general

Coordinador

Equipc multidisciplinario

CI Madie, ingrese a trabajar sin una entrevista formal de trabajo
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4 - En la entrevista de trabajo ¢le brindaron informacion sobre los aspectos
formales del trabajo?

( Por ejemplo: horarios, salario, uniforme, faltas, entre otros)
Osi
O e

*

5.- En la entrevista de trabajo ¢le brindaron informaciéon sobre su rol docente
en la institucion?

(Por ejemplo: lo que se espera de Ud. como docente)
O s
O no

6.- En la entrevista de trabajo ;le brindaron informacion sobre las
caracteristicas del proyecto educativo de la institucion?

) si
ONo

7.- Una vez que lo/la contrataron ;recibié informacion en profundidad sobre
el marco ideologico que sustenta el proyecto educativo de la institucion?

O si
ONo

8.- Si respondio "Si" a la pregunta anterior ;considera que la informacion recibida
fue de utilidad para planificar sus clases en funcion del proyecto educativo de la
institucion?

5

Poca utilidad O Mucha utilidad
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institucion?

Conocimientobasico () () () () ()  Conocimiento en profundidad

10.- Indique tres conceptos que identifiquen al proyecto educativo
institucional

Texto de respuesta Dreve

11.- Indigque brevemente a través de que medios o canales conocio el
proyecto educativo institucional.

Texto de respuesta breve

12.- (Qué importancia le asigna a conocer el proyecto educativo de la
institucion en la que trabaja?

2 3 4

O O O O O

13.- Siguiendo la pregunta anterior, explique por qué le asigna dicha
importancia.

Texto de respuesta largo

14.- ; Tuvo que modificar su practica docente para adaptarla al proyecto
educativo de esta institucion?
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15.- Teniendo en cuenta el proyecto educativo institucional ;como considera *
su actual practica docente?

Aun discordante con el proyecto Concordate con el proyecto
educativo OO0 O0OO0O0 educativo

*

16.- ¢ Recibid un acompafiamiento pedagoagico didactico desde la institucion
en el primer semestre de trabajo?

O si
O Ne

17.- Sirespondio "SI" en la pregunta anterior ;Coémo valora dicho
acompafamiento?

18.- ¢Ha participado de instancias pedagdgicas diddacticas institucionales? *

(Por ejemplo: salas docentes, salas a comienzo de afio, coordinaciones de nivel o de drea etc)
O si
() no

-

19.- Si respondio "SI" ;considera que las instancias pedagogicas didacticas
institucionales le brindaron herramientas para incorporar su practica docente
al proyecto educativo institucional?

2 4

O O O O O

20.- Segun su experiencia, al momento de ingresar el centro ¢ Qué sugerencia *
puede realizar?

Texto de respuesta largo

21.- (Desea agregar algo mas?
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Anexo 6:: Matriz de anéalisis por dimensiones de entrevista en profundidad (EP).

Aporte textual con codigo de referencia Temética Dimensiones Actores
“Lidera el proceso el director del ciclo” Encargados de la DA DO Director de
(EP:1) seleccion de secundaria
“Preguntas fuera del marco pedagdgico personal docente DA DO RRHH
didactico interviene la responsable de recursos
humanos (EP:1)
“Se ha incorporado a la coordinadora de DA DO Coordinadora
adscripcion” (EP:1) adscripcion
“En casos de urgencia yo solo (...) o DA Director de
alternativamente con uno o con otro” (EP:1) secundaria
“Quiero que estemos los tres” (EP:1) DO Director de
secundaria, RRHH,
coordinadora de
adscriptos
“No en realidad no (tenemos un Proceso de DA Director de
procedimiento) (...) tenemos una bateria de seleccion de secundaria
preguntas” (EP:1) personal
“Se por donde ir” (EP:1) DA DO Director de
secundaria
“La encargada de recursos humanos (...) se DA Director de
integra al inicio o bien viene después” (EP:3) secundaria RRHH
“La primera instancia es con el curriculo a la DA Director de
vista yo ya lo estudio previamente converso secundaria Docente
con el docente” (EP:3)
“Indago acerca de su posicionamiento, DO DPD Director de
concepciones, practicas en relacion a la secundaria Docente
enseiianza” (EP:3)
“Siempre hay un margen importantisimo de DA Docentes
incertidumbre y subjetividad” (EP:3)
“Hay requisitos de partida (...) innegociables” | Requisitos para la DO DA DPD | Director de
(EP:1) seleccion de secundaria, docentes
“Titulo (...) experiencia docente (...) pero no personal docente DO DA DPD | Docentes
definitorio” (EP:1)
“Cudales son sus preocupaciones (...) Docentes
planteamos situaciones dilematicas,
problematicas (...) como resolverias una Perfil docente DO DA DPD
situacion de clase (...) qué lugar le das a la
familia” (EP:1)
“En el caso de los docentes es muy dificil (...) DA DPD Docentes Director
soy muy respetuoso de las especialidades” de secundaria
(EP:1)
“Cursos de posgrado (...) aspiraciones de DO DA DPD | Docentes
cursos de posgrado” (EP:2)
“Como concibe la ensefianza de la DO DA DPD | Docentes
asignatura” (EP:2)
“Evitar, perfil autoritario (...) que la unica DO DPD Docentes
preocupacion sea finalizar el programa, el lugar
que se le da al estudiante, una cabeza abierta (...)
es decir la posibilidad de pensarse a si mismo en un
proceso de recreacion” (EP:5)
“Te lo anuncian, luego tenés que ver si lo DO DPD Docentes
llevan a la prdctica, enunciarlo es ya un paso”
(EP:5)
“Formacion permanente, voluntad de trabajo DO DPD Docentes

en equipo, (...) el reconocimiento de una
estructura organizacional (...) (EP:5)
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“Las entrevistas mayoritariamente estan Llamado para DA Docentes Director

referenciadas” (EP:3) cubrir los cargos de secundaria

“Los candidatos siempre son recomendados y | docentes DA DO Docentes Director

sabemos quiénes los recomiendan” (EP:3) de secundaria

“Referenciados en los dos sentidos, el que DA DO Docentes Director

viene y al que llamamos” (EP:4) de secundaria

“Viene porque quiere trabajar aca (...) nunca DO DA DPD | Docentes Director

sabes cudnto por el proyecto educativo (...) o de secundaria

cudnto por su necesidad de trabajo” (EE:5)

“El “Marco de Identidad” (...) y el Integracion de los DO DA DPD | Docentes

reglamento interno (...) Se van con el nuevos docentes al

(candidato) que finalmente elegimos” (EP:4) proyecto

“Marcamos los fundamentos filosoficos institucional DO DPD Director de

pedagogicos epistemologicos diddcticos (...) secundaria

que podés verlos en el “Marco de Identidad””

(EP:3)

“En las salas que se les paga por asignatura DA DPD Docentes

ellos se van incorporando” (EP:5)

“El docente comienza a trabajar” (EP:4) DPD DA Docentes Direccion
de secundaria

“Unos se van incorporando (...) los que no lo DPD DA Docentes Direccion

hacen (...) a fin de afio se les dice que esta no de secundaria

es la institucion (...) y a otra cosa” (EP:5)

“Como es un plantel docente que trabaja hace | Acompafiamientoa | DPD Docentes Directos

afios no les estamos inventando la pélvora, los docentes de secundaria

estamos planteando desafios para ordenar un

poco y direccionar el trabajo” (EP:5)

“En el vinculo de aula (...) podes detectar (...) DPD DA DO | Docentes

si hay un programa de trabajo (...) una rutina

incorporada (...) si hay tareas (...) si hay buen Director de

vinculo con los estudiantes, si no es una clase secundaria

meramente expositiva (...) si hay

profundizacion, si se complejizan las

situaciones” (EP:4)

“La simultaneidad de situaciones que uno DPD DA DO | Docentes Director

tiene que atender (...) se traduce (...) en una de secundaria

visita o en un intercambio de corredor” (EP:4)

“El 95% por darte un porcentaje de las Dificultades con DPD DA Docentes

situaciones que enfrento (...) realmente los docentes

importantes son de caracter ético, no son de

caracter pedagdgico, o son de caracter

disciplinar” (EP:4)

“La ética en el acto porque en el discurso DPD DA Docentes

siempre todos quieren ser democraticos,

humanitarios” (EP:5)

“Enfrento rasgos de personalidad inflexible DPD DA Docentes

(...) permisividad que no construye,
desencuentros de clase (...) actitud muy infeliz
del docente” (EP:5)

Elaboracién propia
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Anexo 7: Matriz de reduccién de datos de la entrevista en profundidad (EP).

Categorias Criterio de categorizacion

Induccién Mixta (empirica — tedrica)

Perfil docente Empirica

Categoria

Induccion

Codificacion ISP IAD

Subcategoria Proceso de seleccion de personal Acompafiamiento al docente

“Las entrevistas mayoritariamente estdin
referenciadas” (EP:3)

“No en realidad no (tenemos un
procedimiento) (...) tenemos una bateria de
preguntas” (EP:1)

“El “Marco de Identidad” (...) y el
reglamento interno (...) se van con el
(candidato) que finalmente elegimos” (EP:4)

“Los candidatos siempre son recomendados y
sabemos quiénes los recomiendan” (EP:3)
“Hay requisitos de partida (...) innegociables
(...) titulo (...) experiencia docente (...) N0
definitoria” (EP:1)

“Marcamos los fundamentos filosoficos
pedagogicos epistemologicos didacticos (...)
que podeés verlos en el marco de identidad”
(EP:3)

“Referenciados en los dos sentidos, el que
viene y al que llamamos” (EP:4)

“Se por donde ir” (EP:1)

“En las salas que se les paga por asignatura
ellos se van incorporando” (EP:5)

“Viene porque quiere trabajar acd (...) nunca
sabes cuanto por el proyecto educativo (...) o
cudnto por su necesidad de trabajo” (EP:5)
“La encargada de recursos humanos (...) se
integra al inicio o bien viene después” (EP:3)
“El docente comienza a trabajar” (EP:4)

“La primera instancia es con el curriculo a la
vista yo ya lo estudio previamente converso
con el docente” (EP:3)

“Unos se van incorporando (...) los que no lo
hacen (...) a fin de afio se les dice que esta no
es la institucion (...) y a otra cosa” (EP:5)
“Indago acerca de su posicionamiento,
concepciones, practicas en relacion a la
ensenianza” (EP:3)

“Siempre hay un margen importantisimo de
incertidumbre y subjetividad” (EP:3)

“Lidera el proceso el director del ciclo”
(EP:1)

“Preguntas fuera del marco pedagogico
didéctico interviene la responsable de
recursos humanos” (EP:1)

“Se ha incorporado a la coordinadora de
adscripcion” (EP:1)

