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Resumen

Este trabajo se desarrollé durante el afio 2023, en una institucion educativa privada catdlica,
enfocandose en la evaluacion institucional y su relacion con la toma de decisiones, ademas de explorar

los beneficios de la inteligencia colectiva.

Se enmarca en el enfoque cualitativo siendo el estudio de caso el método utilizado. Se identificé la
demanda institucional relacionada con la organizacién horaria de secundaria (Educaciéon Basica
Integral) en su propuesta de tiempo extendido. Luego de entrevistas a funcionarios y encuesta a
docentes, se evidencié la falta de evaluacion institucional en esta area. Se detectd la necesidad de

obtener aportes de los actores involucrados para una mejor gestion.

Como primer hallazgo se destaca que, si bien la evaluacion institucional es una tematica abordada en
numerosas fuentes, en esta investigacion queda en evidencia que su ausencia, hace correr el riesgo
de derrochar esfuerzos en resolver situaciones que son consecuencia de la falta de insumos que brinda
la propia evaluacion. Esto provoca la continuidad de dinamicas institucionales y la toma de decisiones
sin tener en cuenta los aportes de todos los actores, desaprovechando el conocimiento que cada uno

puede poseer de una tematica particular.

Como resultados de la asesoria se pueden establecer dos hitos: un proceso de diagndstico institucional
y un Plan de Mejora, que aborda no solo la problematica detectada, sino también el fomento del

aprendizaje organizacional y la inteligencia colectiva.
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Introduccién

Esta memoria final registra y fundamenta el trabajo realizado durante el afio lectivo 2023 en un centro
educativo privado catdlico ubicado en la ciudad de Montevideo. Dicho Centro brinda una amplia oferta
educativa que va desde la Primera Infancia (iniciando con grupos de dos afios) hasta Educacion

Secundaria, Tercer Ciclo: Tramos 5 y 6, ademas de Bachilleratos.

Enmarcado en el enfoque cualitativo y a través de la aplicacién de diferentes técnicas (entrevistas y
encuesta) se accedid a evidencia proporcionada por los respectivos informantes. Esto permitié el
conocimiento de la organizaciéon en profundidad, asi como la delimitaciéon del problema, aspecto

fundamental para esbozar y presentar los lineamientos del plan de mejora.

Este trabajo tal como se visualiza en la Figura 1 se presenta organizado en cinco secciones: en primer
lugar, el Marco tedrico, aborda los referentes y conceptos que se relacionan con el tema de la
investigacion. En segundo lugar, el Marco contextual, define el entorno en el que se encuentra la
organizacion en la que se desarroll6 la investigacion, tanto a nivel local como nacional. En tercer lugar,
se encuentra el Marco Aplicativo, que hace referencia a la propuesta y decisiones metodoldgicas
implementadas tanto en el Proyecto de Investigacion Organizacional (PIO) como en el Plan de Mejora
Organizacional (PMO). En cuarto lugar, aparece la presentacion de Resultados, alli se analizan y
discuten los principales hallazgos realizados. Para finalizar las Conclusiones y Reflexiones Finales, en
las que se explicitan los aportes que este trabajo podria brindar a la institucion, a otros estudios y a la

propia investigadora.

Figura 1
Estructura de la memoria final
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Seccion I: Marco teérico

En esta seccidn se presentan los conceptos que conforman el marco tedrico que respalda el trabajo de

investigacion realizado. El abordaje de los mismos aporta fundamento al estudio de caso desarrollado.

En la primera parte de esta seccidn, se exploraran los siguientes conceptos vinculados a las
instituciones educativas: cultura institucional, liderazgo, evaluacién, evaluacion institucional, calidad

educativa, organizaciones que aprenden y aprendizaje e inteligencia colectiva.

En la segunda parte se hara referencia al rol del asesor, la evaluacion diagnéstica y su relaciéon con los

planes de mejora.

La Figura 2 explicita los conceptos desarrollados y las relaciones que se perciben entre ellos.

Figura 2
Conceptos Involucrados

Cultura institucional
Clima instituclonal

: I Evaluacmn ‘  A izaj
i prendizaje e
‘ Comunicacién(J— Liderazgo « Evaluacion ‘ egsgg’:ea (JJ- %rgea':;ra:r"%';is inteligencia
] > mstltuclona _H ] colectiva

1.1 Culturainstitucional

En principio, para poder comprender el concepto de cultura institucional, debemos tener presente que,
en un tiempo y espacio especificos, en un contexto determinado, se concreta un orden social en que
las organizaciones, apoyadas en las normas juridicas, culturales, los valores y leyes de las instituciones,

determinan sus formas de intercambio social particular (Tejera, 2003).

Cada organizacion va construyendo los rasgos que generan su identidad y sus particularidades propias.
A través de las distintas relaciones que establecen los distintos actores (a veces explicitas y otras

menos visibles) se van estableciendo los objetivos de la organizacion (Tejera, 2003).
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Se considera a la cultura institucional como el conjunto de normas, creencias, valores, relaciones,
representaciones, percepciones, expectativas, objetivos, costumbres y tradiciones, roles, formas de

comunicacion y acuerdos que se dan en una organizacion.

La cultura institucional es aquella cualidad relativamente estable que resulta de las politicas
gue afectan a esa institucion y de las practicas de los miembros de un establecimiento. Es el
modo en que ambas son percibidas por estos ultimos, dando un marco de referencia para la
comprension de las situaciones cotidianas, orientando e influenciando las decisiones y

actividades de todos aquellos que acttan en ella. (Frigerio et al.1992, p. 35)

Podria decirse que “representa la parte sumergida de la organizacion, compuesta por valores y
significados compartidos por los miembros de la organizacion, mientras que el clima referencia mas a

la parte emergente y visible de la organizacién” (Gairin, 1999, p. 360).

Es preciso tener en cuenta que la cultura en las instituciones se va desarrollando gradualmente con el
paso del tiempo. Se va creando y emergiendo como un proceso historico en evolucion, de ahi que
habitualmente se la considere mas implicita que tangible, pero, no por ello, se debe desconocer el

fuerte impacto que genera en la vida cotidiana de las instituciones (Escalera Castillo & Escalera, 2014).

En atenciéon a lo anterior dicho, es necesario, tener presente que las organizaciones escolares se
caracterizan, en algunos casos, por las ambigiiedades que se van dando, sobre todo en relacién a las
metas y propositos que se plantean (Escalera Castillo & Escalera, 2014). Esto es frecuente dadas la
cantidad de interpretaciones, tantas como participantes conforman la organizacién. En muchos casos

lo que es percibido como prioritario para algunos no lo es para otros.

Cada uno de los grupos de participantes que integran las organizaciones conforma las subculturas.
“Cuando la cultura de la institucidn es cohesiva y fuerte, los diferentes elementos y subculturas tienden
a integrarse a los valores y propésitos de la organizacion. Se comparte y asume una mision y visién

institucional” (Escalera Castillo & Escalera 2014, p. 34).

Es bastante frecuente que en las instituciones educativas surjan distintas perspectivas y/o intereses
entre las distintas subculturas (muchas veces opuestas), que ponen en riesgo los acuerdos realizados

0 que hace que los mismos no se cumplan.

Por otro lado, en el afan de dar unidad, se sobreentiende que todos los miembros comparten los mismos
supuestos (Escalera Castillo & Escalera, 2014). Esto muchas veces lleva a que, buscando resolver
rapidamente algunas situaciones, las decisiones se terminan tomando en forma unilateral, en base a

un aparente consenso.

Otro aspecto interesante a analizar es la separacion que se realiza, en general, en las organizaciones
educativas entre las actividades académicas y las administrativas, otorgandoles, muchas veces
distintos estatus. Esa separacion colabora con la generacion de distintas expectativas entre los

integrantes de la comunidad educativa.
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1.1.1 Clima institucional

El comportamiento y las actitudes de los actores institucionales con las formas de regulacion
establecidas que determinan su trabajo, no son el producto de una situacion objetiva, sino que se
construyen con sus percepciones sobre la mencionada situacién (Rodriguez, 2004, como se cité en
Sajevicius, 2015).

El clima institucional es entendido por Murillo y Becerra (2009) como un espacio emocional en el que
entran en juego los estados de animo, socializandose y contagiandose dentro de la propia institucion
educativa. Segun el grado de satisfaccidon de las necesidades, se podria determinar la salud de la
organizacién. Se destacan por su impacto en el clima institucional el nivel de organizacion y orden, la

claridad de normas, metas y funciones.

Otros condicionantes del clima institucional podrian ser la comunicacién y el liderazgo (conceptos que
se abordardn a continuacién). Dichos conceptos son fundamentales para que los distintos actores
puedan expresar su parecer con respecto a las decisiones tomadas, planteen sus expectativas y
realicen sus propuestas sobre los temas que los involucran. El posicionamiento sobre ellos determinara

los espacios de encuentro, trabajo en equipo y participacion.

El clima institucional como recurso intangible se visibiliza y se define a través del significado que las
personas le dan a sus percepciones y experiencias, ya sean individuales o grupales, generandose asi

la posibilidad de construir significados compartidos.

1.2 Comunicacion

Como aspecto fundamental, que atraviesa todas las dimensiones en las organizaciones educativas se
puede mencionar a la comunicacién. La forma en que se esta se genera tiene relacién directa con la
forma en que se asumen los distintos roles, siendo un aspecto fundamental en la construccién de la

cultura institucional.

Escalera Castillo & Escalera (2014), realizan una metafora presentando a la comunicacién como la
columna vertebral en la vida de cualquier organizacion, dandole mayor énfasis aln, en las instituciones
educativas. Ese atributo vital y estructurante, lo asocian con la comunicacién como facilitadora de los
procesos de ensefianza y aprendizaje, pero destacando, ademas, la gran relevancia que desempefa

la comunicacion, en las actividades de gestién institucional.

A través de distintos mecanismos se dan a conocer en forma interna y externa objetivos, metas,
normativa y otras informaciones que se consideren que hacen al funcionamiento de los centros. Se

pretende generar asi la comunicacion formal que busca unificar elementos y criterios institucionales.

Cabe destacar que paralelamente se generan comunicaciones alternativas dadas las distintas
relaciones de los actores que integran las organizaciones, se va conformando asi, la comunicacién

informal o no formal que coexiste con los esquemas institucionales (Escalera Castillo & Escalera, 2014).
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Debido a esto es fundamental, que los acuerdos realizados a nivel institucional sean oportunamente
comunicados. Para Frigerio et al. (1992), la participacién de los gestores como negociadores sera
imprescindible y logrard construir una cultura institucional de concertacion donde las discusiones
permitiran ir amalgamando posturas que inicialmente estaban opuestas, “la informacion se constituye
en un recurso indispensable para la toma de decisiones y para crear condiciones de posibilidad para

establecer consensos” (Frigerio et al., 1992, p. 50).

En este punto se entiende oportuno mencionar que buscando organizar y estructurar los procesos de
comunicacion, en ocasiones las instituciones educativas han tomado rasgos mas burocraticos en donde
todas las solicitudes, consultas 0 comunicaciones se realizan a través de documentos escritos, con

formatos no del todo accesibles para los involucrados.

Si bien es cierto que las organizaciones necesitan un orden y estructura, es necesario cuidar que esas

practicas no impliquen la paralizacién de los procesos de comunicacion.

Se entiende que la infraestructura tecnol6gica podria contribuir en este aspecto, aunque ella por si
misma no mejora ninguna comunicacién (Escalera Castillo & Escalera, 2014). Es necesario generar la
competencia y convicciébn en los actores involucrados, para que los participantes utilicen
adecuadamente los recursos tecnoldgicos, teniendo claros el fundamento y el sentido de la

comunicacién que se pretende mejorar.

Cabe resaltar que cuanto mas grande es la instituciéon mayor sera la dificultad para mantener una
comunicacién adecuada. En ocasiones se tiende solamente a informar, tomando la comunicacién un
caracter unidireccional, dando por supuesto que los mensajes enviados son entendidos, asumiendo

que los distintos actores asignaran el mismo significado a las palabras.

Desde la gestidn, no es posible asumir ese supuesto, por lo que sera imprescindible conocer como se
estda comprendiendo el mensaje por los distintos actores, generando espacios de retroalimentacion,
estableciendo vinculos transparentes entre las personas, buscando una comunicacién comprometida

en beneficio del colectivo institucional (Escalera Castillo & Escalera, 2014).

Sera esencial buscar las alternativas que promuevan una comunicacién extensiva y abierta a todos los
integrantes de la organizacion, buscando afirmar la credibilidad y el compromiso. Esto no implica el
envio continuo de mensajes, sino conocer las responsabilidades y potencialidades de cada actor y

sector y la priorizacion de proyectos y/o espacios de atencion.

Respecto a este tema, es necesario tener presente los aportes de Ana Neves citados en Castafieda &
Gairin (2023) que entiende que los equipos son un espacio privilegiado de puesta en comun del
conocimiento y la informacién, destacando la idea de manejar en las redes formales de comunicacion,
objetivos comunes, vocabulario habitual y un entorno compartido que permita la comunicacion y
coordinacién. Plantea que si bien durante la pandemia, se han mejorado las herramientas de
colaboracién y comunicacion, sorprende que el uso de ellas ha evolucionado poco a lo largo del tiempo.
Afirma que es posible mejorar la comunién y el trabajo en equipo mediante las herramientas sociales

digitales.
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1.3 Liderazgo

Teniendo en cuenta que varios autores abordan este concepto se considera pertinente mencionar, en
primera instancia algunas caracteristicas que Escalera Castillo & Escalera (2014) entienden deben

poseer los directivos y que tienen relacion con el concepto que se venia trabajando anteriormente.

Como atributos fundamentales se destacan las capacidades de escucha, comunicacion, coordinacion

y fomento del trabajo colaborativo, asi como la actitud asertiva.

“El liderazgo se constituye en clave para crear las condiciones institucionales que promuevan la eficacia

en la organizacion escolar” (Bolivar et al., 2013, p. 20).

Se hace énfasis en la necesidad de trabajar en la escucha, teniendo presente que este concepto es
mas amplio que oir. Ademas, se resalta la importancia de desarrollar una actitud asertiva, que implica
comprender y respetar las ideas y derechos de los demés, aunque muchas veces esto puede requerir

prescindir de su propia perspectiva o modificarla, relegando en ocasiones sus propios derechos.

Garvin et al. (2008) identifica al liderazgo como una de la dimension fundamental en la concrecion del
aprendizaje organizacional, sefialando que la comunicacién y la habilidad de compartir la informacion
relevante, es fundamental para que una organizacion pueda concretar sus metas. ldentifica al
conocimiento como el activo mas grande que tiene una organizacion pero que corre el riesgo de ser

subutilizado si no se lideran adecuadamente a las personas que lo poseen.

Fullan (2020), plantea el liderazgo para el cambio, resaltando que se ejerce influencia tanto a nivel
externo como interno. De esta forma es necesario mantenerse al tanto de los muchos cambios que
ocurren fuera de la organizacion y aprovechar estos cambios como oportunidades para hacer avanzar
la agenda de aprendizaje en la escuela, asi como trabajar en la optimizacién de los tiempos
pedagégicos para proteger el tiempo de los docentes. y estudiantes de demandas y distractores

externos.

El mencionado autor resalta que ser agente de cambio, implica construir unidad de propésito entre los
miembros del equipo. Los lideres agentes de cambio efectivos mantienen una comunicacion
bidireccional constante con todos los actores, tomando tiempo necesario para escuchar y aprender
sobre sus preocupaciones y aspiraciones. En base a ello deben dar forma y modelar la estrategia

mejora.

Se entiende oportuno presentar aqui los aportes de Fink & Hargreaves (2008) que hacen referencia a
los principios de la sostenibilidad del liderazgo educativo. La Figura 3 representa los siete principios

identificados por ellos.
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Figura 3
Principios del Liderazgo Sostenible
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Nota. Basado en Fink & Hargreaves (2008).