“Como es un plantel docente que
trabaja hace afios no les estamos
inventando la pélvora, estamos
planteando desafios para ordenar un
poco y direccionar el trabajo” (EP:5)
“En el vinculo de aula (...) podes
detectar (...) si hay un programa de
trabajo (...) una rutina incorporada
(...) si hay tareas (...) si hay buen
vinculo con los estudiantes, si no es
una clase meramente expositiva (...) si
hay profundizacidn, si se complejizan
las situaciones” (EP:4)

“La simultaneidad de situaciones que
uno tiene que atender (...) se traduce
(...) en una visita o en un intercambio
de corredor” (EP:4)
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“En casos de urgencia yo solo (...) o
alternativamente con uno o con otro” (EP:1)
“Quiero que estemos los tres” (EP:1)

Categoria

Perfil docente

Codificacién

PD

“Cuales son sus preocupaciones (...) planteamos situaciones dilematicas, problematicas
(...) como resolverias una situacion de clase (...) qué lugar le das a la familia” (EP:1)
“En el caso de los docentes es muy dificil (...) soy muy respetuoso de las especialidades”
(EP:1)

“Cursos de posgrado (...) aspiraciones de cursos de posgrado” (EP:2)

“Como concibe la ensefianza de la asignatura” (EP:2)

“Evitar, perfil autoritario (...) que la unica preocupacion sea finalizar el programa, el
lugar que se le da al estudiante, una cabeza abierta (...) es decir la posibilidad de
pensarse a si mismo en un proceso de recreacion” (EP:5)

“Te lo anuncian, luego tenés que ver si lo llevan a la prdctica, enunciarlo es ya un paso”
(EP:5)

“Formacion permanente, voluntad de trabajo en equipo, (...) el reconocimiento de una
estructura organizacional” (EP:5)

Elaboracidn propia
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Anexo 8: Matriz de reduccién de datos cualitativos de la encuesta a docentes (ED).

Categoria Criterio de categorizacion

P.E.C. Mixta (empirica - tedrica)

Subcategorias | Caracteristicas Acercamiento Importancia
Codigos PECC PECA PECI

“Excelencia académica” (ED1)
(ED3)

“Compromiso” (ED1) (ED5)
(EDS)

“Formacion en ciudadania”
(ED1)

“Acompariiar a los alumnos”
(ED2)

“Flexibles y adaptandose (...) al
momento” (ED2)

“Valores” (ED3) (ED8)
“Interdisciplinariedad” (ED3)
“Seriedad” (ED5)

“Confianza” (ED5)

“Formacion profesional” (EDB)

“Alinear los criterios
metodoldgicos con los valores
de la institucion” (EDG)

“Trabajo colaborativo” (ED6)
(ED7) (EDS8)

“Inclusion” (EDT)
“Reflexion” (ED9)
“No recuerda” (ED2)

“Coordinacion” (ED1)
(ED3) (ED4)

“Coordinadora de
asignatura” (ED9)

“Tiempo” (ED3)
“Pagina web” (ED4)

“Folleto” (ED5) (ED6)
(EDS)

“Colegas” (ED7) (ED2)

“Planificar” (ED1)

“Alienado ayuda, pero
no necesario” (ED2)

“Mas facil alcanzar
objetivos” (ED3)

“Coherencia” (ED4)

“Fomentar la
excelencia académica”
(ED®6)

“Mirada total del
proceso educativo”
(ED7)

“Importante conocer”
(EDS)

“Adecuar perfil
docente” (ED9)

Sugerencias

“Fomentar autonomia de estudiantes” (ED1) “Mejorar aulas moviles (...) para los que no
estan en el proyecto de lengua informdtica” (ED 4) “Proyecto interdisciplinario de
investigacion” (ED4) “Coordinar mds reuniones (...) de nivel (EDT) (ED8)

Elaboracidn propia
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Anexo 9: Datos cuantitativos de la encuesta a docentes (ED)

Variable

Cantidad

V1 Antigliedad docente en la institucion

Menos de un afio

Entre uno y dos afios

V2 Conocimiento de la vacante

Conocido

Convocatoria publica

Convocado por la institucion

Otro / inspeccion de asignatura

V3 Integrantes en la entrevista laboral - se puede marcar méas de una opcion
Director de secundaria

Director general

Coordinador

Nadie

Equipo multidisciplinario

V4 Entrevista brindé informacién formal del trabajo
Si

No

V5 Entrevista: brind6 informacion sobre el rol

Si

No

V6 Entrevista: brind6 informacion del P.E.C.

Si

No

V7 Ya contratado tuvo acceso a informacion del marco ideoldgico
Si

No

V8 Si V7 1 (Si) Utilidad de la informacién/escala de valoracién 1 poca Escala
5 mucha Likert

V9 Conocimiento del PEC al dia de hoy/ escala de valoracion 1 basico Escala
5 profundo Likert

g~ wWwN -

V10 Conceptos que identifican al P.E.C.  Concepto
Excelencia académica
Compromiso
Formacién en ciudadania
Acompafiar a los alumnos
Flexibilidad

Cantidad
3
6
Cantidad
5
0
3
1
Cantidad

antidad

antidad

antidad

antidad

PO OWOONOOOROOOON W

Cantidad

0O Pwkr o

antidad

O U1lwoo

Cantidad

R R RWwN
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V11 Medio de conocimiento del PEC

Adaptabilidad

Valores
Interdisciplinariedad
Seriedad

Confianza

Formacion profesional

Alinear criterios metodolégicos con los

valores de la institucion
Trabajo colaborativo
Inclusion

Reflexion

No recuerda

Medio

Coordinacion
Coordinadora de asignatura
Con el tiempo

Pagina Web

“Marco de Identidad”
Colegas

V12 Importancia de conocer el P.E.C./ escala de valoracién 1 poco 5

mucha

V13 Importancia de conocer el P.E.C.

Motivo

Planificar
Alinearse
Alcanzar objetivos
Coherencia

Escala
Likert
1

2
3
4
5

Excelencia académica

Proceso educativo
Importante

Adecuar perfil docente

V14 Modificacion de la practica por P.E.C./ escala de valoracion 1 Escala
Likert

algo 5 mucho

V15 Préctica docente y PEC /escala de valoracion 1 discordante 5

concordante

Escala

Likert

1

2
3
4

ONWRRPRPWO R PPN

PRPRPRPRPPPPOOWRL OO

antidad

antidad

antidad

Cantidad

O P W WwWwN

Cantidad

g1 w o o

163



5 1

V16 Acompaiamiento primer semestre Cantidad
Si 6
No 3
V17 Si V16 1 /escala de valoracion 1 regular 5 muy bueno Escala Cantidad
Likert
1 0
2 0
3 1
4 2
5 3
V18 Participacion actividades pedagdgicas en la institucion Cantidad
Si 9
No 0
V19 Si V18 1 Valoracion de las herramientas brindadas para PEC / Escala Cantidad
escala de valoracion 1 poca 5 mucho Likert
1 0
2 0
3 2
4 4
5 3

Elaboracion propia
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Anexo 10: Categorias de anélisis de datos cualitativos EE, AD, EP y ED.

para la comprensién y analisis de
la marcha de los procesos de
ensefianza- aprendizaje” (AD:11)

Categorias Criterio de categorizacion

P.E.C. Mixta (empirico — tedrico)

Induccidn Mixta (empirico — tedrico)

Categoria

P.E.C.

Caodigo PECC PECR PECCD PECID

Subcategoria | Concepcion educativa Rol docente Pilares para docentes Importancia

para docentes

“detras del error siempre hay “Involucrados “Excelencia académica” “Planificar”
una posibilidad de aprendizaje” | con la (ED1) (ED3) (ED1)
(AD:9) (EE:7) innovacion, que | “Compromiso” (EDI1) L
“Escuela comprensiva” (EE:1) trabajen en (ED5) (EDS) Alienado
“Disponibles (...) es el rasgo que | equipo, “Formacion en ayuda, perg .
nos diferencia” (EE:1) planifican el ciudadania” (EDI) (ED7) | "0 necesario
“Educacion (...) instrumento curriculumy “Acompaiiar a los (ED2)
imprescindible para dominarla (a | evaldan sus alumnos” (ED2) “Mds facil
la sociedad)” (AD:7) practicas” “Flexibles y adaptandose alcanzar
“Fortaleza no solo el (AD:8) (...) al momento” (ED2) objetivos”
seguimiento de esos alumnos que | “Facilitador “Valores” (ED3) (EDS8) (ED3)
estan integrados sino de los del vinculo de “Interdisciplinariedad”
alumnos que tienen afecto y respeto | (ED3) “Coherencia”
potencialidades (...) la necesarios para | “Seriedad” (ED5) (ED4)
diversidad de la heterogeneidad” | el desarrollo de | “Confianza” (EDS)
(EE:2) los “Formacion profesional” “Foment_ar la
“Herramienta (...) para aprendizajes” | (EDB) excelencia
comprender, manejar y (AD:10) “Alinear los criterios académica”
transformar la realidad” (AD:7) | “Docentes que | metodoldgicos con los (ED6)
“Cuatro pilares (...) aprender a plan[fican y valores de la institucion” | .. Mirada total
conocer (...) aprender a hacer evallan su (ED®6) del proceso
(...) aprender a vivir con los trabajo, que “Trabajo colaborativo” educativo”
demas (...) aprender a ser” revisan sus (ED®6) (ED7) (ED8) (ED7)
(AD:8) practicas (...) “Inclusion” (ED7)
“Educacion (...) critica, se sienten “Reflexion” (ED9) “Importante
anticipadora, que incluya a fortalecidosen | “No recuerda” (ED2) conocer”
todos” (AD:9) el equipo (EDS8)
“Deseo de aprender, valor del docente (...)
esfuerzo, aceptacion de lo actitud critica y “Adecuar
diverso, la confianza en si mismo | propositiva” perfil
y la convivencia tolerante” (AD:11) docente”
(AD:9) “Docente (ED9)
“Educabilidad como condicion también tiene “No
para la enseiianza (...) todo ser que ser un contesta”
humano (...) formar sus facilitador” (ED5S)
capacidades” (AD:9) (EE:2)
“Adquisicion de saberes y “Fortaleza (...)
competencias que posibiliten implicar a las
descubrir, seleccionar y utilizar personas en los
los conocimientos” (4D:9) proyectos”
“Evaluacion (...) herramienta (EE:4)
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“Ayuda contingente y justa”

(AD:10)

“Proyecto educativo potente y
transformador” (AD:4)
Fortalecimiento permanente del
proyecto educativo (...) optimizar
la calidad académica y dar
respuestas a las exigencias

actuales” (AD:4)

“Escuela inteligente” (AD:8)
“Respeto a la diversidad de
opiniones (...) de concepciones
religiosas y filosoficas” (EE:1)
“Escuela comprensiva”

(EE:1)

“Es capaz de incluir dentro de
sus posibilidades” (EE:1)
“Marcamos los fundamentos
filoséficos pedagdgicos
epistemoldgicos didacticos
(...) que podés verlos en el
“Marco de Identidad”” (EP:3)
“Evitar, perfil autoritario (...)
que la Unica preocupacion sea
finalizar el programa, el lugar
que se le da al estudiante, una
cabeza abierta (...) es decir la
posibilidad de pensarse a si
mismo en un proceso de
recreacion” (EP:5)

Categoria

Induccidén

Cadigo ILD IPS IADPEC IPD IAD

Subcategoria | Llamado Proceso de Acceso Perfil docente | Acompafiamiento
docente seleccion de docente al docente

personal PEC

“no es una “debilidad (...) | “Coordinacion” | “Formacion “Como es un
institucién que naturalmente (ED1) (ED3) permanente, plantel docente
haga grandes existen cuando (EDA4) voluntad de que trabaja hace
publicidades (...) | vos incorporas ) trabajo en afios no les
conocimiento a gente nueva” “Coordinadora | opying (...) el estamos

través de
recomendaciones’
(EE:3)

“Las entrevistas
mayoritariamente
estan
referenciadas”
(EP:3)

“Los candidatos
siempre son
recomendados y
sabemos quiénes
los recomiendan”
(EP:3)
“Referenciados en
los dos sentidos,

1l

(EE:2)

Recién se
menciona a la
RRHH en la
entrevista EP a
pesar de que en
Su momento se
converso con las
dos direcciones
sobre el tema de
la investigacion
(DI:4)

“No en
realidad no
(tenemos un
procedimiento)

de asignatura”
(ED9)

“Tiempo”
(ED3)

“Pagina web”
(ED4)

“Folleto”
(ED5) (ED6)
(EDS8)

“Colegas”
(ED7) (ED2
“El “Marco de
Identidad” (...)
y el reglamento

reconocimiento
de una
estructura
organizacional

(...) (EP:5)

Cuales son sus
preocupaciones
(...) planteamos
situaciones
dileméticas,
problematicas
(...) como
resolverias una
situacion de
clase” (EP:1)

inventando la
polvora, estamos
planteando
desafios para
ordenar un poco y
direccionar el
trabajo” (EP:5)
“En el caso de los
docentes es muy
dificil (...) soy muy
respetuoso de las
especialidades”
(EP:1)

“En el vinculo de
aula (...) podes
detectar (...) si hay

166




el que viene y al

que llamamos”
(EP:4)

(...) tenemos una
bateria de
preguntas”’
(EP:1)

“Hay requisitos
de partida (...)
innegociables
(...) titulo (...)
experiencia
docente (...) no
definitoria”
(EP:1)

“Se por donde
ir” (EP:1)

“La encargada
de recursos
humanos (...) se
integra al inicio
0 bien viene
después” (EP:3)

“La primera
instancia es con
el curriculo a la
vista yo ya lo
estudio
previamente
converso con el
docente” (EP:3)

“Siempre hay
un margen
importantisimo
de incertidumbre
y subjetividad”
(EP:3)

“Lidera el
proceso el
director del
ciclo” (EP:1)

“Se ha
incorporado a la
coordinadora de
adscripcion”
(EP:1)

“En casos de
urgencia yo solo
(..)o
alternativamente
€on uno o con
otro” (EP:1)

“Preguntas
fuera del marco
pedagdgico
didactico
interviene la
responsable de
recursos
humanos”
(EP:1)

interno (...) se
van con el
(candidato) que
finalmente
elegimos”
(EP:4)

“En las salas
que se les paga
por asignatura
ellos se van
incorporando”
(EP:5)

“Viene porque
quiere trabajar
aca (...) nunca
sabes cuanto
por el proyecto
educativo (...) o
cuanto por su
necesidad de
trabajo” (EP:5)
“(en la
entrevista)
marcamos los
fundamentos
filosoficos
pedagogicos
epistemolégicos
didacticos (...)
que podés
verlos en el
“Marco de
Identidad””
(EP:3)

“El docente
comienza a
trabajar”
(EP:4)

“Unos se van
incorporando
(...) los que no
lo hacen (...) a
fin de afio se les
dice que esta no
es la institucion

(...)yaotra
cosa” (EP:5)

“Cursos de
posgrado (...)
aspiraciones de
cursos de
posgrado”
(EP:2)

“Como concibe
la ensefianza de
la asignatura™
(EP:2)

“Evitar, perfil
autoritario (...)
que la Gnica
preocupacion
sea finalizar el
programa, el
lugar que se le
da al
estudiante, una
cabeza abierta
(...) es decir la
posibilidad de
pensarse a si
mismo en un
proceso de
recreacion’
(EP:5)

“Te lo
anuncian, luego
tenés que ver si
lollevan a la
practica,
enunciarlo es ya
un paso”
(EP:5)
“Formacion
permanente,
voluntad de
trabajo en
equipo, (...) el
reconocimiento
de una
estructura
organizacional”
(EP:5)

>

un programa de
trabajo (...) una
rutina incorporada
(...) si hay tareas
(...) si hay buen
vinculo con los
estudiantes, si no
es una clase
meramente
expositiva (...) si
hay
profundizacion, si
se complejizan las
situaciones”
(EP:4)
“La simultaneidad
de situaciones que
uno tiene que
atender (...) se
traduce (...) en una
visita 0 en un
intercambio de
corredor” (EP:4)
“directores
necesitan hacer
transformaciones
(...) enlos
docentes” (EE:2)
“tenés que
acomparnar (...)
para que el equipo
trabaje con la
filosofia o con el
marco pedagdgico
didactico” (EE:2)
“los problemas
son ver como la
formacidn docente
y la respuesta de
los docentes a las
propuestas del
proyecto educativo
sean lo mas
coherente
posibles” (EE:6)
“acomparniar los
tiempos de
acompafiamiento
para que el equipo
trabaje con la
filosofia o con el
marco pedagdgico
didactico que
querés lleva su
tiempo, porque la
comprension
también de los
docentes es
diferente. Ese uno
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“Quiero que
estemos los
tres” (EP:1)

Indago acerca
de su
posicionamiento,
concepciones,
précticas en
relacion a la
ensenanza”

(EP:3)

de los problemas
que no uno puede
detectar” (EE: 2)

Elaboracidn propia
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Anexo 11: Arbol de problemas.

Demora en la
adecuacion de la
practica de los nuevos
docentes al P.E.C.

Confusion entre valores
promovidos v principios
pedagogicos didacticos
de los nuevos docentes

M Acceso al PE.C. de los Ausencia de estimulos
i Bl nuevos docentes por para la sociabilizacién
importancia del P.E.C. diversidad de canales organizacional

para su practica

Proceso informal de induccion docente

No estandarizacion Inexistencia de un Débil
del proceso de Prograne de acompafiamiento a
seleccion de personal acogida a los nuevos los nuevos docentes
docentes
Elaboracion propia|
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Anexo 12: Arbol de objetivos.

Agilizacion del proceso de
adecuacion de la practica
docente al P E.C. de los

nuevos docentes

Esclarecimiento de los
principios pedagdgicos
didacticos en los nuevos

docentes

Accesoal PE.C. de los

Cohesion docente sobre : Estimulacion de la

la importancia del nuevos docentes a sociabiliee
P E.C. para su practica trav '35_"'1‘3 ez organizacional

presentacion formal
Generar un proceso de induccion

Estandarizar el Establecer un Fortalecer

proceso de seleccion programa de acompafiamiento a
de personal acogida a los nuevos los nuevos docentes

docentes

Elaboracion propia
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SECCION | - ANTECEDENTES

El presente informe se elabora a partir de un proyecto de investigacion organizacional
que se realiz6 en un liceo privado de Montevideo. Se baso en la necesidad expresada
por la organizacion de conocer de qué manera los nuevos docentes se apropian del
proyecto educativo de centro, para orientar la toma de decisiones en relacién con la
seleccion y acompafiamiento de los docentes que ingresen a la organizacion.

1.1. Aproximacion diagnéstica

Siguiendo a Stake (1999), la investigacion llevada adelante es un estudio de caso
dado que no se pretenden formular verdades universales ni generar datos
estadisticos, sino conclusiones exclusivas para la organizacion.

Con el fin de identificar la demanda de la organizacion, en la fase exploratoria se
aplicaron técnicas de metodologia cualitativa. Se realizdé una entrevista exploratoria
semiestructurada a la directora general del centro educativo, una observacién no
participante sin estructurar y un analisis documental del documento “Marco de
Identidad” de la organizacion.

La profundizacion del problema se realiz6 a partir de una segunda colecta de datos,
se aplicé una encuesta con preguntas abiertas y cerradas a los doce docentes con
menos de dos afios en la organizacion, y una entrevista no estructurada en
profundidad al director de secundaria.

1.2. Identificacion de la situacién problema

La principal problematica identificada durante el transcurso de la investigacion es la
dificultad de los nuevos docentes de apropiarse del proyecto educativo de centro. Se
concluy6 que la ausencia de un proceso formal de induccién y acompafiamiento actta
como factor causal del problema. Asimismo, se constata que, si bien hay pautas para
la seleccion de personal docente, las mismas no se encuentran estandarizadas.

En el informe entregado a la institucion a fines de setiembre de 2019, se presento
evidencia de que los docentes con hasta dos afios en la organizacion confunden los
valores promovidos en la organizacion con los principios educativos que guian el
accionar pedagogico-didactico del centro educativo. Asimismo, se evidencia que los
docentes entraron en contacto con el proyecto educativo de centro a través de
distintos canales.

Siguiendo lo acordado con el equipo impulsor, estos insumos se utilizaran para el

disefio del Plan de Mejora, herramienta con la que se abordaran acciones de impacto
en la problemética identificada.
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1.3. Dimension organizacional comprometida

De acuerdo con el modelo de analisis elaborado a partir de la informacion recabada,
se entiende que el problema detectado abarca la dimensién pedagogico-didacticay la
organizacional.

Siguiendo a Frigerio, Poggi, Tiramonti y Aguerrondo (1992) la dimension
organizacional refiere a los aspectos estructurales del centro y su funcionamiento, es
decir aquellos que tienen que ver con la direccion institucional. En este caso se
encuentra comprometida la dimension organizacional debido a que el proceso de
seleccion e induccion docente es un componente importante de la organizacion
asociado a esta dimension y a la formacién de la cultura del centro.

Por otro lado, la dimensién pedagodgico-didactica, es la que “define la institucion
educativa, diferenciandola de otras instituciones sociales” (Frigerio, et al., 1992, p. 27).
En el proyecto educativo de centro es donde las organizaciones educativas reflejan
su diferenciacion. Los docentes tienen que basar su préctica en los principios
pedagogico-didacticos emanados de ese proyecto para mantener la coherencia entre
lo enunciado por la organizacion y lo que se hace en las aulas. Dado que a partir del
diagnostico, existe evidencia de que los nuevos docentes confunden los valores de la
organizacion con la concepcidon de ensefianza y aprendizaje, es que esta dimension
se encuentra comprometida.