La profundidad hace referencia al liderazgo que fomenta un aprendizaje profundo y amplio, que
trasciende pruebas puntuales y que se preocupa por alcanzar el aprendizaje de los demas junto con
ellos.

La duracién implica el lograr que el liderazgo perdure en el tiempo, afo tras afio, rescatando los

aspectos valiosos, mas alla de los dirigentes individuales que se sucedan.

La amplitud hace referencia a un liderazgo distribuido que sostiene el liderazgo de los demas a la vez

que depende de él.
La justicia se obtiene cuando se busca el mejoramiento del entorno tanto como el propio.

El liderazgo sostenible valora la diversidad y busca aprender de ella y con ella, respetando las

diferencias y buscando cohesién.

La iniciativa hace referencia a la promociéon del desarrollo de recursos materiales y humanos, busca la
retroalimentacion de las energias de los involucrados, propone manejar plazos realistas para sus

propuestas de cambio.

Por dltimo, el principio de conservacion se remite a respetar y valorar el pasado, para aprender de ély

buscar un futuro mejor.
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Los principios antes mencionados llevan a reflexionar sobre la necesidad de distribuir y desarrollar el
liderazgo de manera que trascienda a las personas, asi los logros que se van concretando se podran

continuar y aumentar, aunque se requiera suceder a algunos actores.

La préactica del equipo directivo se relaciona fuertemente con su capacidad de liderazgo, es
decir con lo que puedan hacer para dinamizar los centros educativos y conseguir buenos
aprendizajes para todo el alumnado. Por otra parte, el equipo directivo cumple un papel
fundamental a la hora de dinamizar los colectivos docentes, lo que se relaciona de forma

significativa con la calidad educativa. (OECD, 2013, como se cit6 en Vaillant, 2019, p. 90)

Sera necesario ademas que se tengan en cuenta las condiciones espacio — temporales para que se
pueda promover el trabajo colaborativo, esto implica prever instancias para que la comunidad educativa
pueda encontrarse (Vaillant, 2019).

Por otro lado, pero no menos importante, se entiende oportuno resaltar la necesidad de generar y/o
mejorar los sistemas de informacion, asi como la difusion, permitiendo compartir buenas practicas y a

la vez documentar las mismas.
“La existencia de informacién y evidencia confiable es fundamental para garantizar aprendizajes

colaborativos de calidad” (Vaillant, 2019, p. 94).

1.4 Conceptualizacion de Evaluacion

En este apartado se presentan aportes teéricos de varios autores que buscan arribar al concepto de
evaluacion, identificando sus caracteristicas, posibilidades y alcance, para posteriormente centrarse en

la evaluacioén institucional.

Anijovich et al. (2010) proponen la reflexion en torno al término evaluacidon, destacando la amplitud del

mismo e identificando algunos aspectos involucrados en él, tal como se representa en la Figura 4.

Figura 4
Evaluacion

Evaluacion
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Nota. Basado en Anijovich et al. (2010).

Evaluar consiste en emitir juicios de valor acerca de algo, objetos, conductas, planes. Estos juicios
tienen una finalidad, a diferencia de la evaluaciéon que no tiene un fin en si misma. No sé evalla por

evaluar, se evalla para tomar decisiones (Camilloni, s.f).

Aunque los instrumentos disefiados y los registros son elementos fundamentales en la metodologia de
evaluacion, es importante tener en cuenta que su configuracion puede variar dependiendo de la
perspectiva adoptada, ya sea una concepcion clasificatoria o una concepcion mediadora. La primera
concepcion tiene como finalidad seleccionar, comparar, clasificar, por su naturaleza selectiva es

excluyente.

La concepcién mediadora, es un proceso que tiende a observar, acompafiar y promover mejoras en el
aprendizaje (Anijovich et al. 2010).

Los conceptos de educacién, sociedad y sujeto que se manejen, determinaran las decisiones tomadas.

Los principios implicitos en la evaluacion mediadora se relacionan con la ética en el entendido que
todos pueden aprender, con lo pedagdgico en la accion investigadora del docente que busca ofrecer
mejores oportunidades y con lo dialéctico en cuanto se busca la promocién de aprendizajes
significativos para la vida.

Conlleva, ademas, la posibilidad de reflexién, debate, contrastacién y argumentacion que permitira
conocer los procesos transitados permitiendo buscar y accionar mejoras en él. En vista de esto la
evaluacion debe convertirse en un tema permanente en las organizaciones educativas. El compromiso
que la comunidad educativa construya respecto a la evaluacién sera un factor institucional que
repercutird en la calidad educativa.

La evaluacion aplicada a la ensefianza y el aprendizaje consiste en un proceso sisteméatico y
riguroso de obtencion de datos, incorporado al proceso educativo desde su comienzo, de
manera que sea posible disponer de informacion continua y significativa para conocer la
situacién, formar juicios de valor con respecto a ella y tomar decisiones adecuadas para

proseguir la actividad educativa mejorandola progresivamente. (Casanova, 1998, p. 70)

Como se puede apreciar en la definicion anterior, se deja en evidencia el caracter formativo de la

evaluacion, destacando su desarrollo mediante el transcurso de un proceso.

Interesa remarcar que también se ha realizado una conceptualizacion mas especifica, que contempla
a cualquiera de las funciones que se pueden desempefiar en el campo educativo. En este sentido,
Casanova (1998) define a la evaluacién como:

La obtencién de informacion rigurosa y sistematica para contar con datos validos y fiables
acerca de una situacién con objeto de formar y emitir un juicio de valor respecto a ella. Estas
valoraciones permitiran tomar decisiones consecuentes en orden a corregir o mejorar la

situacion evaluada. (p. 71)
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Es oportuno aclarar que esta uUltima conceptualizacion, podria contemplar alguna instancia sumativa
con el Unico objetivo de contrastar las informaciones obtenidas con los criterios de referencia, pudiendo

identificar si se ha superado o aun no se ha alcanzado lo que se pretendia.

Queda en evidencia que el concepto de evaluacidn con el que se adhiera condiciona el desarrollo de
la misma. El planteamiento debe relacionarse con los fines que se pretenden, buscando la
incorporacion de todos los actores implicados. Esto permitird el involucramiento en los procesos de
mejora y colaborara en la aceptacién por parte de los posibles destinatarios, de las decisiones que se

reflejen y se tomen en el informe final.

Santos Guerra (2017), afirma que el tipo de evaluacién que se proponga dejara en evidencia las

concepciones, principios y actitudes de quienes evalian.

Sanmarti (2008), plantea que la evaluacién es una condicion necesaria para mejorar la ensefianza ya
que suministra informacion que permitirA mejorar las decisiones futuras a la luz de la teoria que la
sustenta. Por esta razén se destaca que si bien en educacién se toman decisiones constantemente (en
ocasiones inconscientemente o rutinaria), la evaluacién es la que permite reflexionar acerca de otras
maneras de actuar y posibilita la toma de conciencia de los hechos, el analisis de las posibles causas

y la busqueda de soluciones.

Sefiala ademés (Sanmarti, 2008) que la evaluacién implica:
o Detectar la adecuacién de los objetivos a una determinada realidad y a la evaluacién aplicada.
o Emitir juicios sobre los aspectos que conviene mejorar o reforzar.
o Tomar decisiones en lo que respecta a como superar las debilidades detectadas (p. 133).

Nuevamente aparece implicito aqui, la necesidad de participacién de los distintos actores involucrados,

asi como la busqueda de acuerdos si se pretende una mejora constante.

1.4.1 Evaluacién institucional

No cabe duda de que la evaluacion institucional es necesaria y que guarda una estrecha relacién con
la calidad (Santos Guerra, 2017).

La evaluacién que se inicia por decision de una comunidad educativa tiene estrecha relacion con la
profesionalizacion e implicita o explicitamente esté ligada con el interés por la calidad educativa y por

buscar estrategias de mejora.

Si bien puede desarrollarse por los propios integrantes de la institucién (como una autoevaluacién o
evaluacion interna), el contar con una mirada externa puede evitar el deseo inconsciente de confirmar
algunos supuestos y por ejemplo calificar como bueno aquello que se considera bueno previamente
(Santos Guerra, 2017).

Con el paso del tiempo, el concepto de evaluacion en las instituciones se ha ido extendiendo, ampliando
su alcance. No se restringe al conocimiento de los aprendizajes que van construyendo los estudiantes,

sino que involucra también a toda la organizacion en sus distintas dimensiones.

18



La evaluacion de las instituciones educativas tiene un caracter global, ya que comprende los
diferentes procesos que realiza la institucion. Contribuye a ofrecer una visiéon de conjunto del
desempefio de la organizacion escolar, a fin de valorar el grado en que los objetivos declarados
en los planes institucionales se van alcanzando y las dificultades que se fueron presentando
para ello. (Darling — Hammond, 1994, como se cité en Escalera Castillo & Escalera, 2014, p.
86)

Con respecto a la evaluacién Schvarstein (2007) plantea dos motivos por los que no se puede

prescindir de ella:

* “imposible no evaluar, ya que la emisién de juicios explicitos o implicitos acerca de las conductas y
del desempefio de las personas es inevitable, y hasta inexcusable, en un contexto de adjudicacion y

asuncion de roles como es la organizacion” (p. 30).

* “ser justamente evaluado es una expectativa ligada a una necesidad basica del ser humano, cual es

la necesidad de reconocimiento” (p. 31).

Se entiende oportuno hacer hincapié en lo planteado por Escalera Castillo & Escalera (2014), respecto
a la estrecha relacion que existe entre la evaluacion y la planificacion institucional; si bien cada una
tiene su espacio y metodologia, muchas veces los aciertos o limitaciones de la primera tienen su origen

en la segunda.

Interesa en este aspecto destacar la funcion formativa de la evaluacion institucional por su impacto en
la toma de decisiones y en la proyeccion de las mejoras que se pretende alcanzar. Si bien no garantiza
el éxito de una decisién, permite acceder a informacion relevante que ayude a comprender el problema
que se intenta resolver, posibilitando el reconocimiento de las alternativas de accién (Escalera Castillo
& Escalera, 2014).

Es necesario que el centro educativo esté preparado para apreciar y recibir los resultados obtenidos en
la evaluacion y que no se realice una mera reduccién a aquello que se desea ver. No se debe tomar a
la evaluacién institucional como un medio para legitimar los resultados esperados, sino como un
proceso que apoye y contribuya a la toma de decisiones con vista a una mejora integral (Escalera
Castillo & Escalera, 2014).

Amerita tener presente que pueden aparecer algin tipo de amenazas. Muchas veces las rutinas
institucionales impiden interrogarse, la urgencia de la resolucién de emergentes, la falta de experiencia
en estos temas o muchas veces el temor por percibir a la evaluacion mas como una amenaza que
como una ayuda. La evaluacion interna de una institucion es inherente a la actividad misma, no debe

quedar relegada para cuando alcance el tiempo.

Si bien se destacaran mas adelante, algunas caracteristicas y aspectos relevantes de la evaluacion
interna, ya se ha mencionado en este trabajo, que no se desestima la ayuda externa cuando la

demanda surge desde el centro.

La Figura 5, presenta las caracteristicas que debe tener la evaluacion institucional segun Santos Guerra
(2017).

19



Figura 5
Caracteristicas de la Evaluacion Institucional

Nota. Basado en Santos Guerra (2017).

Si bien existe una evaluacion informal que se realiza cotidianamente en el centro ya que muchos
actores opinan o emiten sus opiniones respecto a su funcionamiento, esas apreciaciones no se

canalizan ni revisten rigurosidad.

Santos Guerra (2017) menciona también, algunas condiciones que deberia tener la evaluacion
institucional: ser sistematica y no ocasional, rigurosa y no arbitraria, canalizada y no dispersa, conocida
y no encubierta, colectiva y no individual, compartida y no jerarquica, escrita y no Unicamente hablada
ademads de libre y no impuesta.

Por otra parte, Ravela (2020), propone:

Pensar la autoevaluacién como parte de las practicas cotidianas de la vida escolar, en el marco
de una cultura compartida de la evaluacion, es decir, un modo de hacer las cosas y de ejercer
la profesién que se revisa continuamente y en forma colaborativa, a partir de la contrastacion

con evidencia empirica. (p. 6)

La Figura 6, presenta los elementos centrales del proceso de evaluacion.
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Figura 6
Elementos Centrales del Proceso de Evaluacion

5-Usosy -
consecuencias 1 - Finalidades

4 - Valoracion 2 - Referentes

/3 - Evidencia
empirica

Nota. Basado en Ravela (2020).

Fullan (2020), plantea que quizas uno de los factores que mayormente favorece los procesos de
autoevaluacion de las instituciones, sea la construccion de culturas soélidas de colaboracién entre los

adultos que coexisten en sus edificios.

Se debe tener en cuenta que una evaluacién siempre parte y tiene una finalidad, ademéas de estar
estrechamente ligada a la toma de decisiones. “No busca satisfacer una curiosidad sino resolver una
necesidad” (Ravela, 2020, p. 8).

Implica criterios de valoracion, un punto de referencia, que puedan justificar a partir de qué aspectos o

valores se tomaran las decisiones.

Se requiere informacidén, que posibilite valorar las diferentes opciones (evidencia). En la evaluacion la

evidencia es todo aquello que se quiere valorar.

Posteriormente se procedera a realizar el analisis, contrastando la evidencia con los puntos de

referencia.

Para finalizar, como conclusion del proceso, se toma una decisién para resolver el problema que dio

origen al mismo.
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Cuando se trabaja en una evaluacion institucional, se debera trabajar en primera instancia en la
explicitacion de la mision de la organizacion, sus objetivos, sus compromisos de gestion y su modelo
de calidad (Ravela, 2020).

La autoevaluacion, que es puesta en marchay llevada adelante por los profesionales y equipos
de la propia institucion educativa tiene caracter formativo, en el sentido de que se propone
generar nuevas capacidades institucionales a través de la revisién colectiva de las metas de
aprendizaje - ¢adénde vamos? - y la construccién de diversidad de evidencias - ¢ddnde
estamos? -, con el fin de definir procesos de mejora - ¢,cOmo avanzamos? -. La autoevaluacion
implica una suerte de metacognicion institucional, el desarrollo de la capacidad de aprendizaje

colectivo en la organizacion. (Ravela, 2020, p. 12)

Respecto a las condiciones internas que deberia alcanzar una organizacién para concretar una
autoevaluacion Ravela (2020), destaca tres de ellas. En la Figura 7 se pueden apreciar dichas

condiciones.

Figura 7
Condiciones Internas Necesarias para Alcanzar la Autoevaluacién Institucional
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Nota. Basado en Ravela (2020).

Tal como ilustra la Figura 7, una de las condiciones de una cultura de evaluacion requiere promover un
ambiente de crecimiento profesional, que implique confianza y elimine el temor a equivocarse o mostrar
debilidades, buscando un ambito abierto a la mirada externa y en que se aprende recibiendo aportes

de los colegas.

Es importante incorporar practicas como la atenciéon cuidadosa a la administracion del tiempo laboral y
la conclusion de las reuniones mediante la obtencion de acuerdos, criterios 0 compromisos. Estos
acuerdos deben quedar registrados en una forma de ayudamemoria o documento breve, accesible para

todos. De esta manera se podra “dar continuidad al trabajo, retomar y verificar la implementacién de
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los acuerdos, hilar los temas trabajados y sostener una frecuencia adecuada de encuentros, que no

sea una carga excesiva pero que permita hacer un proceso” (Ravela, 2020, p. 32).

El proceso de autoevaluacion no deberia ser vivido como una carga de trabajo adicional y poco

relevante, sino como un proceso incorporado a la labor profesional que la facilita y la enriquece.