1.4. Actores institucionales involucrados en la fase de diagndstico

El diagnostico organizacional involucré a distintos actores. En la fase inicial, a la
directora general a través de una entrevista exploratoria. En la fase de profundizacion
al director de secundaria a través de una entrevista en profundidad y por medio de
una encuesta digital a doce docentes de secundaria con hasta dos afios de trabajo en
la organizacion.

1.5. Acuerdos establecidos con la organizacién

Al finalizar la investigacion organizacional, se entregd el informe de avance a la
directora general y al director de secundaria. La investigadora y ambos directores
mantuvieron una reunion donde se leyo el informe y se intercambiaron impresiones
sobre el diagnéstico, enfatizando en la explicacién y analisis de las conclusiones
abordadas.

Se acuerda con la organizaciéon que el Plan de Mejora verse sobre el proceso de
induccién docente en el centro educativo (véase Anexo 1) ya que en funcion de la
situacion problema presentada, se considera que la estandarizacion del proceso de
seleccion de personal docente a través de un manual de procedimiento y el disefio un
plan de induccion enfatizando en el acompafamiento a los nuevos docentes
favorecerd la inmersién de ellos en el proyecto educativo de la institucion. Esto
beneficiara la incorporacion de préacticas educativas alineadas con la concepcion de
ensefianza y aprendizaje de la organizacion.

173



Dada la temética que se estaba analizando se decidid incorporar a la encargada de
recursos humanos de la organizacién en la reunion para que se le presente el
resultado de la investigacion llevada adelante.

Para el disefio del Plan de Mejora se designd un equipo impulsor integrado por el
responsable de recursos humanos, el director de secundaria y la investigadora en su
rol de asesora. Los integrantes de la organizacién se seleccionan por ser actores con
influencia clave en la tematica que se aborda, siendo ademas los encargados hasta
la fecha de realizar la seleccion de personal docente.

1.6. Fases y extension del Plan de Mejora

El Plan de Mejora se elabora en tres fases (véase Tabla 1). En la fase del disefio del
plan, se entreg6 a la organizacion el informe de avance, se confirmaron los integrantes
del equipo impulsor y se llevé adelante una primera reunién donde se realizan los
acuerdos para el disefio del Plan de Mejora. En la segunda fase, se realizan los ajustes
del plan, donde se disefian los objetivos, las metas, las actividades, se fijan los
recursos necesarios para su implementacion y se lleva a cabo una reunion con el
equipo impulsor donde se realizan ajustes a las actividades y al cronograma de trabajo
en funcién de los tiempos de la organizacion. En la dltima fase, se disefian los
dispositivos de seguimiento y se elabora el plan de sustentabilidad. Una vez redactado
el Plan de Mejora se le entrega a la organizacion.

Tabla 1

Fases del Plan de Mejora.

Descripcion Fechas 2019
e Entrega del informe de avance a la organizacion. octubre
I. Disefio del plan e Formacion del equipo impulsor.

e Reunidn y acuerdos con el equipo impulsor.
e Definicion de objetivos, metas, actividades y de los | octubre

II. Ajustes del plan recursos requeridos.
e Reunion y acuerdos con el equipo impulsor. noviembre
e Definicion y disefio de los dispositivos de
IIl. Mecanismos de seguimiento. noviembre
seguimiento y | « Elaboracion de un esquema de sustentabilidad.
sustentabilidad e Redaccion del plan diciembre

e Entrega del plan a la institucion

Elaboracion propia.
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SECCION Il — PLAN DE MEJORA

En esta seccion se muestran los elementos que integran el Plan de Mejora. Por un
lado, se explicitan los objetivos perseguidos, las metas propuestas, las actividades
disefiadas, los recursos necesarios, los involucrados y el cronograma del Plan de
Mejora, los que se integran sobre el final de la seccion en un esquema de trabajo para
facilitar su visualizacion. Por otro lado, se presenta y relata el plan de sustentabilidad
y se describen los dispositivos de gestion de riesgos, de comunicacion y de gestion
financiera.

2.1. Objetivos

La informacién obtenida en la investigacion realizada se utiliza como insumo para
formular el objetivo general y dos objetivos especificos que se perseguiran con la
implementacion del Plan de Mejora.

El objetivo general del plan es crear un proceso de induccién y acompafiamiento para
los nuevos docentes de nivel secundario que favorezca la inclusion de los principios
promovidos por la organizacion en las préacticas de aula con impacto en los
aprendizajes de los estudiantes.

Se considera que, para lograr el objetivo propuesto, es significativo que haya un
manual de proceso para la seleccion de nuevos docentes, de modo que la
estandarizacion promueva la seleccion de docentes que se alineen al perfil emanado
del proyecto educativo, favoreciendo la induccion. Por otro lado, se enfatiza que un
efectivo acompafiamiento beneficia la socializacion del nuevo docente y con ella la
inmersion en el centro.

En esta instancia, para alcanzar el objetivo general propuesto, se delinean dos
objetivos especificos que en su conjunto contribuiran al mismo:

1. Generar un manual de proceso para la seleccion de personal docente de
secundaria acorde al proyecto de centro.
2. Disefar un protocolo de acompafiamiento que favorezca la inmersion de los
nuevos docentes de secundaria en el proyecto educativo de centro.
Por otro lado, para complementar el Plan de Mejora, se considera oportuna y
sustancial la implementacién de una tercera linea de accion vinculada al impacto en
los aprendizajes de los estudiantes de la practica docente alineada al proyecto
educativo de centro. Al respecto, se plantean dos nuevos objetivos que requieren
perfilar actividades con los docentes y con los estudiantes A continuacion, se
explicitan los objetivos especificos a perseguir:

1. Incentivar a los docentes a incorporar los principios educativos emanados del
proyecto educativo de centro en el proceso de ensefianza — aprendizaje.

2. Valorar como repercuten las practicas docentes alineadas el proyecto
educativo de centro en los aprendizajes de los estudiantes.
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Para la consecucion de los objetivos antes detallados, a continuacion, se describen
actividades sugeridas asociadas a cada uno:

1. Implementacion de salas docentes teorico - practicas por asignatura donde se
discuta e intercambien ideas sobre como incorporar el proyecto educativo de
centro en la practica docente. Se considera beneficioso como una primera
intervencidn que entre los docentes de asignatura se realicen acuerdos de
trabajo para incorporar en la planificacion y evaluacion. Para llevar adelante la
verificacion de los acuerdos se puede realizar la observacion de la practica
docente antes y después de las salas docentes. Lo dicho se puede
complementar con un relevamiento entre los docentes del centro de practicas
alineadas al proyecto de modo de tener un bagaje de ejemplos didacticos para
gue los todos los docentes puedan adaptar a su asignatura y que contribuyan
en la induccion de los nuevos docentes.

2. Se recomienda, por un lado, el andlisis de los resultados de la prueba
diagnéstica, semestral y final de los estudiantes para poder reparar de qué
manera impacto el proceso de inmersion del docente en el proyecto de centro
con los resultados obtenidos por los estudiantes. Asimismo, es oportuno hacer
una encuesta a los estudiantes para conocer su valoracion al respecto de la
implementacion de los principios educativos del proyecto de centro.

Se destaca que esta linea de accion no es propuesta en el esquema de trabajo, dado
que lo prioritario para la organizacion es que los nuevos docentes realicen la inmersion
en el proyecto de centro. En una segunda etapa, se sugiera profundizar con la
participacion de todos los docentes e incorporar a los estudiantes.

2.2. Logros proyectados

A partir de los objetivos planteados se definen metas e indicadores que permitiran
evaluar los logros alcanzados una vez finalizado el Plan de Mejora. Los mismos se
describen a continuacién y se presentan junto con los objetivos delineados en el
esquema de trabajo.

Se plantea como meta asociada al objetivo general, un proceso de induccion para los
nuevos docentes en el nivel secundario del centro educativo aprobado y operativo al
1° de diciembre de 2020.

A continuacién, se explicitan las metas asociadas a los objetivos especificos:
1. Un manual de proceso para la seleccion de personal docente esta operativo al
31 de agosto 2020.

2. Un protocolo de acompafiamiento es disefiado y esta operativo al 1° de
diciembre de 2020.
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2.3. Lineas de actividad

Para alcanzar las metas establecidas se proponen actividades para realizar durante
el afo lectivo 2020. Para no sobrecargar los tiempos institucionales y en acuerdo con
el responsable de recursos humanos las actividades comenzarian luego de la semana
de turismo ya que el primer trimestre en el colegio se llevan adelante actividades que
sobrecargan las tareas de las personas clave del Plan de Mejora (véase Anexo 1).

Asimismo, se acuerda la extension en el tiempo de las actividades y la realizacion de
pocas reuniones mensuales para que sean viables de realizar. El acuerdo supone
también, que la puesta en practica del protocolo de seleccion y acompafiamiento
docente estara operativo y en uso en el afio 2021.

Las actividades propuestas para la consecucion del primer objetivo pretenden, por un
lado, el acuerdo en la organizacion sobre los requisitos, la descripcion del cargo, los
encargados y las actuaciones en el proceso de seleccion de personal docente. Al
respecto, se considera que en la organizacion hay lineamientos establecidos, por lo
tanto, las actividades implicarian la formalizacion y organizacion de lo que existe a
partir de la redaccion de un manual de proceso. Por otro lado, se procura incorporar
la voz de los docentes sobre el rol y perfil docente a través de una encuesta. En este
punto se considera la realizacion de esta a los docentes con mas antigliedad de cada
asignatura, para complementar con su vision los requisitos especificos de cada
asignatura para el proceso de seleccién docente.

Se enfatiza que para elaborar el perfil del cargo la organizacion posee una descripcion
del rol docente sugerida como recurso necesario para esta actividad. De esta forma,
la organizacion esta en condiciones de redactar un manual de proceso para
estandarizar las actuaciones a lo cual se considera oportuno sumar la informacion
obtenida de los docentes. Finalmente, se sugiere la elaboracion de una planilla de
verificacion del proceso de seleccién docente, para asegurar y corroborar que se han
cumplido las fases y actuaciones propuestas en cada seleccion docente en
secundaria.

A continuacion, se describen las actividades disefiadas para llevar adelante el primer
objetivo:

1.1.Reunién para establecer y acordar los requisitos para el ingreso de nuevos
docentes las caracteristicas personales y profesionales, realizar la descripcién
de cargo y designar a los encargados de llevar adelante la seleccién.

1.2.Reunién para determinar y definir las actuaciones de los encargados durante
la seleccion de personal docente.

1.3. Relevamiento a los docentes con mas antigiiedad por asignatura para recabar
informacion sobre las caracteristicas del perfil docente que visualizan ineludible
desde cada asignatura para trabajar alineados al proyecto de centro.

1.4.Redaccion del manual de proceso para la seleccion de personal docente de
secundaria.
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1.5.Elaboracion de una planilla de verificacion para la aplicacion del manual de
proceso.