Para crear estas condiciones se requiere liderazgo. Este deberia manifestarse en la
comunicacién de una vision sobre el sentido y rumbo de la autoevaluacion, en la capacidad
para organizar y gestionar el proceso, asi como para articular los distintos equipos, temas y
perspectivas. Es importante también la capacidad de negociacion y construccion de acuerdos
dado que, aun cuando haya sido decidida dentro de la institucion, la autoevaluacion puede ser
percibida como ajena por algunos actores o pueden existir distintas perspectivas acerca de

como y para qué realizarla.

Por otro lado, también sera necesario tener presente tres riesgos principales con relacion a la
autoevaluacion institucional. Sera importante evitar que el proceso quede desarticulado de la
vida cotidiana de la organizacion. La autoevaluacion debe ser percibida como un componente
natural y normal de la vida profesional y colectiva. Deberia, ademas, ser vivida como una
instancia que enriquece el trabajo docente. En segundo término, es importante evitar que la
autoevaluacién pierda el foco en lo pedagdgico y en los aprendizajes de los estudiantes.
Muchas veces al enfocar las realidades de la organizacion y la gestién de los tiempos y recursos
institucionales se pierde de vista su sentido pedagégico. El fin dltimo es que todos los
estudiantes aprendan y sean protagonistas de un proceso formativo relevante. En tercer
término, es importante cuidar que el proceso de autoevaluacién no resulte demasiado complejo
y engorroso. Desde la conduccién institucional es importante cuidar que no se genere una
sensacion de dispersioén, discontinuidad o impotencia. No todos los actores pueden dominar la
diversidad de espacios y situaciones. Es importante, por tanto, pensar con cuidado en qué
aspectos de la vida institucional enfocarse y qué actores pueden involucrarse en cada aspecto
(Ravela, 2020, p. 30 - 31).

1.5 Calidad educativa

La idea de mejora, tanto en los procesos como en los productos que una organizacién ofrece tiene
relaciéon con la calidad educativa e involucra aspectos relacionados con el buen clima de trabajo y
adecuados funcionamientos organizativos. Se relaciona directamente también con la satisfaccion de

las necesidades y expectativas de los usuarios y de las demandas sociales.

La cultura de la calidad se instala cuando se promueven y sostienen dinamicas de mejora continua
tanto en los equipos de gestiébn como en toda la organizacion. Esto se alcanza, cuando luego de un
proyecto de mejora concretado, se realiza la evaluacion del mismo, surgiendo alli otras mejoras a

alcanzar (Lasida et al., 2008).
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Mufoz (2018), en su propuesta para mejorar la normativa, estructura y funcionamiento de los centros
educativos en el Uruguay, identifica algunas areas que estan afectando la calidad educativa de los

centros y sostiene que se deberian abordar si se busca mejorar la calidad de los aprendizajes.

Si bien hay factores muy amplios que involucran y afectan a los centros, desde el sistema social y las
politicas educativas, se pueden identificar en su trabajo algunos de nivel intermedio que “afectan

directamente lo que ocurre en los centros escolares” (Mufioz, 2018, p. 17).

Interesa aclarar que en la Figura 8 se representan la totalidad de los factores mencionados por Mufioz

(2018) aunque, en este trabajo, se abordaran Unicamente los que se entiende directamente

Figura 8
Factores que Afectan a los Centros Educativos
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Nota. Basado en Mufioz (2018).

Las experiencias internacionales demuestran que no es viable alcanzar una cultura de mejora continua
en la medida que no existan sistemas de evaluacion integrales (de estudiantes, docentes, directivos y

centros) y formativos, que orienten el trabajo permanente de los centros y sus actores.

La evidencia recolectada plantea también con claridad que un salto en materia de calidad de los

procesos escolares en Uruguay supone instalar una condicidbn que todas las experiencias
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internacionales poseen: la planificacion de la mejora educativa, con planes estratégicos y de
implementacién para el mejoramiento continuo con foco en el aprendizaje de los estudiantes (Mufioz,
2018, p. 59).

También resalta que los sistemas que aseguran la calidad de la educacién poseen por lo menos tres
componentes entre los que se encuentran la evaluacion de los aprendizajes, evaluacion de los actores
involucrados en el proceso de ensefianza y aprendizaje y evaluacion de los centros educativos y sus
procesos de gestion, esto implica ademas la definicién de estandares de desempefio de la gestion
institucional, la aplicacion de procesos de autoevaluacion institucional y la formulaciéon de planes de

mejoramiento (Munoz, 2018, p. 77).

Lasida et al. (2015) mencionan que la mejora en la calidad de un centro educativo implica un método
sistematico y especifico con varias etapas. Hacen referencia a la imagen de un espiral para dar idea
de dicho proceso en el que tienen que concretarse las fases de analisis y generacion de condiciones
previas, las definiciones institucionales y la autoevaluacion, para arribar a las mejoras, volviendo a la

autoevaluacion, continuando asi el proceso.

El nucleo critico del proceso de mejora lo constituye el binomio evaluacion-mejora. Ambos elementos
estan directamente relacionados y son complementarios entre si. No tiene sentido la evaluacion si no
es para generar mejoras y no es posible desarrollar mejoras con eficacia si no se evalua (Lasida et al.,
2015, p. 131).

Escalera Castillo & Escalera (2014), en lo que refiere al ambiente escolar pueden considerarse dos

dimensiones: el espacio fisico y el espacio emocional.

El primero involucra cuestiones de equipamiento, recursos, espacios de trabajo, asi como condiciones
edilicias y el espacio emocional estd integrado por los aspectos relacionales y de comunicacion (con
alto caracter subjetivo) que repercuten en la percepcion de los participantes sobre su trabajo (Escalera
Castillo & Escalera, 2014).

Ambas dimensiones son importantes y es necesario que los equipos de gestion estén atentos a ellos,
pero se debe tener presente, que el ambiente emocional tiene una gran relevancia porque contribuye
directamente a la calidad de vida en el trabajo. En funcion de como se construyan las percepciones
individuales, asi como las redes de comunicacion e interaccion, se ira conformando “la experiencia de

sentirse a gusto en el trabajo que se realiza” (Escalera Castillo & Escalera 2014, p. 77).

1.6 Organizaciones que aprenden

La influencia del entorno, la forma en que los componentes logran relacionarse en funciéon de los
procesos organizativos que van accionando los equipos de gestion, atravesados por la propia historia
institucional y sus expectativas en relaciéon a las mejoras van construyendo la “personalidad Unica y

particular a cada institucion” (Rodriguez-Gémez & Gairin, 2015, p. 76).

Es frecuente encontrar instituciones que dado el individualismo con el que se organiza el trabajo,

generan un contexto de escasos consensos y gran diferenciacion.
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Aunque durante mucho tiempo, se ha depositado en la capacidad innovadora de las personas las
mejoras de las instituciones, se ha comprobado que con el enfoque individual los cambios no suelen
ser efectivos y que a menudo son percibidos por el resto de los actores como una invasién que pone

en peligro la estabilidad.

Sera necesario entonces buscar de manera participativa y colaborativa, instrumentar mejoras que
involucren a la mayor cantidad de actores buscando en ellos el compromiso necesario para poder

sostenerlas en el tiempo logrando asi poder institucionalizarlas.

“Es la institucionalizacion la que nos permite hablar de aprendizaje organizacional, si tenemos la cautela
de sistematizar lo que aprendemos y la voluntad de aplicarlo a nuevas situaciones y momentos”
(Rodriguez-Gémez & Gairin, 2015, p. 79).

“Asumir la dimension colectiva del cambio supone entender la necesidad de potenciar estructuras
organizativas y actuaciones colectivas que permitan considerar las nuevas demandas y posibiliten la

institucionalizacion de las mejoras” (Rodriguez-Gémez & Gairin, 2015, p. 78).

La promocién de las capacidades de aprendizaje de cada uno de los actores de las organizaciones
implica, por parte de los equipos de gestion, ademas de valorar el desarrollo profesional, generar una
estructura que aumenta el conocimiento general de la organizacion. Por consiguiente, ademas de
requerirse gestiones de calidad, se necesita generar capacidades de mejora en las propias
organizaciones, que permitan que los logros alcanzados puedan ser sostenidos en el tiempo (Bolivar,
2020).

“Las organizaciones con futuro seran aquellas que tengan capacidad para aprender; por lo que
conviene centrar los esfuerzos en la capacidad interna de la escuela para mejorar” (Bolivar, 2020, p.
10).

“Construir capacidades” requiere generar internamente formas colaborativas de trabajo que puedan
inducir al profesorado a investigar sobre su practica, a partir de procesos de autoevaluacion, para
mejorar su capacidad profesional docente. Igualmente se necesita de un liderazgo educativo que pueda
articular las acciones individuales en un proyecto colectivo de escuela. Como se menciond antes, una
de las lineas actuales mas potentes de mejora de la escuela es “construir capacidad a nivel local para

el aprendizaje de los estudiantes, enfatizando el liderazgo” (Hopkins, 2017) (Bolivar, 2020, p. 10).

1.7 Aprendizaje e inteligencia colectiva

Gairin en Castafieda et al., (2023), plantea que el conocimiento que las personas tienen y que permite
dar respuestas a las cambiantes demandas que nos realiza la realidad, es tan valioso como lo fueron

en otros tiempos, las herramientas de trabajo o el propio capital.

En la misma linea Amalio Rey, en Castafieda et al. (2023) destaca la necesidad de sumar los
aprendizajes individuales a través de procesos participativos para concretar lo que denomina
inteligencia colectiva (IC). Asi lo define como aquella” inteligencia que se crea por un conjunto de

personas que hacen cosas juntos” (Castafeda et al., 2023 p. 2). Mediante el mejoramiento de las
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dinamicas participativas, afirmando las relaciones efectivas y afectivas se podria propiciar la
construccion del conocimiento comun. Aclara, ademas, que es necesario que las opiniones o acciones
individuales se conviertan en juicios o comportamientos colectivos. El enriquecimiento social de los
procesos, priorizando las interacciones positivas contribuye a lograr experiencias formativas de calidad.
Para ello las organizaciones deben proponerse trabajar en esa linea, aunque es necesario tener

presente que comprometerse en lo colectivo, no implica desconocer o renunciar a lo individual.

“La inteligencia colectiva solo puede mejorarse desde la responsabilidad individual. Para que el espacio
colectivo sea compatible con la realizacion personal hacen falta individuos libres que puedan ejercer

sus derechos de forma libre y responsable” (Rey, 2022, p. 88).

Se ha constatado que en la medida que un grupo maneja un objetivo en comun, los integrantes se
comienzan a complementar efectivamente, instalandose una cultura del cuidado del otro, condicion

primordial para que la inteligencia colectiva se despliegue.

Algunas de las ventajas que se podrian mencionar respecto a la IC tienen que ver con la posibilidad de
analizar las situaciones desde multiples miradas, esto redundara en una mayor exploracion de posibles

soluciones por contar con mas puntos de vista.

La observacion y exploracion compartidas podrian ofrecer visiones que excedan a la recortada mirada

de los expertos, ampliando asi la cobertura de las opciones.

En la Figura 9 se presentan algunas ventajas de adoptar enfoques de IC.

Figura 9
Ventajas de la Inteligencia Colectiva
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Nota. Basado en Castafieda et al. (2023).
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Otra idea a destacar es la que involucra al aprendizaje dual, diferenciando el aprendizaje hacia adentro
(construido por las personas que trabajan dentro de la misma organizacién) en relaciéon con el
aprendizaje hacia afuera, promovido por espacios de co-creacion en donde el colectivo que aporta

conocimiento se encuentra fuera de la organizacion.

Fullan (2020), aporta la expresion eficacia colectiva para referirse a la creencia compartida entre las

personas de una organizacion de su capacidad colectiva para concretar buenos resultados.
En la Figura 10 se destacan algunas de las caracteristicas que contribuyen plenamente con la

concrecion de una colaboracion eficaz.

Figura 10
Caracteristicas que Contribuyen con la Colaboracién Eficaz

Nota. Basado en Castarieda et al. (2023).

Parece oportuno reconocer también, que los procesos colectivos producen algun desgaste relacionado
con los intercambios necesarios al tratar de ponerse de acuerdo, sera conveniente optimizar la
organizacion de los procesos para minimizar los impactos del desgaste que pueda ser evitable. No es
la idea de hacer mas en menos tiempo, sino hacer lo que hay que hacer cuidando que el desgaste sea
el estrictamente necesario (Rey, 2022).
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Para poder consolidar los procesos colectivos es necesario “no solo un liderazgo que potencie esa
cultura, sino también personas bien preparadas para facilitar esas dinamicas” (Castafeda et al., 2023

p. 3). De ahi que la capacitacion especifica deberia ser prioridad en las agendas de las instituciones.

Con frecuencia ocurre que cuesta identificar y combinar el conocimiento colectivo, ya que este se
encuentra difuso entre las personas. Sumado a eso, generalmente, es dificil acceder a él por falta de

registro del mismo.

Segun Rey (2022) todos los grupos poseen un grado de inteligencia colectiva, pero en la medida que
los procesos colectivos estén bien disefiados, los resultados obtenidos seran distintos a los

conseguidos individualmente y seguramente superiores.

Este autor, diferencia algunos procesos que se pueden dar a nivel grupal diferenciando entre
inteligencia conectiva e inteligencia colectiva. Mientras la primera extiende la inteligencia individual a
través de las conexiones creadas y establecidas por cada persona, la inteligencia colectiva amplia la
inteligencia social, buscando grupalmente las soluciones a problemas que afectan a todos los

individuos.

Conviene en este momento destacar la relevancia que tiene la memoria en el aprendizaje. “Aprender
implica fijar cosas en la memoria y esta puede ser colectiva” (Castafieda et al., 2023, p. 5). De esta
manera se generaria lo que el profesor Harvard Daniel Wegner nombra como “memoria transactiva”,
que se produce cuando las personas utilizan “memorias externas” para recordar determinadas

informaciones (Castafieda et al., 2023).

En vista de esto, se debe poner especial atencién en documentar en forma adecuada las reflexiones y
los aprendizajes grupales. Esto es lo que permite generar efectos acumulativos del trabajo realizado,
también habilita a la reutilizacidon y/o consulta de lo que se hizo antes para evitar el inicio desde cero
(Castarieda et al., 2023). No se puede desconocer el valor que tienen estos insumos en el caso de los
relevos generacionales que se producen en las organizaciones. Muchas veces, estos ocurren sin que
se realice un proceso previo adecuado, que permita, construir en base al talento maduro y al talento

joven un conocimiento intergeneracional.

En relacién con este tema Rey (2022), destaca la necesidad de ofrecer y disefar en forma clara y
sencilla la informacion que se les proporciona a los participantes de un grupo, ya que ese acceso

mejorara la posibilidad de tomar decisiones y de funcionar colectivamente.

Por otro lado, identifica algunas caracteristicas que presentan los grupos cuando van desarrollando la
IC:

e Seleccionan de metas y objetivos que satisfacen los intereses y mejoran el bienestar a medio
y largo plazo.

e Despliegan procesos enriquecidos socialmente que promueven interacciones entre sus
miembros colaborando con el aprendizaje colectivo.

e Implementan procesos eficientes que minimizan el desgaste evitable para sus miembros.

e Gestionan para concretar los objetivos previstos.
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e Se sensibilizan ante el impacto en los demas de sus decisiones, evitando perjuicios

innecesarios (p. 103).

En este punto, se hace énfasis en la necesidad de la autoevaluacion que recoja la informacion sobre el
desarrollo de las caracteristicas antes mencionadas. Estos insumos, seran un valioso aporte para

identificar el grado de construccién de la inteligencia colectiva

En este sentido se identifican algunas practicas que debe realizar una organizacién que pretende

gestionar conocimiento, las mismas se representan en la Figura 11.

Figura 11
Préacticas que Favorecen la Gestién del Conocimiento
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Nota. Basado en Castafieda et al. (2023)

Siguiendo esa linea Neves en Castafieda et al. (2023), plantea la necesidad de trabajar la narrativa, es
decir generar el habito y el espacio para que se dé a conocer qué trabajo realizara cada uno, de manera
de poder comentar oportunidades de mejora con los companeros, intercambiar errores y aciertos y se

debata sobre el trabajo concluido. Plantea como opcidn trabajar la narrativa, las tarjetas digitales.

Sila memoria de las personas falla, el equipo se disuelve o sus miembros dejan la organizacién
las tarjetas serviran de registro de lo que se ha hecho, como se ha hizo y por qué se hizo de
esa manera. (Castafieda et al., 2023, p. 12)
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El registro y la evaluacion conllevan el riesgo de la sobre formalizacién que es uno de los problemas y
de las criticas mas usuales a las metodologias de calidad. Es comun que se susciten dudas respecto

al exceso de algunos requisitos y procedimientos y suele escucharse que “burocratizan” el trabajo.

La solucion esta en que cada centro defina el grado de formalizacion y registro que le resulta
necesario para aprender y para mejorar su practica. Todo ello, en definitiva, son instrumentos

que no deben constituirse en objetivos en si mismos. (Lasida et al., 2008, p. 72)
Cada organizacién debera definir entonces como se posiciona frente al aprendizaje organizacional.

Se define al “aprendizaje organizacional como el proceso mediante el cual las organizaciones, a través
de sus trabajadores, adquieren y crean conocimiento, con el propdsito de convertirlo en conocimiento
institucional, el cual les permite adaptarse a las condiciones cambiantes de su entorno transformar el

entorno dependiendo de su nivel de desarrollo” (Castafieda, 2020, en Castafieda et al., 2023, p. 7).

Es importante destacar que si los aprendizajes individuales, no se colectivizan en el trabajo como
entidad y no logran institucionalizarse no se transformaran en aprendizaje organizacional.

Castafieda en Castafieda et al. (2023) menciona algunas lineas de investigacion que han evidenciado
la existencia de condiciones que tienen relevancia en el aprendizaje organizacional y la gestion del

conocimiento. Dichas condiciones se representan en las Figuras 12y 13.

Figura 12
Condiciones Relevantes para el Aprendizaje Organizacional y la Gestién del Conocimiento
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Nota. Basado en Castafieda et al. (2023).
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Al inicio de este trabajo ya se ha abordado el concepto de cultura, mencionando la determinante de

algunos aspectos no visibles a simple vista.

Figura 13
Condiciones para el Aprendizaje Organizacional y la Gestion del Conocimiento
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Nota. Basado en Castafieda et al. (2023).

Muestras de una cultura organizacional podrian ser trabajadores que se sienten capacitados,
compartiendo conocimiento de manera honesta y espontanea apreciando e invirtiendo tiempo en la
reflexion y el aprendizaje, ya que valoran la construccion de nuevo conocimiento y su integracion con

la experiencia.

Se entiende que la capacitacion es fundamental ya que es lo que permite que se puedan mejorar los
aportes en relacion con el alcance de los objetivos. Estos deberian estar claramente establecidos para

que los aportes no estén cenidos exclusivamente al rol que cada uno desempenia.

Respecto al soporte organizacional, en estos momentos es imposible desconocer lo valioso de las

tecnologias de informacién y comunicacion.
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A pesar de lo anteriormente expresado, Neves en Castafieda et al. (2023) plantea que el uso de las
herramientas no ha evolucionado tanto como es posible a pesar del impulso que este proceso tuvo

durante la pandemia del Covid-19.

Por otro lado, amplia su reflexién proponiendo la idea de repensar el tiempo que gastan los equipos
muchas veces, en asistir a convocatorias de participacion a numerosos encuentros, en ocasiones
simultaneos. Presenta la ideas que las reuniones deberian realizarse cuando los resultados no se
pueden obtener de una manera mas eficaz, apostando a sustituirlas por nuevas rutinas o actividades

asincroénicas para la creacion y reflexién conjunta.

Una vez mas aqui, nos encontramos ante una variable que podra favorecer, enlentecer o anular estos
procesos y es el comportamiento de los equipos de directores. El uso que los directores realicen de las
herramientas mostraran qué tipo de conducta se espera. Les permitira ademas conocer, reconocer y

valorar el manejo de informacion e intercambios honestos, transparentes y los esfuerzos por ayudar.

En suma, la inteligencia colectiva se podra desarrollar en aquellas organizaciones que hayan construido
una cultura organizacional que promueva la capacitacion de los trabajadores, la honestidad en el
intercambio de conocimientos y la valoracidon del aprendizaje continuo. Todo esto debera estar
acompanado de objetivos claros que impliquen trabajo en colectivo trascendiendo los roles individuales.
Las tecnologias de informacion y comunicacion podran ser un gran aporte como soporte organizacional,
ala vez que permitiran optimizar el tiempo invertido en reuniones. Las posturas tomadas por los equipos

directivos, seran determinantes en la construccion de la inteligencia colectiva.

Se han desarrollado hasta aqui aspectos teéricos que se entrelazan dentro de las organizaciones

educativas y que presentan relacién directa con el tema de esta investigacion.

Conceptos como evaluacién, evaluacién institucional, aprendizaje e inteligencia colectiva, asi como
organizaciones que aprenden fueron orientadores de los lineamientos de mejora propuestos desde el

rol de asesora que en proximas secciones de este trabajo se abordaran.

1.8 Evaluacién diagndsticay rol del asesor externo

El ser parte de sociedad en cambio permanente, conlleva la necesidad de construir organizaciones

adaptables que desplieguen procesos y formas de actuar que se revisen constantemente.

Gairin & Rodriguez-Gémez (2011) revisan algunas situaciones que se pueden dar en las
organizaciones educativas con el afan de ajustarse a las demandas sociales. Asi definen como cambio
a las modificaciones que ocurren en una realidad concreta, teniendo en cuenta que logran respuestas

diferentes a las existentes.

Especifican que se concreta una mejora cuando el cambio promovido incorpora respuestas mas
aceptables a las existentes en relacién a los valores, parametros o prioridades que se hayan

establecido.

Si bien se podrian dar cambios no planificados, como podria resultar en la atenciéon de cualquier

emergente, en educacion es importante que los cambios sean planificados. En primer lugar, porque no
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se puede preparar el abordaje especifico de algo que no se conoce y en segundo lugar porque para

concretar los objetivos institucionales formulados es necesario planificar los procesos de cambio.

Teniendo en cuenta lo antes mencionado es necesario reconocer que las mejoras educativas, requieren

de las iniciativas de los centros y el apoyo del sistema educativo.

Identifican también a las innovaciones como cambios institucionalizados gestados y desarrollados en
los centros educativos, que han transitado un debate colectivo y se han asumido como un compromiso
institucional. Se destaca aqui la vinculacién entre innovacion y los procesos de cambio

contextualizados.

El centro educativo se identifica asi con un contexto privilegiado para potenciar procesos de
mejora, cuyos propositos se relacionan tanto con la produccién del cambio como en el
desarrollo de la capacidad institucional para generar procesos de auto revision, planificacion y

accion estratégica dirigidos a la mejora institucional. (Gairin & Rodriguez-Gémez, 2011, p. 35)

Por su parte, ANEP (2011), en su Proyecto de Fortalecimiento de las Instituciones, propone criterios y
estrategias para colaborar en los procesos de mejora de las instituciones educativas. En la Figura 14,

se presentan los aspectos con los que las organizaciones deben contar para concretar dichos procesos.

Se valora lo beneficioso de contar con un diagnéstico realista con evidencia que trascienda las
instituciones y/o percepciones subjetivas, en tal sentido se destaca que “la combinacién de la

evaluacion externa con la autoevaluacion proporciona una riqueza considerable” (ANEP, 2011, p. 11).
Figura 14
Aspectos Necesarios para Abordar Procesos de Mejora
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El diagndstico institucional implica una instancia de reflexion colectiva que permite generar estrategias
buscando el mejoramiento y compromiso de todos los actores de una organizacién, con la finalidad de

concretar los objetivos y metas formuladas.

A la luz de las evidencias obtenidas, atendiendo a los indicadores, se podran identificar problemas
institucionales y reconocer aspectos deficitarios, tomando conciencia de los mismos, para elaborar
planes y propuestas de mejora, ademas de definir los propdsitos compartidos. Estas tareas complejas

implicaran tiempos de debate y escucha.

El procurar concretar estrategias de trabajo coordinadas implica una enorme fortaleza institucional que

permitira al centro enfrentar con gran potencial los procesos de mejora.

Los procesos de autoevaluacién institucional son mecanismos que permiten una valoracion
colectiva del funcionamiento y metas de cada centro, el mapeo de sus fortalezas y areas de
mejora. Contribuyen a construir una mirada institucional y compartida sobre el momento en el

que el centro se encuentra. (ANEP, 2022b, p. 11)

La participaciéon de la comunidad educativa se entiende fundamental para que se pueda desarrollar
adecuadamente el proceso de autoevaluacion, siendo necesario poder abarcar la variedad de
dimensiones en las que se organiza el centro, para poder tener una mirada institucional. Es asi que se
deberia considerar la gestion pedagdgica y curricular, el clima institucional y convivencia, los referentes
familiares y la comunidad, asi como la gestion organizativa. La socializacidon que surja de los datos

obtenidos del proceso de autoevaluacion sera fundamental para sostener el mismo (ANEP, 2022b).

En todo este proceso se considera al centro como la unidad basica del cambio, siendo los actores que
lo integran los agentes primordiales del proceso, por lo tanto, se podria decir que la evaluacion es un
proceso de valoracion critica del quehacer educativo, realizado en y desde la propia institucién. Por

dicho motivo, es denominada también autoevaluacion (ANEP, 2011).

Cabe sefalar que son indiscutibles las bondades de que sea el propio centro quien asuma la
autoevaluacion y la entienda como esencial para la toma de decisiones. También es innegable que los
evaluadores internos conocen mejor el contexto organizacional en el que se realiza la evaluacién. Toda
planificaciéon de evaluacién supone arduo trabajo de reflexion y adaptacion que respondera a las

particularidades del centro y al momento de su evolucion en el que se encuentra (Santos Guerra, 1995).

Por otro lado, pero no necesariamente en oposicion, la evaluacién externa puede servir de estimulo
para mejorar la calidad de la evaluacion interna, posibilitando contrastar resultados obtenidos mediante
variados procesos. Puede ofrecer indicadores “méas objetivos” cuyo procesamiento supera a las
posibilidades del centro, brindando una mirada externa y rigurosa sobre procesos, sin tener el obstaculo
de la familiaridad (ANEP, 2011).

Nieto (2001), sostiene que el asesoramiento en educacion se configura como un proceso colaborativo,
donde los profesionales interactian con el propdsito de abordar y resolver problemas en las
organizaciones. Este proceso tiene como meta primordial potenciar el crecimiento y desarrollo

profesional de los miembros de la institucion, generando asi un impacto positivo en la calidad educativa.
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Para que se pueda concretar dicho proceso las partes deben estar dispuestas a negociar, ceder, asumir
responsabilidades y expresar sus propias dudas y/o temores. Esto sera posible en la medida que el
asesor maneje tanto un buen discurso como demuestre gran capacidad de escucha (Monereo & Pozo,
2005).

Ademas de las competencias mencionadas anteriormente, sera necesario que el asesor logre leer

correctamente las variables intervinientes y las representaciones implicitas en los contextos educativos.

En este punto parece oportuno enmarcar estas propuestas de mejora, tal como plantean (Hargreaves
& Fink 2006), no solo para mejorar los resultados de las escuelas, para elevar la productividad
econdmica, sino para preparar a los estudiantes de manera que puedan afrontar los desafios de una

nueva sociedad del conocimiento, creativa, democratica e inclusiva.

Antes de finalizar este apartado, a través de la Figura 15, se registran algunas de las funciones mas

Figura 15
Funciones de la Evaluacion Diagnéstica

destacadas de la evaluacion diagnostica.
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Nota. Basado en Hargreaves & Fink (2006).

A modo de sintesis, corresponde resaltar la necesidad del trabajo colaborativo del asesor/a con los
actores de la organizacion, esto le permite comprender tanto la cultura institucional como identificar
problematicas a resolver. El rol del asesor trasciende la mera planificacion de planes de mejora, ya que
se deben establecer las condiciones que promuevan la participacién de los distintos actores y el

involucramiento en las mejoras propuestas, asi como en las estrategias para sostener las mismas. De
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esta manera se propicia que sea la propia organizacion, la que inicie su proceso de aprendizaje en

torno a las transformaciones que desea y las formas en las que aspira a concretarlas.
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Seccioén Il - Marco contextual

En esta seccion, atendiendo a la necesidad de situar y comprender al objeto de estudio, se presentara

el contexto a nivel nacional y local en el que se encuentra.

En primer lugar, se hara referencia al marco administrativo de la educacién en el Uruguay, para

posteriormente hacer referencia a la gestion de los centros de educacién privada.

Como cierre de la seccién se presentara y caracterizara el Centro Educativo manteniendo el principio

de confidencialidad y se explicita la situacién que se abordé durante la investigacion.

2.1 Sistema educativo uruguayo

La Administracion Nacional de Educacién Publica (ANEP), tiene como cometido planificar, gestionar y
administrar el Sistema Educativo Publico en los niveles de Educacion Inicial, Primaria, Media, Técnico—

tecnoldgica (Media y Terciaria) ademas de la Formacién en Educacion en todo el territorio uruguayo.
Es un ente auténomo que fue creado por la Ley n.° 15739 del 28 de marzo de 1985.

Opera de acuerdo con los Articulos 202 y posteriores de la Constitucion de la Republica y a la Ley
General de Educacién. Su responsabilidad abarca la gestion de la educacion estatal y la supervision

de la educacion privada en todos los niveles mencionados anteriormente.

Si bien existe el Ministerio de Educacién y Cultura (MEC), es la ANEP la responsable plena del

desarrollo e implementacion de la politica a nivel educativo en Uruguay.

Tiene su sede en Montevideo y esta dirigida por el Consejo Directivo Central (CODICEN) compuesto
por tres miembros nombrados por el presidente (con el consentimiento del Senado) y dos miembros

elegidos por los docentes (Santiago et al., 2016; Uruguay, 2019).

De acuerdo a lo establecido en la Ley General de Educacién n.° 18437, con sus modificaciones dadas
por la Ley de Urgente Consideracion n.° 19889, el CODICEN define las orientaciones generales para
todos los niveles y modalidades educativas que se encuentren en su Orbita, esto comprende la
supervision de los centros educativos privados habilitados de educacion inicial, primaria, media y
técnico profesional. Designa a los directores generales y subdirectores de los subsistemas educativos,
asi como a los integrantes no electos del CFE. También es responsable de elaborar el presupuesto
educativo y aprobar tanto los curriculos como los estatutos del personal docente y no docente. Ademas,
decide acerca de la creacién de nuevos centros educativos (asi como su ubicacion) y tiene autoridad

sobre el calendario escolar.
Desempefia un rol decisivo en el desarrollo e implementacion de las politicas educativas.

Coordina el trabajo de la Direccion Nacional de Educacion Inicial y Primaria (DGEIP), la Direccién
General de Educacion Secundaria (DGES), la Direccién General de Educacién Técnico Profesional
(DGETP) (antes Consejos) y del Consejo de Formacion en Educaciéon (CFE) siendo jerarquicamente

superior a ellos. Los directores generales y el presidente del CFE tienen participacion regular en las
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sesiones del CODICEN, con voz sin voto, salvo en el tratamiento de las propuestas de destitucion

relativas a su personal docente y no docente y el tratamiento de recursos jerarquicos.
En la Figura 16 puede visualizarse la organizacién de la ANEP.