La otra bateria de actividades persigue la implementacion de un protocolo de
acompafiamiento para los docentes que se incorporan a la organizacion. Al respecto
conviene reparar en que “el tiempo dedicado a la acogida de los profesionales de
nueva incorporacion (...) es una inversion que redunda en el bienestar personal (del
recién llegado, del directivo y de los compafieros) y contribuye al buen funcionamiento
organizacional” (Teixido, 2009, p. 58), por lo tanto, favorece la inmersién del docente
en el proyecto educativo de centro. Al decir de Teixid6 (2009), para que la acogida de
los nuevos profesores sea correctamente realizada, se requiere de tiempo, el que es
escaso en los centros educativos. Por este motivo, se considera importante que el
proceso de acompafamiento sea llevado adelante por distintos actores de la
organizacion lo cual ademas estimula el contacto interpersonal necesario para la
socializacion.

Se subraya la importancia de la eleccion de los encargados de las actuaciones de
acompafnamiento. El rol de los acompafiantes en las distintas fases es un punto crucial
para que el proceso no sea un tramite administrativo. Se debe tener presente que el
proceso de acompafiamiento supone la transmisién de cultura de la organizacion, por
lo tanto, quienes lo lleven adelante tienen que ser actores comprometidos con los
lineamientos educativos de la organizacion y que trabajen acorde a los mismos.

Por otro lado, se destaca la importancia de la presentacién del protocolo de
acompafamiento a la comunidad educativa. Por un lado, para sensibilizarlos en
cuanto a la importancia que supone el recibimiento y acompafiamiento del recién
llegado y por otro el de poner en conocimiento formal las actuaciones que se
realizaran.

A continuacion, se explicitan las actividades propuestas para llevar adelante el
segundo objetivo, el disefio del protocolo de acompafiamiento a los nuevos docentes:

2.1.Reunion para definir las fases y caracteristicas del acompafiamiento y elegir
los encargados de realizar cada una.

2.2. Taller de capacitacion y sensibilizacién para los acompafantes sobre el rol que
desempefiaran y la importancia de la induccion docente, realizado por el
responsable de recursos humanos de la organizacion.

2.3.Disefio de actividades de acompafiamiento para cada etapa de actuacion
realizado por cada acompafiante seleccionado para la tarea.

2.4.Redaccion del protocolo de acompafiamiento a los nuevos docentes de
secundaria.

2.5.Disefio de un instrumento de evaluacion de resultados del protocolo de
acompafnamiento.

2.6.La organizacion presenta y fundamenta el protocolo de acompafiamiento a la
comunidad educativa.
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2.4. Personas implicadas en el Plan de Mejora

En la siguiente tabla se identifican las personas involucradas en cada una de las
actividades propuestas para la consecucion del Plan de Mejora y se sefala la
responsabilidad que asumen los implicados en dichas actividades (véase Tabla 2).

Tabla 2

Implicados en el Plan de Mejora.

Actividad | Implicados Responsabilidad

1.1. Director de secundaria Responsable
Responsable de RRHH Apoyo
Directora general Acuerdo
Coordinador de inglés Consultor sobre requisitos especificos de inglés

1.2. Director de secundaria Responsable
Responsable de RRHH Apoyo
Encargados designados en la actividad 1.1. Apoyo

1.3. Responsable de RRHH Responsable
Director de secundaria Apoyo

1.4. Responsable de RRHH Responsable
Director de secundaria Apoyo

1.5. Responsable de RRHH Responsable
Director de secundaria Apoyo

2.1. Director de secundaria Responsable
Responsable de RRHH Apoyo
Directora general Acuerdo

2.2. Responsable de RRHH Responsable
Director de secundaria Apoyo
Encargados definidos en la actividad 2.1. Apoyo

2.3. Encargados definidos en la actividad 2.1. Responsables
Responsable de RRHH Apoyo

2.4. Responsable de RRHH Responsable
Director de secundaria Apoyo

2.5. Responsable de RRHH Responsable
Director de secundaria Apoyo

2.6. Director de secundaria Responsable
Responsable de RRHH Apoyo

Elaboracion propia

2.5. Recursos

Los recursos necesarios para llevar adelante el Plan de Mejora se presentan en la
siguiente tabla (véase Tabla 3). Las actividades se disefian para que haya la menor
erogacion de gastos en su implementacion. Los recursos financieros necesarios
corresponden a las posibles horas extras que demanden las actividades.
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Tabla 3
Recursos requeridos.

Recursos Detalle

Humanos Director de secundaria
Directora general
Responsable de RRHH
Coordinador de inglés

Docentes seleccionados para integrar los procesos

organizacion.

Infraestructura Sala de reuniones
Medios audiovisuales
Internet
Materiales Computadoras
Bibliografia sobre induccion docente
Temporales Horas para reuniones
Fungibles Hojas de papel
Lapiceras
Financieros Presupuesto para las horas extras de involucrados que no tengan dedicacion total en la

Elaboracién propia

2.6. Cronograma

El plan se disefa para ser llevado adelante entre abril y diciembre de 2020 segun lo
acordado con el equipo impulsor (véase Anexo 1). Las fechas previstas para cada
actividad y el plan de seguimiento se presentan en el siguiente diagrama de Gantt

(véase Tabla 4).

Tabla 4
Cronograma de realizacion de actividades.

Afio 2020 | Mes o4 |05 |

06 |

07 |08

o9 [10 |

1 [12

secundaria acorde al proyecto de centro.

Objetivo especifico 1: generar un manual de proceso para la seleccién de personal docente de

Actividad 1.1.

Actividad 1.2.

Actividad 1.3.

Actividad 1.4.

Actividad 1.5.

Monitoreo

organizacional de los nuevos docentes de s

ecundar

Objetivo especifico 2: disefiar un protocolo de acompafiamiento

ia

que favorezca |

a social

izacion

Actividad 2.1.

Actividad 2.2.

Actividad 2.3.

Actividad 2.4.

Actividad 2.5.

Actividad 2.6.

Monitoreo

Elaboracién propia
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2.7. Planilla integradora

Los elementos que integran el plan de mejora y que fueron detallados a lo largo de la
seccion dos del presente trabajo, se muestran en la siguiente tabla lo que permite una
vision fluida del plan (véase Tabla 5). Se recuerda que la tercera linea de accion
planteada en el apartado 2.1. del presente trabajo no se incorporan a esta planilla
porno estar incluidas en este plan de mejora. Dejando planteada la linea de accién
como una sugerencia destacada para la organizacion.

Tabla 5
Esquema de trabajo

Objetivo general

Meta general

estudiantes.

Crear un proceso de induccion y
acompafiamiento para los nuevos docentes
de nivel secundario, que favorezca la
inclusion de los principios promovidos por
la organizacion en las practicas de aula con
impacto en los aprendizajes de los

Un proceso de induccidn para los docentes del nivel
secundario del centro educativo aprobado y
operativo al 1™ de diciembre de 2020.

Objetivo especifico 1

Generar un manual de proceso para la seleccién de personal docente de
secundaria acorde al proyecto de centro.

Meta especifica 1

Un manual de proceso para la seleccion de personal docente esta
operativo al 31 de agosto de 2020.

Actividad 1.1.

Reunién para
establecer y acordar:

a. los requisitos para
el ingreso

b. caracteristicas
personalesy
profesionales de estos

c. descripcién de
cargo

d. designar a los
encargados la
seleccion

Fecha: abril 2020

Recursos:

e Al menos 3 horas de trabajo

e Perfil docente incluido en el proyecto pedagogico de secundaria
e Computadora

e Sala de reunién

Involucrados: Responsabilidad:

e Director de secundaria e Responsable

e Responsable de RRHH e Apoyo

e Directora general e Acuerdo

e Coordinador de inglés e Consultor sobre requisitos

especificos de inglés

Actividad 1.2.

Reunién para
determinar y definir:

e. las actuaciones de
los encargados
durante la seleccion
de personal docente.

Fecha: mayo 2020

Recursos:

e Al menos 2 horas de trabajo.

e Documento emanado en la actividad 1.1.
e Computadora

e Sala de reunion

Involucrados: Responsabilidad:

e Director de secundaria e Responsable
e Responsable de RRHH e Apoyo
e Apoyo
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e Encargados de la seleccion
docente definidos en la
actividad 1.1.

Actividad 1.3.

Relevamiento a los
docentes con mas
antigiiedad por
asignatura para
recabar informacion
sobre las
caracteristicas del
perfil docente que
visualizan ineludible
desde cada asignatura
para trabajar alineados
al proyecto de centro.

Fecha: mayo — junio 2020

Recursos:

e Al menos tres horas de trabajo
e Computadora

Involucrados: Responsabilidad:

e Encargado de RRHH e Responsable
e Director de secundaria e Apoyo

Actividad 1.4.

Redaccién del manual
de proceso para la
seleccion de personal

Fecha: junio — julio 2020

Recursos

e Al menos 3 horas de trabajo

docente de e Documentos emanados de las actividades 1.1., 1.2. y 1.3.
secundaria. « Computadora

Involucrados: Responsabilidad:

¢ Responsable de RRHH e Responsable

e Director de secundaria e Apoyo
Actividad 1.5.

Elaboracion de una
planilla de verificacion
para la aplicacion del
manual de proceso.

Fecha: agosto 2020

Recursos:

e Al menos 2 horas de trabajo
e Manual de proceso elaborado en la actividad 1.3.
e Computadora

Involucrados: Responsabilidad:

e Responsable de RRHH e Responsable
o Director de secundaria e Apoyo

Objetivo especifico 2

Disefiar un protocolo de acompafiamiento que favorezca la inmersion de
los nuevos docentes de secundaria en el proyecto educativo de centro.

Meta especifica 2

Un protocolo de acompafamiento es disefiado y esta operativo al 30 de
setiembre de 2020.

Actividad 2.1.

Reunién para definir:

a.- fasesy
caracteristicas del
acompafiamiento

b. elegir los
encargados de llevar
adelante cada fase

Fecha: agosto 2020

Recursos:

e Al menos 3 horas de trabajo

e Bibliografia de induccion laboral y acompafiamiento docente
e Material de papeleria

e Computadora

e Sala de reunion

Involucrados: Responsabilidad:
e Director de secundaria e Responsable
e Responsable de RRHH e Apoyo

e Directora general e Acuerdo

Actividad 2.2.

Taller de capacitacién
y sensibilizacién para
los acompafantes
sobre el rol que

Fecha: setiembre 2020

Recursos:

e Al menos 2 horas de trabajo
e Sala de reunién
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desempefiarany la
importancia de la
induccién, realizado
por RRHH de la
organizacion.

e Medios audiovisuales
e Computadora
e Materiales de papeleria

Involucrados: Responsabilidad:

¢ Responsable de RRHH e Responsable
e Director de secundaria e Apoyo
e Encargados del e Apoyo

acompafiamiento docente
definidos en la actividad 2.1.

Actividad 2.3.