Figura 16
Organigrama ANEP

Consejo Directivo
Central (CODICEN)

o
i —— - )
Direccion General Consejode

Direccion General Direccion General =ty Formacioén en
de EducacionInicial Educacién Secundaria Edulg?:flg:i;rggrlco Educacion
y Primaria (DGEIP) (DGES)

ANEP

(DGETP) (CFE)

Nota. ANEP (2024).

En la actualidad, segun los principios de la educacion se establece la obligatoriedad desde la educacion

inicial hasta la finalizacion de la educacion media.

Ademas, se presentan como fines el acceso a una educacion de calidad, la busqueda de una vida
armonica e integrada a través del trabajo, la cultura, el entretenimiento, el cuidado de la salud, el respeto
al medio ambiente, y el ejercicio responsable de la ciudadania, como factores esenciales del desarrollo
sostenible, la tolerancia, la plena vigencia de los derechos humanos, la paz y la comprension entre los

pueblos y las naciones (Uruguay, 2019).

En la Constitucién de la Republica y en la Ley General de Educacion, se establece de manera clara el
principio de obligatoriedad de la educacién, resaltando la responsabilidad directa del Estado en
garantizar su cumplimiento. Aunque es competencia del Estado, a través de sus diversos organismos,
regular el acceso a la educacion, se reconoce la posibilidad de que organizaciones privadas también

participen ofreciendo sus propias alternativas educativas. Queda garantizada la libertad de ensefianza.

La ley reglamentara la intervencion del Estado al solo objeto de mantener la higiene, la moralidad, la
seguridad y el orden publicos. Todo padre o tutor tiene derecho a elegir, para la ensefianza de sus hijos

o pupilos, los maestros o instituciones que desee (Uruguay, 1967).

En consecuencia, se observa la coexistencia de instituciones educativas tanto publicas como privadas,

todas ellas sujetas a la supervisién de la ANEP. Cumpliendo uno de sus propésitos, la ANEP, ha
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elaborado la Ordenanza 14, que especifica el protocolo para la habilitacién de centros educativos

privados.

Finalizando la contextualizacion, es pertinente sefalar que el 31 de agosto de 2020 se presentd ante
el Poder Legislativo el plan de desarrollo educativo para el periodo 2020-2024 (ANEP, 2020). En dicho
documento se detallan los logros alcanzados hasta la fecha, al mismo tiempo que se exponen los

desafios pendientes en el ambito educativo para el pais.
A partir de ese momento la ANEP ha impulsado un proceso de transformacion curricular integral.

Para considerar el vinculo entre la educacion y los cambios sociales se llevara adelante un proceso
integral de transformacion curricular que comprenda a toda la educacién obligatoria del pais. La
pertinencia de la transformacion se sustenta en formar personas que puedan operar en el mundo y para
sentirse bien operando en ese mundo: conociéndolo, interpretandolo, transformandolo en una relacion

fértil y creativa entre si y con el entorno.

El sentido de la integralidad de la propuesta se refiere a dos aspectos, el primero ubicar a la
transformacion curricular en el marco de cambio de mayor envergadura, entre ellos, la modificacion de
la formacién docente inicial, los cambios en la gestién institucional, el disefio de recursos educativos.

Por otro lado, proponer la integralidad dentro de la transformacion curricular.

Dentro de la propuesta integral, se disefiaran Planes y Programas coherentes con el Marco
para los niveles y ambitos que se definan. Este nivel de concrecion curricular se estructura a
partir de aquellos aprendizajes (saberes, formas de hacer, actitudes, formas de pensar) que

permitan que el estudiante pueda desarrollar las competencias previstas. (ANEP, 2022c, p. 19)

2.1.1 Transformacion curricular integral

La transformacion curricular integral se enmarcada en el Plan de Desarrollo Educativo 2020 — 2024,
atendiendo al lineamiento estratégico 3 que aborda la adecuacién de la propuesta curricular en todos
los niveles educativos. En relacién a esto el objetivo especifico 3.6 establece: “implementar, monitorear

y evaluar el proceso de disefio y cambio curricular” (ANEP, 2020, T1 p. 138).

Teniendo en cuenta la hoja de ruta pautada por la ANEP, el sistema educativo se basa en los siguientes

documentos para implementar la transformacién curricular integral:

e Nuevo Marco Curricular Nacional estructurado en torno a diez competencias generales
organizadas en dos dominios (pensamiento y comunicacion; y relacionamiento y accién), marcando la
centralidad en el estudiante que es concebido como un ser integral.

e Progresiones del aprendizaje, pautas que describen el desarrollo de la competencia que deben
concretar los alumnos en cada momento de su trayectoria escolar.

e Plan de Educacién Bésica Integrada, define la estructura de los distintos niveles educativos

desde una perspectiva integrada dividida en tres ciclos educativos (ANEP, 2022a).

La Figura 17, representa los nuevos ciclos, tramos y grados de los diferentes ciclos educativos.
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Figura 17
Ciclos y Tramos del Plan EBI
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Nota. ANEP (2022a, p. 8)

En el afio 2023, la transformacion curricular integral se implementa en el 100% de los centros
de la DGEIP donde se desarrolla el primer ciclo de la Educacion Basica Integral (EBI) y en 400
centros educativos dependientes de la DGES y la DGETP donde se desarrolla el tercer ciclo
de la EBI. (ANEP, 2023, p. 7)

2.1.2 Tiempo extendido

El tiempo extendido es una modalidad implementada por numerosas organizaciones educativas
publicas y privadas del pais que implica, ampliar la jornada educativa incorporando distintas actividades

pedagégico — recreativas.

En la actualidad puede enmarcarse en el plan de desarrollo educativo 2020 — 2024, de la ANEP, que
dentro de sus lineamientos estratégicos generales busca poner la centralidad en el estudiante y se
propone en el punto 1: “Ampliar el acceso, la retencién, el egreso y mejorar el trayecto de todos los
estudiantes en los diferentes ciclos de su formacién, promoviendo aprendizajes de calidad” (ANEP,
2020, p. 5).

Se encuentra también en relacion directa con uno de los objetivos estratégicos de la ANEP, tal como

se menciona a continuacion:
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“1.13. Mejorar la cobertura oportuna en edades de doce — catorce afios y aumentar la tasa de promocién
en educacién media basica (EMB)” (ANEP, 2020, p. 9), proponiendo varias estrategias entre la que se
encuentra la “ampliacion del tiempo pedagdgico a partir de la transformacion de centros educativos de
la ANEP o en el marco de convenios que se suscriban con otras entidades publicas del area social u
organizaciones sociales (OSC)” (ANEP, 2020, p. 9).

Si bien en el CE en el que se desarrollé el trabajo se ha iniciado la experiencia en el afio 2015, desde
el aflo 2017 el Consejo de Educacion Secundaria (CES), en la actualidad Direccion General de
Educacién Secundaria (DGES), atendiendo a las orientaciones de la Direccion de Planeamiento y
Evaluacion Educativa, ha destacado como muy positiva la extension del tiempo pedagégico, tomando
como insumos algunas experiencias de América Latina, poniendo de manifiesto su influencia en la
mejora de los aprendizajes de los estudiantes. (Tales referencias aparecen mencionadas en el
documento orientador del tiempo pedagdgico aprobado por Acta No. 49 Resolucion No.81 de fecha 14
de setiembre de 2017).

Una vez establecida la contextualizacién a nivel nacional, asi como la dependencia administrativa y

jerarquica del CE, se procede a mencionar sus caracteristicas especificas.

2.2 Caracteristicas del Centro de estudio

El Centro en el que se llevod adelante el proyecto de investigacion que permitié construir un diagndstico
institucional orientador de los lineamientos del plan de mejora presentado, brinda una amplia oferta
educativa que va desde la Primera Infancia (iniciando con grupos de dos afios) hasta Educacion

Secundaria, Tercer Ciclo: Tramos 5 y 6, ademas de Bachilleratos.

Como forma de mantener la confidencialidad del Centro Educativo y apuntando a dar agilidad al texto,
a partir de este momento se nombrara como CE.

Ubicado en la zona metropolitana de Montevideo, cuenta con una amplia infraestructura, ocupando la
totalidad de una manzana. Tiene patios y salones espaciosos, ademas de grandes galerias. Dispone
también de salones comedores, teatro, 6 laboratorios (dos de fisica, dos de quimica y dos de ciencias

biolégicas) asi como gimnasios. Esta distribuido en varios pisos (desde subsuelo hasta segundo piso).

Cuenta con una gran trayectoria en la zona y en la actividad educativa, remontdndose sus origenes a
mas de 100 afios. Ha transitado a través de esos anos por varias modalidades, ajustandose su oferta

a los requerimientos de los distintos momentos histéricos.
Posee un sector de intendencia que gestiona personal de mantenimiento y servicio de limpieza.

En la actualidad el CE convoca a unos 1000 alumnos distribuidos en las distintas ramas de la Educacion
Basica Integrada (EBI) y Bachilleratos. Se organiza a través de distintos sectores tanto en la gestion,
como en la distribucidn fisica, existiendo Direccidon de Nivel inicial y Primaria (Primer y segundo ciclo:

Tramos 1, 2, 3 y 4) asi como Direccién de Secundaria (Tercer Ciclo: Tramos 5, 6 y Bachilleratos).
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Es necesario especificar en este momento, que la investigacion se realiz6 en el Sector de secundaria,
especificamente en el Tercer Ciclo de la EBI Por dicho motivo se ampliaran datos especificamente de

este sector, que se encuentra distribuido fundamentalmente en el primer piso del edificio.
Del total de inscriptos antes mencionado, 536 alumnos pertenecen al Sector de Secundaria.

La Tabla 1 permite conocer la conformacion del total de 107 funcionarios que integran el personal
docente y no docente con el que cuenta el CE (docencia directa, indirecta, gestién y gabinete

psicopedagdgico).

Tabla 1
Funcionarios Docentes y No Docentes
Cargo Cantidad
Director 1
Subdirector 1
Secretarios 2
Adscriptos 10
Docentes de aula 84
Docentes auxiliares (propuesta ludificacion) 3
Coordinadores 3
Psicélogos 2
Psicopedagogo 1
Total 107

El plantel docente articula su trabajo en atencién a los lineamientos de 3 coordinadores en las areas de

inglés, competencias digitales e informatica, asi como en educacion fisica y deportes.

Atendiendo a la oferta curricular establecida por la DGES el Centro ofrece una propuesta de Tiempo
Extendido, por lo que el horario de permanencia de los alumnos de EBI se extiende desde las 7:50
hasta las 15:20, contando ademas con actividades de apoyo, pastorales y talleres hasta las 16:50.

Luego de 16:50 y dias sabados se ofrecen actividades deportivas.

Se entiende oportuno especificar en este apartado que este CE, coordina con otra organizacién su
propuesta académica en el area de inglés. Recibe ayuda técnica, asesoramiento y apoyo por parte de
una institucion dedicada a la ensefianza del inglés y que es centro oficial de examenes internacionales
de instituciones como Cambridge Assessment International. La mencionada institucién establece los
estandares que permiten la acreditacion de los cursos y la entrega de certificados correspondientes.
También ofrece visitas a los docentes del area, salas académicas, elaboracion de curriculum diferencial

y capacitacion. Ambas organizaciones, acuerdan las metas relacionadas a su area.
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2.3 Descripcién de la demanda

Luego del analisis de las entrevistas exploratorias (EE) realizadas a los dos integrantes del equipo
director, se pudo conocer mas en detalle algunos aspectos del CE y su modalidad de gestién a la vez

que identificar la demanda o aspecto pendiente de abordar y/o mejorar.

Los dos directivos perciben como problematica, la organizacion horaria de secundaria, especificamente

en EBI. Interesa resaltar que el CE, se ajusta a la propuesta de tiempo extendido habilitada por DGES.

En una de las EE, la directora del centro manifestdé su preocupacion por la organizacion actual del
tiempo extendido, propuesta que desde que surgié ha tenido algunos cambios, pero no tienen registro
de las percepciones y necesidades actuales de las familias. Si bien, se menciona que en el aifio 2015
se realiz6 una consulta a los docentes acerca de la experiencia de tiempo extendido, no se ha

sistematizado la misma, ni se ha indagado en otros actores institucionales.

Esta preocupacién aparece también en lo expresado por el subdirector quien destaca que la ampliacion
del tiempo pedagdgico surge como una demanda de las familias, pero que su concrecién genera

algunas dificultades en la gestion tanto de los horarios como de los recursos humanos y/o edilicios

Parece oportuno aclarar que, tomando en cuenta, los distintos niveles de analisis realizados que
permitieron la aproximacion diagnostica, se decidié enfocar el problema en atencion a las evidencias

encontradas, pero distanciandose un poco de la demanda del CE.

Luego de profundizar la comprensién se entiende que el foco del problema esta en la ausencia de
evaluacion institucional de la propuesta de extension horaria en secundaria, que permita obtener
insumos para una mejor gestién de la misma. Este abordaje posibilita atender el problema de la
conformacion de los horarios que ambos directivos enunciaron como una de sus preocupaciones, pero

no se limita unicamente a ese aspecto.
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Seccién Il - Marco aplicativo

En esta seccidn, se detalla el enfoque y la metodologia elegidos para llevar a cabo las diversas etapas
tanto del Diagnéstico institucional, incluido el Proyecto de Investigacion Organizacional (Anexo A - PIO)
como del Plan de Mejora Organizacional (Anexo B - PMO). Ademas, se presentan de manera especifica
las técnicas y los instrumentos disefiados para la recopilacion de datos, asi como los analizadores

empleados en cada una de las fases del proyecto.

3.1 Investigacion educativa

La comprension que una persona concreta de la realidad estara directamente vinculada a la forma en
que esta realidad es abordada. La investigacién social es una forma de conocimiento que involucra el
manejo de evidencias, la aplicacion de procedimientos y la elaboracion a partir de teorias (Batthyany &
Cabrera, 2011).

La investigacion educativa se enfoca en analizar la realidad educativa. La concepcion que el
investigador tenga sobre la epistemologia determinara cdmo éste percibe la realidad y la manera en la

que resuelva interactuar con ella.

Debido a esto la presente investigacion se realiz6 manteniendo una comunicacion fluida con el equipo
director del CE, asistiendo presencialmente al mismo en reiteradas oportunidades buscando
comprender y registrar todos los aspectos involucrados en el trabajo, pero respetando la particularidad

del centro.
Se puede identificar tres grandes paradigmas referentes de la investigacion educativa:

v' El paradigma de indagacion materialista, asociado con un proceso lineal propio de la corriente
positivista, vinculado a lo cuantitativo. Busca la verdad y entiende que llega a ella, cinéndose
al método cientifico (Valles, 1999).

v' El paradigma constructivista, apoyado en el enfoque cualitativo. Es flexible. Pone énfasis en
comprender los hechos, construyendo teoria a partir de la reflexion desde la practica (Pérez
Serrano, 1994). Busca interpretar lo que ocurre en una situacion sin fragmentar variables ni
establecer controles. El conocimiento se genera mediante la actividad humana, reconociendo
su inherente falta de neutralidad.

v' El paradigma de indagacion critica o ecoldgica esta orientado al compromiso politico y se
propone transformar la realidad. En base al conocimiento histérico y la reflexion de los dos
paradigmas anteriormente mencionados busca “desenmascarar la ideologia” (Valles, 1999, p.
56). Su preocupacion por comprender los hechos esta estrechamente relacionada con su

compromiso por mejorar la accién, para transformar la realidad social.