Disefio de actividades
de acompafiamiento
para cada etapa de
actuacion.

Fecha: setiembre 2020

Recursos:

e Al menos 10 horas de trabajo
e Documento elaborado en la actividad 2.1.
e Computadora

Involucrados: Responsabilidad:

e Responsable de RRHH e Responsable

e Encargados del e Apoyo
acompafiamiento docente
definidos en la actividad 2.1.

Actividad 2.4.

Redaccién del
protocolo de
acompafiamiento a los
nuevos docentes de

Fecha: octubre 2020

Recursos:

e Al menos 10 horas de trabajo
e Documentos elaborados en las actividades 2.1.y 2.3.

Involucrados: Responsabilidad:

¢ Responsable de RRHH e Responsable

e Director de secundaria e Apoyo
Actividad 2.5.

Disefio de un
instrumento de
evaluacién de
resultados del
protocolo de
acompafiamiento

Fecha: noviembre 2020

Recursos:

e Al menos 3 horas de trabajo

e Documentos emanados en las actividades 2.1., 2.3.y 2.4.

e Computadora

Involucrados: Responsabilidad:

¢ Responsable de RRHH e Responsable
e Director de secundaria e Apoyo

Actividad 2.6.

La organizacion
presenta y fundamenta
el protocolo de
acompafiamiento a la

Fecha: diciembre 2020

Recursos:

e Al menos 1 hora de trabajo

¢ Documentos emanados en las actividades 2.4. y 2.5.
comunidad educativa. | 4  g3la de reunién

¢ Medios audiovisuales

e Computadora

Involucrados: Responsabilidad:

e Director de secundaria e Responsable

e Responsable de RRHH e Apoyo

Elaboracién propia

A continuacion, se presenta el plan de sustentabilidad en el que se esbozan los
instrumentos para realizar el monitoreo del Plan de Mejora, se describen los
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indicadores de logro y se estipula el momento de aplicacién de cada instrumento
(véase Tabla 6). A través de este se aprecia el avance del plan, se asegura el buen
camino para alcanzar los resultados y contribuye a decidir sobre los ajustes

necesarios.
Tabla 6
Plan de sustentabilidad
N° de Instrumentos de Indicadores Momento de
instrumento | monitoreo aplicacion
(véase
Anexo 4)
Planilla de verificacion Cantidad de actividades Durante el proceso
para controlar la realizadas segun el cronograma | abril - agosto 2020
realizacion de las para la elaboracion del proceso
1 actividades previstas de seleccion docente de
para la elaboracion del secundaria realizadas al 31 de
proceso de seleccion agosto 2020.
docente en secundaria .
Actas de reuniones Cantidad de acuerdos por Durante el proceso
realizadas para fijar los reunién para la elaboracién del abril - agosto 2020
temas y registrar los proceso de seleccion docente en
OE1 2 acuerdos para la secundaria realizados al 31 de
elaboracion del proceso agosto 2020.
de seleccion de personal
docente en secundaria
Planilla para Cantidad de requisitos por 15 de junio 2020
relevamiento a los asignatura para la elaboracién
docentes de cada del proceso de seleccion docente
asignatura con los de secundaria al 15 de junio
3 e
requisitos para la 2020.
seleccion de personal
docente especifico de la
asignatura
Planilla de verificacion Cantidad de actividades Durante el proceso
para controlar la realizadas segun el cronograma | agosto — diciembre
realizacion de las para la elaboracion del proceso 2020
actividades previstas de acompafiamiento docente de
4 s . e
para la elaboracion del secundaria al 15 de diciembre.
plan de acompafamiento
a docentes en
secundaria
Ficha para descripcion Cantidad de fichas realizadas por | Durante la actividad
5 de actividades disefiadas | los acompafiantes al 30 de 2.3. setiembre 2020
por los acompafantes setiembre 2020.
OE2 Encuesta a enca_1rgados Cantidad de gcompaﬁantgs que Al finalizar cada_ fase
6 del acompafiamiento a expresan satisfaccion al finalizar | de acompafiamiento
docentes de secundaria | cada acompafiamiento.
Encuesta a nuevos Cantidad de docentes que A los tres y seis
7 docentes de secundaria expresan satisfaccion con el meses del ingreso
acompafamiento a los tres y seis
meses del ingreso
Actas de reuniones Cantidad de acuerdos agosto 2020
realizadas para fijar y alcanzados para el plan de
8 establecer los acuerdos acompafamiento al 31 de agosto

para el plan de
acompafiamiento
docente en secundaria

2020.

Elaboracién propia
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En el protocolo de aplicacion del plan de sustentabilidad se incorpora la informacion
requerida para realizar el monitoreo (véase Anexo 2). Asimismo, se incluyen los
instrumentos del plan de sustentabilidad que se disefiaron (véase Anexo 3) para
monitorear el Plan de Mejora.

Finalmente se incorporan tres dispositivos que contribuyen a la gestion del Plan de
Mejora (véase Anexo 4):

1. En el dispositivo de gestidn de riesgos, se describe la visualizacion de los
riesgos que pueden entorpecer el Plan de Mejora y se plantean
alternativas para cada riesgo percibido. Asimismo, se valora el impacto y
la probabilidad que suponen y se destaca que en ningun caso el impacto
y la probabilidad confluyen en el nivel alto, por lo que se considera la
viabilidad del Plan de Mejora.

2. Se incorpora un dispositivo de gestion de comunicacion, donde se
estipula el propdésito de la comunicacién, lo que se va a comunicar, a
quién se le va a comunicar, y el momento en cual hacerlo. La
comunicacién es un punto crucial para llevar adelante el Plan de Mejora
ya que permite alinear a los involucrados con el logro de los objetivos
propuestos y brindarles la informacion necesaria para que participen
eficientemente en él. La adhesion de los involucrados y una comprension
compartida sobre la utilidad del proceso son esenciales.

3. Los gastos de inversion y operacion se incorporan en el dispositivo de
gestién financiera. Los primeros son los que gastos que perduran en el
tiempo, mientras que los segundos corresponden a los gastos que una
vez implementado el Plan de Mejora caducan. En ambos casos, el gasto
corresponde principalmente a horas extras para los involucrados que no
tengan cargos con dedicacion total en la organizacion.
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Anexo 1: Actas de reunion.

Acta de reuniéon 1 Fecha: 11/10/2019

Participantes: Directora General, Director de Secundaria e Investigadora
1. Objetivos del encuentro:

Presentar el proyecto de investigacion y las conclusiones a la organizacion. Establecer los
lineamientos de accién a seguir para el acompafiamiento docente y plan de induccion.

2. Principales teméticas trabajadas:

Proyecto educativo — induccién — perfil docente y la importancia de su correlacién.
Perfil docente de la organizacién a partir del proyecto educativo de secundaria.

3. Acuerdos establecidos:

La realizacién un proceso de induccién y de acompafiamiento para los nuevos docentes, en
funcion del proyecto educativo.

El establecimiento de pautas de actuacion para el proceso de seleccién de nuevos docentes.

Se plantea que en el caso de crearse la figura de un docente tutor o referente sea un docente con
antigiedad en la organizacion.

4. Proyecciones previstas para el proximo encuentro:

Trabajar y revisar el perfil docente y el proceso de seleccion de personal docente, asi como los
roles de los distintos actores en el proceso con la encargada de RRHH

5. Fecha de proxima reunion:

17/10/2019 con RRHH

Participantes

Directora General Director de Secundaria Investigadora
(firma suprimida) (firma suprimida) (firma suprimida)

Nota: Al finalizar la reunién se incorpora la encargada de RRHH con la que se establece una fecha de
reunién para revisar las actividades propuestas y las fechas de las mismas.
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Acta de Reunién 2 Fecha: 15/11/2019

Participantes: RRHH - Investigadora
1. Objetivos del encuentro:

Intercambiar opiniones sobre las actividades propuestas y recibir sugerencias de implementacion y
tiempos.

2. Principales tematicas trabajadas:
Induccion — acompafiamiento y seleccion docente
3. Acuerdos establecidos:

Mejorar los tiempos planteados para las actividades y tratar de incorporar pautas para la actividad
1.3. Se acuerda comenzar las actividades en abril por la sobrecarga laboral del febrero y marzo
para RRHH.

Considera que el plan es abordable por la organizacion.
Solicita una copia del libro de Teixid6.
4. Proyecciones previstas para el préximo encuentro:

Se realizara la entrega del Plan de Mejora y se le acercard material de Teixido.

Participantes

RRHH Investigadora

(firma suprimida) (firma suprimida)
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Anexo 2: Protocolo de aplicacion de los instrumentos de monitoreo.

Dispositivo

Instrumento 1

Instrumento 2

Instrumento 3

Instrumento 4

Instrumento 5

Instrumento 6

Instrumento 7

Instrumento 8

aplicaciéon

Presentacion Planilla de Actas de Encuesta Planilla de Ficha para Encuesta a Encuesta a Actas de
verificacion reuniones presencial al verificacion descripciény | encargados nuevos reuniones
para controlar | realizadas docente con para controlar | disefio de del docentes realizadas
la realizacion para la mas la realizacion | actividades acompafiamie para la
de las elaboracion antigiedad en | de las para el nto elaboracién
actividades del proceso la actividades acompafia del plan de
previstas para | de seleccién organizacion previstas para acompafiamie
la elaboracion | de personal de cada la elaboracion | miento a nto a
del proceso docente en asignatura del plan de docentes docentes en
de seleccién secundaria acompafamie secundaria
docente en nto a
secundaria docentes en

secundaria

Objetivos Controlar la Fijar los temas | Incorporar la Controlar la Establecer los | Conocer el Conocer el Fijar los temas
realizacion de | clave para vision de los realizacion de | criterios grado de grado de claves para
las discutir en las | docentes de las basicos para satisfaccion satisfaccion discutir en la
actividades reuniones y asignatura actividades el disefio de de los de los reunion y
previstas para | registrar los sobre el perfil | previstas para | las acompafian- docentes que | registrar los
la elaboraciéon | acuerdos docente y el la elaboraciéon | actividades ingresan con acuerdos
del proceso realizados rol desde la del plan de propuestas tes con el el plan de
de seleccion para la asignatura acompafamie | para cada acompana- acompafamie
de docente en | elaboracion especifica. nto a fase del nto para
secundaria del proceso caracteristicas | docentes de acompabfia- miento realizar
(Actividades de seleccién (Actividad secundaria docente adecuaciones
11,1.2,13, | docente en 1.3)) miento y brindado para | &' Plan
yl4) secundaria controlar el realizar