Mientras algunos autores presentan los paradigmas como entidades opuestas, otros, como Vasilachis
(2006), sostiene que a pesar de sus origenes historicos diversos y su vinculaciéon con enfoques

diferentes, coexisten estos paradigmas en el ambito de las ciencias sociales y afirma que, los diversos
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métodos asociados a distintos paradigmas permiten captar la complejidad de la realidad y profundizar

en su analisis.

Teniendo en cuenta los distintos niveles de decision (paradigma y método) podria ocurrir que una

investigacién cualitativa incluyera aspectos cuantitativos y viceversa.

A partir de este momento, es fundamental subrayar que el trabajo realizado se enmarca en un enfoque
cualitativo, no obstante, se optd por disefiar y emplear un instrumento cuantitativo complementario

(cuestionario a través de formulario Google).

3.2 Enfoque cualitativo

La perspectiva cualitativa propone la comprension e interpretacién como procesos mentales necesarios

para ordenar lo que se percibe a través de los sentidos (Valles, 1999).

Promueve la conversion de la experiencia en fuente de conocimiento para aproximarse a la
comprension de la realidad. Se considera un proceso flexible e inductivo que pretende la construccion

de conocimiento iniciando con interrogantes vagamente formuladas (Pérez Serrano, 1994).

Es asi que las primeras preguntas que surgieron a través de las entrevistas exploratorias se fueron
afinando a medida que se avanzaba en el conocimiento del centro, su realidad y entorno, pudiendo

finalmente llegar a la demanda que oriento esta investigacion.
“El proceso cualitativo inicia con la idea de investigacion” (Hernandez Sampieri et al., 2014, p. 358).

Una vez definida la idea, es fundamental conocer a fondo el tema en cuestion. Asi, conociendo tema

sera posible plantear el problema de estudio.

La recoleccién y andlisis de los datos ofician como insumos para afinar las preguntas de
investigacion o revelar nuevas interrogantes en el proceso de interpretacion. A veces es

necesario regresar a etapas previas. (Hernandez Sampieri et al., 2014, p. 7)

En procura de atender lo antes mencionado, el presente trabajo se llevd adelante respetando un
proceso no lineal y flexible que respetara el contexto y a cada uno de los participantes de la organizacién

en la que se desarrollo.

A través de un enfoque de investigacion con las caracteristicas antes mencionadas, se consideran los
resultados obtenidos mediante diversas técnicas de recoleccion de datos, como la observacion no
estructurada, entrevistas abiertas, revision de documentos, discusion en grupo, evaluacion de
experiencias personales, registro de historias de vida, asi como la interaccion o la introspeccion con
grupos o comunidades. La integracion de algunos de estos elementos con los aportes teodricos,
permitieron a la investigadora reconstruir la realidad segun la percepciéon de los actores dentro del

sistema social previamente definido.

Batthyany & Cabrera (2011) identifican algunas caracteristicas de la investigacion cualitativa que se

representan en la Figura 18.
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Figura 18
Caracteristicas de la Investigacion Cualitativa

Contexto natural — No se trasladan los sujetos a ambientes
controlados — interaccion y accion en contexto

Investigador instrumento clave (observa, releva informacion,
entrevista, examina documentos)

Fuentes multiples y organizacion de categorias

Analisis inductivo a través de categorias y patrones hasta llegar a la
informacion mas abstracta

El investigador busca aprender el significado que los participantes
le dan al problema

El plan de investigacion es flexible, las preguntas pueden cambiar al
igual que la forma de recogida de datos

El investigador interpreta lo que ve, oye y comprende en su
contexto

Nota. Basado en Batthyany & Cabrera (2011).

Al hacer foco en el trabajo realizado, es relevante destacar que, segun Tejera & Questa-Torterolo
(2022), la investigaciéon educativa se puede dividir en dos categorias: la investigacion basica y la
aplicada. La primera tiene como objetivo principal el desarrollo o ajuste de teorias a través de un
proceso conceptual, respaldado por numerosos estudios de investigacion a lo largo del tiempo. No
busca una utilidad inmediata y su aplicacién en el ambito educativo puede manifestarse a lo largo del

tiempo.

Por otro lado, la investigacion aplicada busca generar nuevos conocimientos y contribuir a la teoria,
enfocandose en la recopilacion y generacion de datos que permitan una comprensién mas profunda de
los problemas, con el fin Ultimo de buscar soluciones. Por dicho motivo, se entiende que es la mas
adecuada para abordar problematicas relacionadas a la gestion de las organizaciones educativas. Este
trabajo se desarrolla en torno a preguntas generadas dentro del contexto del CE, con la intencién de

llegar, a través de la investigacion, a una propuesta de mejora.
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3.3 Investigacion aplicada

La investigacion aplicada en el ambito educativo se apoya en el conocimiento y la accion en relacion
con las demandas cotidianas, alli la teoria y la practica se fusionan haciendo dificil establecer una
distincion clara entre teoria y aplicacion pura (Tejera, 2003).

Es por ello, que en esta investigacion se establecio el encuadre logico y atendiendo a la metodologia
de la investigacion aplicada, en un primer momento, a través de las EE, se realizé un andlisis del
contexto especifico, pudiendo identificar en base al analisis de los datos obtenidos, la situacion
problematica que requeria una mejora. Desde ese momento, surge la necesidad de elaborar un marco
tedrico relacionado con el tema, para que, a la luz del mismo, se disefaran las posibles lineas de accion

que permitieran la resolucion de la problematica.

Tal como plantean Johnson y Christensen (2016), citados en Tejera & Questa-Torterolo (2022) la
investigacion aplicada en el ambito educativo puede tener diversos propdsitos que, aunque puedan
solaparse es factible identificar cual de ellos prevalece en un contexto determinado. Los mencionados

propdsitos son: explorar, describir, comprender, explicar, predecir e influenciar o mejorar.

En el caso de este trabajo en particular, prevalece el propésito de mejorar, pretendiendo aplicar la
investigacion para lograr ciertos resultados. Tal como plantean Tejera & Questa-Torterolo (2022), la
investigacion aplicada y sus distintos encuadres metodoldgicos siempre estan pensados con fines

practicos, de intervencion y de evaluacion.

3.4 Estudio de caso

En el Diagnéstico institucional el método utilizado fue el estudio de caso. El mismo se enmarca en la
metodologia cualitativa y es concebido como un método empirico que investiga en profundidad un
fendmeno (“caso”) contemporaneo, dentro de su contexto, otorgadndole a este, gran relevancia (Yacuzzi,
2005).

Al examinar el estudio de caso aplicado a instituciones educativas, se aprecia que este método facilita
la exploracién de situaciones especificas en contextos institucionales particulares. Esto posibilita la
identificaciéon de factores causales y la busqueda de alternativas de solucion basadas en las
percepciones de los involucrados.

Frigerio (1992) destaca la importancia de construir un saber sobre lo que se hace en las instituciones

educativas, no un saber construido externamente, sino a partir de sus propios involucrados.

Un estudio de caso es una exploracion de un sistema definido (relacionado con el caso), en un tiempo
determinado. Se concreta a través de una recoleccion profunda y detallada de datos, en base a varias

fuentes (Creswell & Creswell, 2018).

Por otro lado, Yin (2018), define al estudio de caso como método empirico que investiga en profundidad

un fenémeno contemporaneo dentro de su contexto real. Advierte que es posible que al inicio los limites
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entre el contexto y el fendmeno no sean claramente visibles. Identifica como apropiadas para el estudio

de caso las preguntas de “como” y “por qué”.

“El estudio de caso supone una logica propia del disefio, con la correspondiente seleccion de técnicas
de recopilacidon de datos. Y esa légica debe guiar el analisis que luego se realiza de los mismos” (Tejera
& Questa — Torterolo, 2022, p. 21).

Vazquez (2007) destaca la oportunidad que brinda el estudio de caso de conocer a través de las
percepciones de los actores involucrados, las dinamicas y de las organizaciones educativas en el
contexto en el que ocurren, asi como los procesos que realizan, permitiendo identificar posibles causas

o alternativas para la mejora.
La Figura 19, representa las fases del desarrollo del estudio de caso identificadas por Yin (2018).

Figura 19
Fases del Desarrollo del Estudio de Caso

.

Recolectar

Preparar

Analizar

Nota. Basado en Yin (2018).

3.4.1 Técnica de recoleccion de datos

Una vez definido el marco metodolégico en el que se enmarca esta investigacion, se entiende oportuno

presentar y describir las técnicas seleccionadas para la recoleccién de datos.
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El investigador debe tener presente que cada técnica produce un tipo de informacion diferente. Para
investigar un mismo fenédmeno, pueden emplearse distintas técnicas. En vista de esto, se puede decir
que la fase de recogida de datos estd fuertemente marcada por las decisiones del investigador y esta
en relacién directa con el resto de las fases de la investigacion (Fabregues et al., 2016).

Mediante la recopilacién de datos, el estudio cualitativo tiene como objetivo la obtencion de informacion
relevante, ya sea acerca de individuos, organismos, comunidades, situaciones o procesos. Se presta
especial atencion a las diversas formas de expresidn, con el propdsito de capturar de manera completa

la complejidad de los fendmenos estudiados.

“Al tratarse de seres humanos los datos que interesan son conceptos, percepciones, imagenes
mentales, creencias, emociones, interacciones, pensamientos, experiencias y vivencias manifestadas

en el lenguaje de los participantes” (Hernandez Sampieri et al., 2014, p. 397).

Al analizar y comprender los datos se pretende, generar conocimiento y poder dar respuestas a las

preguntas de investigacion.

Hernandez Sampieri et al. (2014) afirman que el investigador es el gran instrumento de recoleccién de
datos en el proceso cualitativo. Es él quien a través de métodos o técnicas lleva adelante la recoleccion
de datos, realiza observaciones, entrevistas y revision de documentos entre otras actividades, pero su
mayor reto consiste en introducirse en el ambiente y hacerse parte del mismo sin dejar de captar lo que

las unidades o casos expresan.

En la Tabla 2, aparece el registro de las técnicas de recoleccidon de datos que se usaron en esta

investigacion.
Tabla 2
Técnica e Instrumentos de Recoleccion de Datos
Técnica Instrumento Actores y documentos a los que Cantidad de aplicaciones.
se aplicaran
Entrevista Pauta de Secretaria docente Una aplicacién
(EPSI_S1) entrevista
Entrevista Pauta de Secretario administrativo Una aplicacién
(EPSI_S2) entrevista
Entrevista Pauta de Adscriptos con mayor experiencia en Una aplicacion
(EPSI_AD1) entrevista tiempo extendido
Entrevista Pauta de Adscriptos 2 con mayor experiencia Una aplicacion.
(EPSI_AD2) entrevista en tiempo extendido
Entrevista Pauta de Coordinador informatico Una aplicacion
(EPSI_CI) entrevista
Entrevista Pauta de Coordinadora de inglés Una aplicacion
(EPSI_CIN) entrevista
Entrevista Pauta de Coordinador deporte Una aplicacién
(EPSI_CD) entrevista
Encuesta Cuestionario Docentes del Sector secundaria Una aplicacion por docente.
(C_FD) (EBI, ciclo 3: tramos 5 y 6. Tiempo (Envio por mail a través de
extendido). correo institucional a 39
docentes obteniéndose 33
respuestas)
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Como se observa en la Tabla 2 y como ya se habia explicado anteriormente, se disefié y utilizé una
técnica y un instrumento cuantitativo como forma de poder contrastar y triangular informacion, esta

decision permiti6 ademas el involucramiento de mayor cantidad de participantes.

3.4.2 Entrevista

La entrevista se define como una reunién para conversar e intercambiar informacién entre el

entrevistador y el entrevistado.

Si bien en la Figura 20, se representan los tipos de entrevistas (Hernandez Sampieri et al., 2014), en
este trabajo se aplicaron solamente entrevistas semiestructuradas. Esta decision fue tomada buscando
la aproximacion mayor al objeto de estudio. A pesar de ello, se elaboraron preguntas guias para cada
entrevista, buscando atender a las distintas dimensiones del problema que se habia analizado. Esto
permitié abordar todos los aspectos que se pretendia, ademas de poder ir encontrando unidades de
analisis. Aunque teniendo presente la guia, las entrevistas fueron manejadas con total flexibilidad,

ampliando o ajustando las preguntas cuando fue necesario.

Figura 20
Tipos de Entrevista

El entrevistador realiza su
tarea siguiendo una guia de

Estructurada preguntas especificas.

Se prescribe qué se
preguntara y en qué orden.

Basadas en una guia de
preguntas.

El entrevistador puede
introducir peguntas
adicionales para precisar
conceptos

Semiestructurada

Se realiza con una guia
general de contenidos.

El entrevistador posee la
flexibilidad para manejarlos.

Abierta

Nota. Aparece resaltada en tono verde la entrevista semiestructurada por ser la utilizada en esta

investigacion.
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Por ultimo, interesa resaltar que, si bien dadas las nuevas tecnologias es posible llevar adelante

entrevistas mediante videollamadas, en este caso fueron todas presenciales y grabadas teniendo en

cuenta los respectivos consentimientos de los participantes.

3.4.3 Encuesta

Si bien la investigacién por encuesta proviene del contexto del enfoque cuantitativo de investigacion,

es posible incluirla en estudios cualitativos para recopilar informacion. Es apropiada cuando se quiere

obtener conocimiento de colectivos, clases de sujetos, instituciones o fenédmenos (Yuni & Urbano,

2014).

En este caso especifico, se optd por su inclusion con el objetivo de enriquecer los datos, fomentar la

triangulacion y agilizar tanto la recopilaciéon de informacién como la participacion de un mayor nimero

de personas.

La encuesta hace referencia al procedimiento mediante el cual los sujetos brindan directamente

informacion al investigador.

El uso de la encuesta permite obtener gran cantidad de informacion sobre un grupo de sujetos,
a diferencia de la entrevista que se usa para indagar un nimero relativamente escaso, pero
con un rango mas limitado de cuestiones que son exploradas con profundidad. El caracter
escrito de la informacion y la estandarizacién del procedimiento garantizan la validez de la

estadistica como técnica de analisis de la informacion. (Yuni & Urbano, 2014, p. 64)

El instrumento privilegiado de la encuesta es el cuestionario (Yuni & Urbano, 2014).

3.4.4 Cuestionario

La finalidad del cuestionario es obtener informacion sistematica y ordenada, respecto de lo que
las personas son, hacen, opinan, piensan, sienten, esperan, aprueban o desaprueban respecto

al tema de investigacion. (Yuni & Urbano, 2014, p. 66)

Se pueden clasificar, segun quien les dé cumplimiento los cuestionarios:

7
E X4

Directos o autoadministrados. Son aquellos en los que los participantes contestan por escrito
las preguntas contenidas en el cuestionario. La intervencion del investigador es presentar el
cuestionario, entregarlo y finalmente recuperar las respuestas (las modalidades pueden ser por
correo formato papel o internet).

Administracioén indirecta. Consiste en la aplicacion por parte de una persona especializada que
formula las preguntas y registra. La interaccion se limita al planteo del interrogatorio pautado

por el investigador.

Otra forma de clasificacion es segun sea el modo en que se administre:

>

Encuesta por correo. Los cuestionarios autoadministrados se envian por correo y en la

actualidad por sistemas electrénicos. Aqui la claridad con la que se elaboren las preguntas es
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fundamental. Tiene como desventaja respuestas ilegibles, mal comprendidas o no contestadas
y bajo nivel de devolucion al investigador.

» Encuestas personales. El encuestador administra personalmente el cuestionario. Dado que el
encuestador se desplaza para encuestar, incrementa el costo y aumenta las posibilidades que

no se localicen los sujetos.

En el caso de este estudio en particular se opté por un cuestionario autoadministrado que llegé a los
encuestados por via electronica, mediante el correo institucional. Se utilizé un formulario Google para
realizar la consulta, destacando la opcién que brinda esta herramienta para colectar las respuestas a

través de una hoja de calculo.