(Actividad 1.1. disefio de la adecuaciones
y 12) aCtiVidad a| plan

Responsable | Responsable Responsable | Responsable Responsable Director de Responsable | Responsable | Responsable

de la de RRHH de RRHH de RRHH de RRHH secundaria de RRHH de RRHH de RRHH




Fecha de la Durante el Durante el Durante las Durante el setiembre Luego de Alos tresy agosto 2020
aplicacion proceso de proceso de entrevistas proceso de 2020 cada seis meses de
elaboracion elaboracion mayo - junio elaboracion acompafa- trabajo
del proceso del proceso 2020 del plan de
de seleccion de seleccion acompafa- miento
docente docente
miento
abril — agosto | abril — agosto
2020 2020 agosto-
diciembre
2020
Procedimiento La planillaen | La planillaen | Unavez La planillaen | Se compartira | Se le enviard | Se le enviara | La planilla en
de la aplicacién | formato papel | formato word realizadas formato papel | la planilla por | la encuestaal | laencuestaa | formato word
se completa se llevara a todas las se completa google drive acompafiante | través de una | se llevara a
en la fecha cada reunion encuestas se | en lafecha (o enviada por | através de encuesta cada reunion
limite como guiade | incorporarala | limite correo una encuesta | electrénica como guia de
establecida los temas a informacion establecida electrénico) electrénica al los temas a
para cada tratar y se procesada en | para cada cada momento de tratar y se
actividad completaran la planilla actividad acompafante | terminar su completaran
los acuerdos para que la fase de los acuerdos
en la misma. completeyla | acompafa- en la misma.
El archivo devuelva por El archivo
sera el mismo miento sera
compartido medio compartido
google drive google drive
(o correo (o correo
electrénico) a electrénico) a
los los
participantes participantes.
Analisis (meta | Al 31 de Al 31 de mayo | Al 15 de junio | Al 15 de Al 30 de Al finalizar Alostresy Al 31 de
y resultados) agosto 2020 2020 se 2020 se diciembre setiembre cada fase de seis meses de | agosto 2020
se hayan encuentren hayan 2020 se 2020 el 100% | acompafia- trabajo el se hayan
realizado completos el realizado hayan de los 100% de los completado el
todas las 100% de los todas las completado el | acompafiante | miento el docentes que | 100% de los
actividades items encuestas 100% de las s hayan 100% de los ingresen items
previstas y seflalados en | previstas y se | actividades completado el | gcompanante | realicen la sefialados en
sea operativo | las actas de encuentre previstas y se | 100% de los s completen la | €ncuesta las actas de
el manual de | reunion. completa la encuentre items encuesta reunion.
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proceso para
la seleccién
de personal
docente de
secundaria

planilla de
cada docente.

operativo el
plan de
acompafia-

miento
docente

detallados en
la planilla
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Anexo 3: Instrumentos de monitoreo.

Instrumento de monitoreo 1: planilla de verificacion para el control de la
elaboracion del proceso de seleccidon de personal.

Realizado Fecha de realizacion Fecha de control
Actividad 1.1. Si No
Actividad 1.2. Si No
Actividad 1.3. Si No
Actividad 1.4. Si No
Actividad 1.5. Si No

Instrumento de monitoreo 2: actas de reuniones para el registro de los acuerdos de las actividades
1.1.y 1.2. para la elaboracién del proceso de seleccion docente.

Acuerdos

Integrantes de la
reunion

Fecha de
realizacion

Fecha de
control

Actividad 1.1.

Requisitos de ingreso para
docentes:

Caracteristicas personales:

Caracteristicas profesionales:




Descripcion del perfil del cargo en
funcién del perfil docente de la
organizacion;

Encargados seleccionados:

Actuaciones por seguir:

Actividad 1.2. Encargados de cada actuacion:

Instrumento de monitoreo 3: planilla de control de encuesta a docentes

Fecha:

Docente:

Asignatura:

Antigliedad:

Perfil docente para la asignatura

Rol del docente de la asignatura
en la organizacion

Sugerencias:
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Instrumento de monitoreo 4: planilla de verificacién para el control de la realizacién de las

actividades para la elaboracién de proceso de acompafiamiento.

Realizado Fecha de realizacion Fecha de control
Actividad 2.1. Si No
Actividad 2.2. Si No
Actividad 2.3. Si No
Actividad 2.4. Si No
Actividad 2.5. Si No
Actividad 2.6. Si No

Instrumento de monitoreo 5: ficha de actividades del acompafiante.

Fecha de realizacion de la ficha de

actividades:

Nombre del acompafiante que realiza la ficha de

actividades:

Fase del acompafiamiento:

Objetivo

¢, Como lograr el objetivo?
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Descripcién de la actividad para el
acompafiamiento

Explicacién de codmo llevar adelante el
acompafiamiento

Recursos necesarios para el

acompafiamiento en esta etapa

Observaciones:

Instrumento de monitoreo 6 : encuesta a encargados del acom

anamiento

¢En qué grado considera que el proceso de acompafamiento
favoreci6 la inmersién del nuevo docente en el proyecto de centro?

Escala de valoraciéon

1 2 3 4 5

Poco relevante Muy relevante

¢,Como valora el acompafiamiento que brinda la organizacion a los
nuevos docentes?

Escala de valoraciéon

1 2 3 4 5

Poca utilidad Mucha utilidad

¢, Como considera que fue la receptividad del docente frente a las
propuestas?

Escala de valoraciéon

1 2 3 4 5

Nula Muy buena

¢, Como se sintié en su rol de acompafante?

Escala de valoracion

1 2 3 4 5
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Indiferente Involucrado

Escala de valoraciéon

¢, Como considera que fue la inmersion del docente en el proyecto | 1 2 3 4 5
de centro?
Nula Muy buena
Si No
¢, Ha tenido obstaculos durante el proceso de acompafiamiento? En | ¢ Cuales?
caso afirmativo explicitelos.
Si No
¢ Considera necesario que la organizacion proporcione nuevos
facilitadores para realizar la tarea de acompafiamiento?
¢,Cudles?

Instrumento de monitoreo 7: encuesta sobre acompafiamiento a nuevos docentes.

¢, Como valora el acompafiamiento recibido en el trimestre de
trabajo?

Escala de valoracion

1 2 3 4 5

Poca utilidad Mucha utilidad

¢,Como se siente trabajando en la organizacion?

Escala de valoraciéon
1 2 3 4 5

Incbmodo Muy a gusto

¢, Como considera que fue el acompafiamiento del encargado de
realizarlo?

Escala de valoracion

1 2 3 4 5

Discordante Concordante

¢De qué forma considera que el acompafiamiento recibido
colabor6 con el conocimiento del proyecto educativo de centro?

Escala de valoraciéon

1 2 3 4 5

Poco Mucho

¢ Considera que la informacién recibida durante el proceso
acompafiamiento fue de utilidad para planificar sus clases en
funcion del proyecto educativo de centro?

Escala de valoraciéon

1 2 3 4 5

Poca utilidad Mucha utilidad

¢ Tuvo que modificar su practica docente para adaptarla al proyecto
educativo de esta institucién?

Escala de valoracion

1 2 3 4 5
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Poco

Mucho

Teniendo en cuenta el proyecto educativo de centro ¢como

considera su actual practica docente?

Escala de valoraciéon

1 2 3 4 5
Discordante Concordante
¢ Considera que actualmente conoce el proyecto educativo de | Escala de valoracion
centro?
1 2 3 4 5
Bésico Profundo

Indiqgue al menos tres conceptos que identifiquen al proyecto

educativo de centro

¢, Qué sugerencias puede realizar para mejorar el acompafamiento

recibido?

Instrumento de monitoreo 8: acta de reunion para establecer los acuerdos para el proceso de

acompafiamiento

Acuerdos

Integrantes de la
reunion:

Fecha de
reunion:

Fecha de
control_

Actividad 2.1.

Etapas del acompafamiento acordadas:

Descripcién de los objetivos que se persiguen en cada etapa:

Encargados seleccionados para cada etapa:

Observaciones:

Elaboracién propia
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Anexo 4: Dispositivos de gestion.

Dispositivo de gestion de riesgo

Tipo de riesgo Alternativa Impacto | Probabilidad
No se destinan los espacios fisicos para | Se utiliza el escritorio de la Bajo Media
las reuniones. directora general.
Los docentes con méas antigiiedad por Se le pide al docente que se Medio Medio
asignatura no pueden realizar la sigue en antigiedad en la
encuesta asignatura que realice la

encuesta
Los tiempos asignados para las Se deberén fijar otras Medio Media
reuniones son insuficientes debido a reuniones para culminar las
interrupciones por emergentes o actividades propuestas y
ausencias. ajustar los tiempos.
Los encargados clave seleccionados Se seleccionaran nuevos Medio Media
para el acompafiamiento no quieren encargados y se le brindara
realizarlo. orientacion.
No se asignan los recursos financieros Se seleccionaran para el Medio Alta
para el pago de horas extras para los acompafiamiento personas
encargados del acompafiamiento (en gue tengan en la organizacion
caso de que sean docentes o mayor carga horaria y se los
adscriptos), los otros actores tienen orientara
mayor disponibilidad horaria
Los actores clave para la ejecucion del Desde las autoridades de la Bajo Media
proyecto no permanecen en la organizacion se buscara
organizacion orientar al personal nuevo

para que el plan contintie

segun lo previsto

Elaboracién propia
Dispositivo de gestién de comunicacion.
Propésito de la | ¢,Qué se va a | ¢Como se va | Destinatarios Momento
comunicacion comunicar? a comunicar?
Informar a las personas | EI rol que se | Reunion Encargados Luego de las
seleccionadas de | espera que | personal designados para la | actividades
participar en el proceso | desempefien las seleccion de | 1.1y2.1.
de seleccién y | personas personal y
acompafiamiento de | seleccionadas acompafiamiento
nuevo personal docente docente de
de secundaria (si fueran secundaria
distintas a las que
participaron en la
reunion Actividad 1.1 y
2.1)
Socializar los acuerdos | Los acuerdos | Envio de las | Directora general Luego de
alcanzados que seran | alcanzados en | actas de cada reunién
incluidos en el manual | cada reunion | reunion Director de | (Actividades
de proceso de seleccion | (Actividades 1.1, | mediante secundaria 11,1.2y21)
de personal docente de | 1.2.y 2.1) correo
electrénico
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secundaria y del proceso Responsable  de
de induccion RRHH

Coordinador de

inglés

Encargados

designados
Presentar a los actores | Como funciona la | En una | Directora general Luego de
involucrados los | planilla de | reunion de terminadas
productos  emanados: | verificacion para | presentacion | Director de | las
Manual de seleccion | el uso del manual secundaria actividades
personal docente de seleccion de 13y14

) o personal) Responsable  de

Planilla de verificacion RRHH
de proceso de seleccién
de personal Coordinador de

inglés

Encargados

designados
Presentar a los actores | Los objetivos que | En una | Directora general Luego de
involucrados y al cuerpo | se persiguen en | reuniéon de terminadas
docente  estable el | el proceso de | coordinacion | pirector de | las
protocolo de | acompafamiento secundaria actividades
acompafiamiento y el |y sus
instrumento de | caracteristicas Responsable  de
evaluacion de resultados RRHH
gue aplicara

Coordinador de

inglés

Encargados

designados

Docentes de

secundaria

Elaboracién propia

Dispositivo de gestion financiera

Gastos de inversiéon

Horas extras para acompafiamiento a nuevos docentes (dependera de
las horas asignadas y los encargados designados para la tarea por la

organizacion)

mensual)
asignadas

$ 1400 (hora semanal
X horas

Total (dependera de la cantidad de encargados y horas asignadas por la

organizacion)

$ 1400

Gastos de operaciéon

Materiales de oficina

Horas extras para participar en las reuniones (en caso de seleccionar a
docentes como encargados del acompafiamiento ya que no tienen

$ 500

$ 1400 (hora semanal

dedicacion total en la organizacion) m‘?”sua') X horas
asignadas
Total (dependera de la cantidad de encargados seleccionados y de la $ 1900

cantidad de horas asignadas por el centro educativo)

Elaboracién propia
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Anexo 3: Matriz FODA.

MATRIZ FODA

FORTALEZAS

OPORTUNIDADES

cuerpo docente relativamente estable

poca rotacién docente

direccion general y direccion de secundaria
mantienen coherencia con respecto a los
principios educativos

solido proyecto educativo de centro
matricula estudiantil estable

figura del director reconocido
académicamente

disponibilidad desde la direccion general y de
secundaria al cambio

formacidn del cuerpo directivo

reciente incorporacion de una encargada de

recursos humanos

caracteristicas socio educativas de las
familias de la zona

posibilidad de implementar modificaciones
curriculares a través del proyecto de centro
reconocimiento educativo al centro educativo
en la zona

captacion de nuevos docentes por referencias

DEBILIDADES

AMENAZAS

reducida capacidad edilicia

reducido margen de inversion para recursos
edilicios

reduccion de la matricula estudiantil en
segundo ciclo con respecto a primer ciclo
fortaleza del sindicato de profesores que
supone para la organizacion la continua
negociacion

centralidad de la figura del director para el
acompafiamiento docentes y la seleccion de
docentes

ausencia de procesos establecidos para la
seleccion docente

dificultad para que los nuevos docentes

trabajen en funcion del proyecto de centro

existencia en la zona de centros educativos de
similares caracteristicas
reduccion de la matricula por cambios

econémicos en el pais

Elaboracidon propia
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Anexo 4: Tabla de andlisis de la entrevista exploratoria (EE).

Aporte textual con codigo de referencia

“...institucion esencialmente laica...” (EE 1:1)

“respeto a la diversidad de opiniones...de concepciones
religiosas y filosdficas...” (EE 1:1)

“...escuela comprensiva...” (EE 1:1)

“...es capaz de incluir dentro de sus posibilidades...” (EE
1:1)

“...limitaciones edilicias...” (EE 1:1)

“...disponibles ...es el rasgo que nos diferencia” (EE 1:1)
“...una fortaleza...darles la oportunidad a los alumnos...”
(EE 1:2)

“...equipo fuerte...” (EE 1:2)

“...escuela cerca de la innovacion...” (EE 1:2)

“...innovacion en el sentido...de que los directores...estan
actualizados permanente...se apoyan en lo que es
investigacion en relacion a la diddctica.” (EE 1:2)
“...directores necesitan hacer transformaciones...en los
docentes” (EE 1:2)

“...docente también tiene que ser un facilitador...” (EE
1:2)

“...fortaleza no solo el seguimiento de esos alumnos que
estan integrados sino de los alumnos que tienen
potencialidades...la diversidad de la heterogeneidad...”
(EE 1:2)

“...debilidad... naturalmente existen cuando vos
incorporas gente nueva...” (EE 1:2)

“...tenés que acompaniar...para que el equipo trabaje con
la filosofia o con el marco pedagdgico diddctico...” (EE
1:2)

“...debilidad...problema edilicio ...falta de espacio...” (EE
1:2)

“...colegio vive de lo que los padres pagan...y de los que
no pueden los padres...” (EE 1:2)

“...una caracteristica...tomamos alumnos de... las
escuelas publicas de la zona...y luego cuando terminan el
primer ciclo...buscan una institucion educativa publica”
(EE 1:2)

“...problemas mds serios...como llevar adelante sin roces,
sin contaminar...el funcionamiento de dos proyectos
(primaria — secundaria)” (EE 1:3)

“...80% de lo que ingresa va para salarios y el 20% para
reinvertir...” (EE 1:3)

“...matricula bastante estable...900 alumnos, se ha
mantenido en el tiempo...” (EE 1:3)

“...no es una institucion que haga grandes
publicidades...conocimiento a través de
recomendaciones...” (EE 1:3)

“...fortaleza...implicar a las personas en los proyectos...”
(EE 1:4)

“...proyecto de mejora especifico...formacion
docente...proyecto de lengua...proyecto de
ciencias...filosofia para nifios...la robdtica...” (EE 1:4)

Dimensiéon Tematica Actores
DP laicidad
DP diversidad
DP escuela
comprensiva
DP inclusion
DA infraestructura
DP disponibilidad
DP oportunidad estudiantes
DO equipo de docentes
trabajo
DP innovacion docentes
directores
DP actualizacién directores
permanente
DP Rol de directores
direccion
DP rol docente docentes
DP aprendizaje estudiantes
DP Rol docente docentes
DP rol director director
DO infraestructura
DA recursos familias
econémicos
DP matricula estudiantes
DA
DA coexistencia
edilicia
DA matricula
DA matricula estudiantes
DA publicidad
DP rol docente direccion
DO docentes
DP formacion direccion
DO docente docentes
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“los proyectos o planes de mejora) ...se van evaluando en
relacion a pruebas, ...a productos ...” (EE1:4)

“...las evaluaciones son a...mitad de secundaria...” (EE
1:4)

“...queremos hacer una evaluacion de...logros de
salidas...” (EE 1:4)

“...proyecto de lengua...empezamos en
inicial...terminamos en bachillerato...” (EE 1:5)
“...proyecto de inglés...andlogo al bilingiiismo...” (EE
1:5)

“...tres directores, un subdirector y mandos medios para
los distintos departamentos...modelo piramidal...direccion
unica con subdireccion en inicial y primaria...para lograr
coordinacion...es un modelo que lo cambiamos hace un
tiempo...” (EE 1:6)

“...los mismos docentes (de inicial) interactuan con todos
los docentes de primaria y el conocimiento del alumnos
es...mdas fiel”. (EE 1:6)

“...primaria — secundaria...coordinacion muy
cercana...tratamos de usar como hilos de conexion los
proyectos...” (EE 1:4)

“...los problemas son ver como la formacion docente y la
respuesta de los docentes a la propuesta del proyecto
educativo sean lo mas coherente posibles...” (EE 1:6)
“...detras del error siempre hay una posibilidad de
aprendizaje...” (EE 1:7)

“...se estan vaciando los salones y estan preparandose
para entrar primaria entonces ahi el problema de la
higiene de las cosas” (EE 1:7)

“...la circulacion de personas es uno de los temas...el uso
de los salones...los dos salones multiusos...” (EE1:7)
“...es un tema la coexistencia...calendarizamos
todo...tener cuidado que no se superpongan...es
agobiante...” (EEL:7 — EE 1:8)

“después tenes que acompariar los tiempos de
acompafiamiento para que el equipo trabaje con la
filosofia o con el marco pedagdgico didactico que querés
Ileva su tiempo, porque la comprension también de los
docentes es diferente. Ese uno de los problemas que no
uno puede detectar (EE 2)

DP

DP

DP

DP

DP

DO

DP

DP

DP

DP

DA

DA

DA

evaluacion
evaluacion
evaluacion
proyectos
proyectos

organigrama

coordinacion

coordinacion

rol docente

aprendizaje

coexistencia

coexistencia

coexistencia

direccion

direccion

direccion
docentes

directores
coordinadores

Docentes
inicial -
primaria
Docentes
primaria -
secundaria
docentes

estudiantes

docentes
estudiantes
docentes
coordinadores
directores

Elaboracién propia
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Anexo 5: Reduccion de datos de entrevista exploratoria (EE).

Aporte textual con cédigo Dimension Tematica Actores Observaciones
de referencia
“...directores necesitan DP rol de direccion directores Desde la direccion
hacer transformaciones...en ~ DA rol docente docentes hay un apoyo y
los docentes... docente seguimiento a los
también tiene que ser un docentes para que
facilitador” (EE 1:2) formen parte del
“...debilidad... naturalmente  DP rol docente docentes proyecto educativo
existen cuando vos DO institucional y que
incorporas gente nueva...” su practica sea
(EE 1:2) coherente con la
“...los problemas son ver DP rol docente docentes misma. Cuando se
como la formacion docentey DA incorporan docentes
la respuesta de los docentes nuevos el proceso de
a las propuestas del proyecto acompafiamiento
educativo sean lo méas esté& centrado en el
coherente posibles... ” (EE director de nivel.
1:6)
“..una DP Disminucién estudiantes El colegio recibe
caracteristica...tomamos DA matricula (ciclo estudiantes de la
alumnos de... las escuelas basico — escuela publica que
publicas de la zona...y luego bachillerato) ingresan en el ciclo
cuando terminan el primer béasico y luego hay
ciclo...buscan una institucion estudiantes que se
educativa publica” (EE 1:2) van y realizan el
segundo ciclo en la
educacion publica.
La direccion
manifiesta que esta
vinculado a lo
econdmico, donde
los padres hacen
esfuerzo ciclo
bésico.
“...problemas mds DA coexistencia docentes de Dada la falta de
serios...como llevar adelante DO institucional primaria y espacio edilicio se
sin roces, sin contaminar...el  DP coordinacion secundaria comparten los
funcionamiento de dos coordinadores salones entre
proyectos (primaria — direccion primaria y
secundaria)” (EE 1:3) secundaria.
“...se estdn vaciando los DA coexistencia estudiantes Secundaria en la
salones y estan preparandose edilicia primaria - mafiana y primaria
para entrar primaria secundaria en la tarde. Por otro
entonces ahi el problema de lado, hay pocos
la higiene de las cosas” (EE espacios multiusos
1:7) los cuales se
“...la circulacion de DA coexistencia docentes comparten y se
personas es uno de los edilicia estudiantes encuentran
temas....el uso de los calendarizados de
salones...los dos salones ante mano las
multiusos...” (EE 1:7) actividades a pesar
“...es un tema la DA coexistencia docentes de eso tienen que
coexistencia...calendarizamo edilicia coordinadores continuamente estar
s todo...tener cuidado que no directores negociando
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Se superpongan...es docentes internamente el uso

agobiante...” (EEL:7 — EE de los espacios.
1:8)

“...queremos hacer una DP evaluacién direccion Si bien manifiestan
evaluacion de...logros de DA haber realizado
salidas...” (EE 1:4) evaluaciones de

proyectos dice tener
pendientes la
realizacion de una
evaluacion de logros
de salida de los
estudiantes.

Elaboracién propia
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