3.5 Validez de datos

La validez de un estudio es la cualidad que lo hace creible y da testimonio del rigor con el que se realizo.
“La validez implica relevancia del estudio con respecto a sus objetivos, asi como coherencia logica

entre sus componentes” (Yacuzzi, 2005, p. 17).

Se cree oportuno mencionar que antes del envio se realizo, tal como sugieren Yuni & Urbano (2014)

prueba piloto o pre testeo como procedimiento para validacion del cuestionario.

El pre testeo del cuestionario se realizd con personas con caracteristicas similares a la poblacion a
encuestar. Alli se realizaron modificaciones que involucraron ajustes en la redaccion de las preguntas,
atendiendo a mejorar la interrogacion y evitar la reiteracion. A continuacion, un ejemplo partiendo de la

primera formulacion:

¢, Como valoraria el clima institucional? Marque la opcién que mas se ajuste a su valoracién siendo 1:

Muy malo y 5; Muy bueno. (Desplegandose luego los valores desde el 1 al 5 como multiple opcion).

Atendiendo a los insumos del pre testeo, se modificé la redaccion, se elimind la reiteracion de la escala
y se presento otra opcidn de seleccidn, cambiando la multiple opcion por la escala lineal. Se modificaron
también los valores de la escala acotando las opciones, generando en el encuestado, la necesidad de

tomar una postura ante la consulta, evitando asi los puntos intermedios o ambigiiedades.

Finalmente, la pregunta quedo tal como se presenta en la Figura 21

Figura 21
Redaccioén pregunta luego pre testeo

4 - ;Como valoraria el clima laboral en este Centro teniendo en cuenta la siguiente escala? *

1: Muy malo - 2: Malo - 3: Bueno - 4: Muy bueno.

Muy malo Muy bueno
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Entre otros ajustes, fue necesario rever las opciones que se ofrecian para todas las respuestas cerradas
y ajustar la extensién del mismo. Este pre testeo fue de ayuda también para medir el tiempo de
completado y asi poder anunciarle a los encuestados la duracion aproximada que les implicaria

responder todas las preguntas.

Yacuzzi (2005) por su parte entiende que la validez de los datos comienza con una buena delimitacion
del objeto de estudio y la aplicacion de un método adecuado. Ademas, destaca la necesidad de hablar
con la gente de la organizacion estudiada, operacionalizar variables, triangular respuestas de distintos

entrevistados y buscar modelos causales.

No se puede desconocer que el caso no permite generalizar conclusiones a toda una poblacion,
pero para evitar este problema se puede considerar al caso como una etapa preliminar de un
estudio que luego buscara resultados generales a través de medios estadisticos, o bien
introducir dentro del caso datos cuantitativos que permitan “endurecer” los hallazgos

cualitativos (Yacuzzi, 2005, p. 8).

3.5.1 Triangulacién

La utilizacion de diferentes fuentes y métodos de recoleccion de datos es denominada triangulacién por

Hernandez Sampieri et al. (2014).

“La triangulacién, la expansion o ampliacion, la profundizacion y el incremento de evidencia mediante
la utilizacion de diferentes enfoques metodoldgicos nos proporcionan mayor seguridad y certeza sobre

las conclusiones” (Hernandez Sampieri et al., 2014, p. 537).

En este caso, el instrumento disefiado asociado al enfoque cuantitativo (cuestionario aplicado mediante
formulario Google), permitié realizar célculo de indice simple que profundizé el analisis de los datos

obtenidos a través de las entrevistas.

3.6 Andlisis de datos

A continuacion, se abordara otro aspecto del disefio de investigacion que es fundamental para generar

el conocimiento que contribuya a la mejora: el analisis de datos.

En esta seccidn se presentaran los analizadores Matriz FODA y modelo del Iceberg utilizados para
abordar los datos obtenidos. A partir de los analisis realizados se espera encontrar respuesta a la

pregunta de investigacion.

Otros analizadores a los que se recurrio fueron el arbol de problemas y el arbol de objetivos. El primero
permitié organizar la informacion y facilité la construccién del diagndstico institucional y el segundo
favorecio la visualizacion de los aspectos a atender por el Plan de Mejora para abordar la problematica

detectada.
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3.6.1 Matriz FODA

Este analizador, requiere elaborar un listado de fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas que

tengan relacién prioritaria con el problema identificado (Tejera & Questa — Torterolo, 2022). Permite

realizar una mirada integral del centro.

El identificar la debilidad permite enfocarse en los aspectos que son necesarios modificar. Estos

insumos seran de gran utilidad al momento de planificar y sugerir la propuesta de mejora.

La identificacion de los componentes se realiza a partir de las opiniones de diversos actores, habilita
un analisis contextual, evitando la exclusividad de la mirada egocéntrica (Tejera & Questa — Torterolo,
2022).

Tal como se aprecia en la Figura 22, la construccién es simple, con cuadrantes organizados desde lo

interno (fortalezas — debilidades) y lo externo (oportunidades — amenazas).

Figura 22
Matriz FODA

Variables internas

Elementos positivos
Elementos negativos

Variables externas

Nota. Tejera & Questa — Torterolo, (2022 p. 47).

En el caso particular de esta investigacion, las entrevistas fueron fuente de relevante informacion para

la elaboracién de la matriz FODA.
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3.6.2 Modelo iceberg

Es una herramienta que resulta muy adecuada para comprender y representar las légicas de
funcionamiento de la cultura organizacional. Tal como ya se ha mencionado antes en este trabajo, es
necesario tener presente que dentro de la cultura institucional existen patrones de comportamiento muy

bien marcados y visibles y otros que permanecen mas ocultos.

Los elementos que componen la cultura organizacional pueden analizarse a partir de criterios
de “visibilidad”, asociados a la figura del iceberg, donde una pequefa parte se puede ver sobre
la superficie del agua, pero existe una fracciéon mas grande, que permanece oculta. (Tejera &
Questa — Torterolo, 2022, p. 41)

Chiavenato (2009), sostiene que “la cultura organizacional presenta varios estratos con diferentes
grados de profundidad y arraigo” (p. 125). Para acceder al conocimiento de la cultura de una

organizacion es necesario analizar todos los niveles.

Considerando lo mencionado previamente, se pueden identificar los diversos niveles de visibilidad. La

Figura 23, pretende representar dichos niveles.

Tejera & Questa — Torterolo (2022), sugieren reflexionar en torno a las siguientes tres preguntas para

poder identificar dichos niveles:
1 - ¢ Qué elementos de la cultura de la organizacion son visibles?
2 - ; Qué aspectos son invisibles?

3 - ¢ Qué impactos tienen estos elementos en la situacion del caso?

Figura 23
Niveles de Visibilidad de la Cultura Institucional

Lo visible

Lo invisible
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3.6.3 Arbol de problemas

La herramienta arbol de problemas, busca comprender en profundidad la situacién a mejorar, iniciando
un diagnéstico institucional y construyendo una “visién panoramica sobre las causas identificables y los
efectos observables de una situacion problematica, en el contexto en el que tiene lugar” (Tejera &
Questa — Torterolo. 2022, p. 48).

Consiste en identificar las relaciones de jerarquia entre problemas, causas y efectos que se identifican.
Se ubican en las ramas los efectos provocados y en las raices las causas y origenes enunciados en

forma negativa.

Con esta logica, al construir el arbol de problemas, se puede conocer la realidad institucional y
comprender, en profundidad, la situacién a mejorar. Esta forma de analizar los problemas facilita
que, en etapas subsiguientes, se logre encontrar lineas acordes, que habiliten la propuesta de
una solucion a la situacion problematica de la institucion en analisis. En este sentido, es
importante lograr un buen disefio de los componentes del arbol, dado que constituye la base y
la justificacion del diagndstico, e influye en el disefio de las lineas de intervencion (Tejera &
Questa — Torterolo. 2022, p. 48).

3.6.4 Arbol de objetivos

Relacionada estrechamente al arbol de problemas, esta herramienta se podria decir que es

complementaria a él.

Una vez identificado el problema y organizada la informacién se estara en condiciones de iniciar el

disefio de un plan de mejora.

En primera instancia la concrecion del arbol de objetivos se podra iniciar transformando las causas del
problema en enunciados positivos u objetivos. Es necesario tener presente que las causas generales,
ubicadas en la parte inferior del arbol seran dificiles de transformar en objetivos alcanzables por lo que

requeriran de una revision (Tejera & Questa — Torterolo, 2022).

El objetivo general se correspondera con la posicion del problema ubicandose en el tronco. Los efectos

0 consecuencias de las ramas del arbol de problemas se corresponderan con las metas o los impactos.

Las causas del problema (ubicadas en las raices) se relacionaran con los objetivos especificos (OE)

del plan. Sera necesario, luego, desagregar los OE en actividades concretas para alcanzarlos.

Al momento de construir el arbol de objetivos es necesario recordar la relacién entre medios y fines,

asi como la jerarquia de los objetivos, teniendo en cuenta cdmo y cuando se iran concretando.

En el caso de esta investigacion, habiendo realizado el analisis en profundidad y la contextualizacién
que permitié identificar como problema la ausencia de evaluacion institucional de la propuesta de
extension horaria de secundaria, se elaboré un Plan de Mejora que contempld el disefio e
implementacién de dicha evaluacion, incorporando a los actores involucrados. Se presentaron también

mecanismos para sostener y sistematizar dicha evaluacién. Se explicité la necesidad de incrementar el
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trabajo colaborativo y el registro de las decisiones tomadas como insumos fundamentales para ir
construyendo una memoria institucional y comenzar a transitar el camino de una organizacion que

aprende.
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Seccioén IV — Resultados y discusién

En esta seccion se exponen las evidencias obtenidas durante el desarrollo del diagndstico institucional
(Informe PIO Anexo A), junto con las propuestas de mejora disefiadas y desarrolladas en el Plan de
Mejora Organizacional en atenciéon a la problematica identificada (Anexo B PMO). Se presentan,
ademas, posibles proyecciones en consonancia con los aportes conceptuales manejados en el capitulo

Marco Tedrico.

Teniendo en cuenta, el posicionamiento desde el rol del asesor se tomaron decisiones tanto

metodoldgicas como tedricas que aportaron los resultados que seran desarrollados a continuacion.

4.1 Diagnéstico Organizacional

En las primeras fases del diagnoéstico institucional se logra establecer la demanda. La asesora a través
de los acercamientos a la organizacion busca comprender en detalle los factores intervinientes, asi

como acceder tanto a lo explicito como implicito en ese contexto.

4.1.1 Primera colecta de datos

Las entrevistas exploratorias fueron realizadas, luego de haber establecido algunos primeros
acercamientos telefonicos con la institucion. Las mismas se consideran sumamente valiosas como
primera colecta de datos en las que participaron ambos integrantes del equipo director del CE.
Posteriormente la elaboracién del modelo de analisis que puede visualizarse en la Figura 24, permitié

sistematizar y organizar la informacion recabada.

De las EE se desprende como preocupacion una problematica enmarcada en la dimensién
organizacional, pero con estrecha relacidén con las dimensiones pedagdgica y comunitaria tal como se

aprecia en las siguientes citas:

“El evaluar el tiempo extendido para ver qué vuelta le podemos encontrar es un cuello de botella que

se estd formando y que es algo permanente en la gestién” (EE1SD, p. 9).

“Algunos profes decian que estaba bueno, otros no, pero no hemos incursionado con la familia” (EE1D,
p. 11).

En ambas entrevistas se presenta la gestion horaria del tiempo extendido como una preocupacion del

equipo de direccion.

Una vez que se identificaron con mayor claridad el problema y las dimensiones involucradas, se trabajo
en los acuerdos institucionales necesarios para aplicar nuevos instrumentos. Los mismos fueron
disefiados, con la finalidad de obtener datos mediante el contacto con otros actores institucionales que

oficiarian como nuevos informantes. De esta manera se inici6 la segunda colecta de datos.

59



Figura 24
Modelo de Analisis

\
( IDENTIFICACION DEL PROBLEMA
¢, Como mejorar la gestion del tiempo pedagogico extendido para que se mantenga la
calidad educativa y se contemplen las necesidades de los distintos actores? >
r )
DIMENSIONES
DIMENSION ORGANIZACIONAL
\ Dimension pedagogica Dimensién comunitaria y,
f R
INVOLUCRADOS
Equipo director ~ Secretarios  Adscriptos Soordinadores: builes, Docentes  Estudiantes - Familias
\_ deportes e informatica. Y
Desconocimiento Interrupcion de la
Rigidez Escaso ) . i
FACTORES Hosatiada relevamiento e las expectativas evaluacion que se
CAUSALES algunas 5 delos actuales de las solicitaba a docentes
actividades Il?:: ::::‘:: familias en torno al sobre la propuesta de

Nota. En las dimensiones se utilizan las mayusculas para indicar el nivel de prevalencia de la dimension en la
situacion problema (Anexo A, PIO — Figura 1)

4.1.2 Segunda colecta de datos

El desarrollo de la segunda colecta de datos implico el manejo de diferentes técnicas (entrevista y
encuesta) que fueron aplicadas a distintos actores institucionales identificados como involucrados con
la problemética. Mediante el uso de los instrumentos disefiados, se logré la obtencién de insumos que

permitieron la comprensién en profundidad del problema.

Se llevaron a cabo 7 entrevistas semiestructuras a secretarios, adscriptos y coordinadores de deportes,

informatica e inglés, tal como se adelanté en la Tabla 2 de este documento.

Ademas, se aplicé un cuestionario a los docentes de EBI, ciclo 3: tramos 5y 6.

4.2 Sistematizacién de la informacién

Del analisis de las entrevistas, una vez procesados los datos se lograron reconocer algunas variables
enmarcadas en las distintas dimensiones institucionales. Cabe resaltar que las dimensiones

institucionales pueden converger en un mismo tema o situacion. De ahi que, a los efectos del analisis,
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se han identificado categorias especificas asociadas a cada dimension institucional, tal como se
representa en la Figura 25.

Figura 25
Dimensiones y categorias emergentes

Dimension
Organizacional

Dimensién Pedagdgica Dimensién comunitaria

4.2.1 Dimensi6én Organizacional

En lo que respecta a la Dimensién Organizacional (DO) se lograron identificar las siguientes variables:

e Clima institucional.

¢ Confeccion de horarios.

e Coordinacién de espacios.

¢ Requerimientos horarios especificos.
e Comunicacion.

e Evaluacion.

4.2.1.1 Climainstitucional.

En las entrevistas se hace referencia a un clima institucional agradable sostenido por la concrecion de

buenos vinculos.
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“La secretaria tiene una manera de trabajar con los docentes muy humana (...) se tiene en cuenta y se

prioriza el vinculo” (EPSI_S2, p. 3).

Desde la coordinacién de informatica, se valora el relacionamiento que se ha construido con el Sector
de Secundaria. “Hemos ido flexibilizando (...) en Secundaria que ya te digo ... golpeo la puerta, y dicen
espérame 5 minutos, y resuelve ese dia. No tenemos que esperar, entonces si tengo como mucha mas
llegada” (EPSI_CI, p. 7).

“La secretaria tiene una comunicacion fluida con nosotros” (EPSI_AD1, p. 3).
“Dentro de las posibilidades, se te escucha. Hay veces que jta!, no se puede” (EPSI_AD2, p. 3).

Hoy tenemos un buen relacionamiento de las partes (...) a veces a uno se le puede pasar algo por alto,
lo que sea, pero el trato es cordial, es amigable, uno puede charlar las cosas de buena manera. No
siempre ha sido asi (EPSI_AD1, p. 7).

Haciendo referencia a lo planteado por Gairin (1999), en lo que respecta al clima institucional como la
parte mas emergente de la cultura institucional, se aprecia un relacionamiento que promueve la
comunicacion, factor fundamental para que, con su practica sostenida en el tiempo y compartida por el

resto de los actores, caracterice también a la cultura institucional del CE.

Esta variable, tiene estricta relacion con la comunicacion y el liderazgo que se abordaran a lo largo de

estos resultados.

4.2.1.2 Confeccién de horarios

Si bien en la demanda, aparece el tema horarios como un aspecto que atarne a toda la organizacion, a
través de las entrevistas aparecen indicios de que la resolucién de cuestiones relacionadas a la gestién

horaria recae en la secretaria.

Los distintos actores coinciden en la complejidad de la tarea de la gestién de horarios, aunque cada

uno de ellos enfatiza en distintas variables que le dan una mirada distinta al tema.

La secretaria explicita lo agobiante de la tarea y entiende que los mas beneficiados con los horarios

son los docentes de inglés.

Son privilegiados los docentes de inglés, porque agarro un horario vacio. Lo puedo cambiar todos los
afios (...) Entonces, ellos son los mas privilegiados, porque teniendo en cuenta los chicos y los espacios
y lo que ellos me piden, yo lo muevo, pero tengo todo, todos los dias y todo el horario, salvo el almuerzo
(EPSI_S1, p. 4).

“Cuando hago horarios reservo la posibilidad de priorizar cosas para tener en cuenta que docentes le
voy a dar prioridad, como por ejemplo si tiene nifios chicos, si tienen mas de trabajo, si no viven en
Montevideo” (EPSI_S1, p. 1).
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“Yo les pido dos o 3 meses antes de que empecemos a armar los horarios donde ellos me dicen que

dias pueden venir cuales no y ¢ por qué no? Para saber qué puedo priorizar “(EPSI_S1, p. 1).

“A mi me desgasta mucho porque vos sabés que ese es el trabajo, el salario de la gente por todo un

afio, ¢no? Y que al decir no pude, pueden quedarse sin trabajo” (EPSI_S1, p. 1).
Desde los adscriptos la tarea también es percibida como desgastante para la secretaria.

En realidad, cuando confecciona los horarios, lo que hace secretaria es, lo que puede, con la
disponibilidad que le dan los docentes, a veces no puede, porque los horarios que tienen para ofrecer
no pueden, porque chocan por otro lugar [...] tenemos una comunicacién fluida, pero, no, no

participamos en la confeccién (EPSI_AD1, p. 3).

Y veo que una vez que los horarios estan armados pasa todo bien. Pero si, he visto fricciones por el
tema horario, y he visto a la secretaria (...) tengo que mover esto y no puedo (...) no puedo mover por
este este bloque y en realidad esta persona que tiene que tener le tengo que cuidar las horas y es
trabajo de la gente (...) Entonces a la que veo mas sufriendo con este tema es por ahi, la secretaria,

que pobre hace malabares (EPSI_AD2, p. 3).

Por su parte desde la coordinaciéon de informatica, respecto a la tematica y a su posicionamiento, se

percibe una postura distinta al resto de los actores de mediacion entre las partes.

“Entonces se generan ahi cruces. Cruces, que ahi si, tengo que intervenir y negociar para un lado y

otro. Suavizarlo. Porque las personas son bastante intensas” (EPSI_CI, p. 4).

Ademas de lo antes expuesto, aparece reiteradamente en las entrevistas, otra dificultad que esta

relacionada con la coordinacion del uso de espacios comunes con otros sectores de la organizacion.

Respecto a este tema se entiende oportuno un abordaje desde la inteligencia colectiva (IC), presentada
por Amalio Rey en Castafieda et al. (2023) donde explicita la necesidad de sumar los aprendizajes
individuales a través de procesos participativos, permitiendo analizar situaciones desde multiples
miradas, permitiéndose asi, la exploracion de posibles soluciones en los que se consideran mas puntos

de vista.

4.2.1.3 Coordinacién de espacios

Este aspecto se destaca como problematica e involucra a varios actores institucionales y sectores de
la organizacion, algunos de los cuales no se encuentran comprendidos en el sector en que se llevo

adelante la investigacion.

“Lo mas dificil aca es coordinar con primaria los espacios, sobre todo para educacion fisica” (EPSI_S1,
p. 5).

“Al ser extendido, tenemos que compartir como muchos espacios y eso en la coordinacion, implica (...)
espacios que no contabas y que son necesarios, que tenés que manejarte y ser como mediador entre
los sectores” (EPSI_S2, p. 2).
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“Dentro de las limitaciones edilicias que tenemos porque a veces si se nos complica (...) la dindmica
que tenemos, como por ejemplo con inglés. Que los grupos se reparten, se genera un grupo extra y

necesitamos un salon extra” (EPSI_AD1, p. 3).

Por otro lado, desde la coordinacion de Educacion fisica y deporte hay algunas discrepancias respecto

a los espacios asignados.

Esta el gimnasio libre 3 dias al mediodia. Libre, el gimnasio, solo apagado, y, sin embargo, estamos

dando clase en los patios (EPSI_CD, p. 4).

Ademas de la coordinacién de espacios, desde el sector de adscriptos se atribuyen algunas dificultades
de organizacion a la existencia de bloques estaticos de horarios y al multiempleo docente que dificultan

la coordinacion con resto.

4.2.1.4 Requerimientos horarios especificos

En este punto se pueden encontrar tanto las situaciones laborales de los docentes que mantienen mas
de un lugar de trabajo, sumado a disposiciones horarias fijas que ya estan establecidas previamente y

que determinan la organizacion de las jornadas.

“De los docentes depende la disponibilidad horaria que tiene para confeccionar el horario en donde
tengas que respetar ciertas pautas, como bloques inamovibles que tenemos en inglés. Inglés los

chiquilines tienen todos a la misma hora, por generacion” (EPSI_AD1, p. 2).

“Que educacion fisica quede en horario también (...) que no interfiera en otras actividades, sea que no

sea inmediatamente después de comer” (EPSI_AD1, p. 3).

Otra cosa que para mi perjudica mucho y que no sé como solucionarla es el tema de la educacion fisica
en el medio de la mafana, porque, por ejemplo, dia de frio, te quedan todos los chiquilines transpirados
(...)dia de calor (...) te queda un olor que no podés vivir ahiy, sin embargo, de repente tiene educacion
fisica, después matematicas jpah! jNo! Es bravo, capaz estaria bueno fuera al final de la jornada, pero

también seria algo utépico (EPSI_AD2, p. 4).

Si bien, en varias entrevistas se hace referencia al vinculo muy estrecho de la secretaria con los
docentes, se percibe algun distanciamiento con los coordinadores de deporte e inglés al recibir la

propuesta horaria elaborada por secretaria.

De acuerdo a lo que se puede interpretar de los discursos de los docentes la distribucién horaria no es

del todo satisfactoria para el area de inglés.

He manejado algunas propuestas y algunas se han considerado y se ha mediado entre un punto y el
otro y llegar a un acuerdo intermedio y lo vamos viendo, y bueno y evaluamos, y si no cambiamos. Si,

no en todos los aspectos (EPSI_CIN, p. 4).

“Hacer la propuesta (...) Hacerlo puedo. Después eso pasa por caminos que a veces yo ya pierdo” (EP
SI_CIN, p. 4).
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“Tiene 2 horas después del almuerzo, casi a ultima (...) a ultima, si la dinamica de la clase fuera
diferente” (EPSI_CIN, p. 5).

Son muchisimos los docentes que tienen que meter adentro de la malla horaria y entiendo que hay
muchos requerimientos de asignaturas, si eso debiera ponderarse, priorizarse, ver cuales son las
cargas horarias, como dividirlos, como hacerlo, bueno, eso si. Es un tema que en realidad no me

compete. O sea, yo no puedo, lo que si he planteado a veces es que en inglés queda ultima (EPSI_CIN,
p. 3).

Por su parte, desde el area de educacion fisica y deporte se evidencia cierta incomodidad con la
organizacion horaria y se hace notar que, hasta el surgimiento de la propuesta de tiempo extendido, la

organizacion de los horarios del area estaba a cargo de la propia coordinacion.

“Pero desde que se hizo este tiempo extendido, la asignatura queddé dentro de las asignaturas y los

horarios los hace la secretaria” (EPSI_CD, p. 3).

El comedor tiene prioridad. Y a partir de ahi (...) no hay vision ni pedagdgica ni académica. Esta el
almuerzo y esta, después se acomoda. Por eso hay docentes que tienen, que tenemos puentes.

Docentes que vienen a las 11 y después vienen a las 14 (EPSI_CD, p. 3).

“Los chicos de los 40 minutos que tienen para comer comen en 10 y después piden una pelota para ir
a jugar al fatbol. EI 90% de los dias” (EPSI_CD, p. 3).

“Sin embargo, después veo que, para modificar el horario de algun docente, veo que hay cambios.

¢Entonces? (...) ¢ Me parece que no tendria, que meterme en ver eso no? Si lo veo” (EPSI_CD, p. 5).

“Recibis una propuesta armada y con pocas chances de cambio, mejor dicho, minima. Minima a menos

que yo vea que hay una incongruencia muy grande” (EPSI_CD, p. 3).

4.2.1.5 Comunicacion

La comunicacion, como soporte de la coordinacion institucional se ve como un aspecto a mejorar por

varios actores.

“Pero por diferentes motivos, a veces nos cuesta estar en la misma pagina. Primaria y secundaria en
el uso de los espacios que compartimos, en calendarizar ciertos eventos que generan algunos

inconvenientes en cuanto al relacionamiento” (EPSI_AD1, p. 6).

Lo que habia notado, que el colegio era como varios colegios juntos. Era un colegio que llamabamos
inicial, el otro colegio se llamaba primaria, otro secundario, otro bachillerato. En la forma de evaluar, de
cémo llegaba la informacion a los padres (...) No habia un criterio Unico para comunicar esa informacion
(EPSI_CI, p. 5).

“¢,Qué podia mejorar? Capaz que la comunicacion entre los sectores ;no? Trabajar mas como un solo
colegio que no sean los espacios de primaria y los espacios secundaria, sino que es algo que venimos
trabajando y que hemos avanzado, pero ...” (EPSI_S2, p. 4).
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“Si, se hace, pero no... cuando vos coordinas y sos inflexible (...) Es como si no coordinaras”
(EPSI_CD, p. 5).

“La comunicacion institucional fluye y esta bastante aceitado y no sé qué (...) pero te caen 15 correos
(...) jtal es como dificil” (EPSI_IN, p. 7).

Atendiendo a los aportes de Frigerio et al. (1992), parece oportuno destacar la necesidad del
posicionamiento de los gestores como negociadores, buscando por la via de los consensos
compatibilizar posturas tal vez opuestas. Surge asi la alternativa de buscar las vias de comunicacién
oportunas de los acuerdos que se realizan a nivel institucional, para que todos los actores de la

organizacién puedan acceder.

Interesa en este punto destacar lo planteado por Ana Neves citada en Castafieda & Gairin (2023),
respecto a privilegiar los equipos como espacios de puesta en comun de conocimientos, asi como el
manejo de redes formales de comunicaciones, objetivos comunes, vocabulario y entornos compartidos
que permitan mejorar la comunicacién y coordinacion institucional. Propone para ello continuar y
aumentar el uso de herramientas digitales que se han comenzado a explorar en la pandemia del

COVID-19, pero que aun no se han desarrollado lo suficiente.

Parece inevitable en este punto también, considerar los aportes sobre liderazgo mencionados por
Garvin (2008), destacando el desarrollo de la habilidad de comunicar y compartir la informacion

relevante, favoreciendo asi el aprendizaje organizacional.

4.2.1.6 Evaluacion

Alo largo de las distintas entrevistas se deja entrever que la propuesta ha tenido algunas modificaciones
desde su inicio, pero no se ha realizado evaluacion de las mismas. Tampoco se tiene registros de las
decisiones que han sido tomadas hasta llegar a la conformacién actual de la propuesta de Tiempo
Extendido.

La ausencia de registro de la toma de decisiones y/o evaluaciones anteriores deja al CE sin una

memoria de gestién, lo que dificulta el proceso de aprendizaje organizacional.

“Creo que, si hubiera, capaz que un pienso (...) capaz que lleva trabajo (...) que hay que modificar algo”
(EPSI_CD, p. 5).

“No hay una evaluacion hecha de eso, porque de hecho fue anterior a mi, ese cambio, que dice que
hubo.” (EPSI_CIN, p. 5).

No es solo contemplar a los profesores lo que necesitan, sino que ademas este (...) los alumnos estén
en condiciones que sean favorables para su aprendizaje, que cuando estan tantas horas (...) a veces
este puede ser agotador, entonces yo intento que las materias que son mas pesadas de la curricula,

porque uno, ve los fallos y los resultados (...) (EPSI_S1, p. 3).
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En este punto interesa acercar la concepcidon mediadora de la evaluacién planteada por Anijovich (2010)

como un proceso de observar y acompanar buscando las mejoras en el aprendizaje.

El contar con una evaluacion de la experiencia que involucre a los distintos actores podria aportar
valiosos insumos tanto para la toma de decisiones y mejoras futuras como también para el analisis de

la situacion actual.

Lo anteriormente dicho implicara, establecer un proceso de obtencion de datos y un acceso a la
informacion continua y significativa de manera de conocer la situacion previo a la toma de decisiones
(Casanova, 1998).

En esta misma linea se entiende fundamental y relacionado con estos resultados, lo planteado por
Ravela (2020) respecto a pensar la autoevaluaciéon como parte de las practicas cotidianas de las
instituciones, en el marco de una cultura compartida, contrastando la evidencia empirica obtenida con

las decisiones tomadas.

Por su parte Fullan (2020), afirma que la construccion de culturas soélidas de colaboracion favorece la

concrecion de la autoevaluacion en las instituciones.

4.2 Dimensidn Pedagogica

En lo que respecta a la Dimension Pedagogica (DP) en varias entrevistas aparece la intencion de

apuntar al mejoramiento de los resultados.

4.2.1 Calidad educativa

Desde la coordinacion de inglés se valoran como favorables los cambios en el equipo director y los

resultados académicos concretados.

“Hubo como un gran cambio cuando fue esto y bueno... esto un poquito de todo este...apuntando

siempre a mejorar” (EPSI_CIN, p. 6).

“La linea de trabajo sigue siendo la misma y los niveles a los que se acceden han mejorado

notoriamente. Diria, a pesar del tiempo extendido” (EPSI_CIN, p. 5).
“Mas que este colegio apunta a la calidad educativa” (EPSI_CD, p. 5).

“Una de las carencias yo les digo que a veces hacemos muchas cosas y no se muestran, se deberia
mostrar mucho mas, porque en realidad hay pila, hay cosas otros colegios no hacen y aca se fomentan
muchisimo” (EPSI_CI, p. 6).

La idea de mejora se relaciona directamente con la calidad educativa y la misma se puede concretar y
sostener en la medida que exista un buen clima de trabajo. Es necesario ademas que se contemple las

expectativas de los usuarios y las demandas sociales (Lasida et al., 2008).
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Por su parte Muiioz (2018), sefiala entre los aspectos fundamentales para alcanzar la calidad educativa
la participacion activa de los actores en la vida de los centros educativos y los sistemas de evaluacion
enfocados en los ciclos de mejora. Respecto a los sistemas de evaluacion advierte la necesidad de que
sean integrales (estudiantes, directivos, docentes) y formativos de manera de orientar el trabajo de los

centros.

4.2.2 Coordinacién extrainstitucional

En relacion al punto anterior interesa, analizar el relacionamiento entre el CE vy la institucion externa

que pauta la ensefianza del inglés.

“Nosotros tenemos un instituto de inglés que es quien nos regula desde ese lugar. O sea, yo alli
tampoco tengo injerencia, puedo sugerir los profes quisieran ir por esta linea de libros o (...), pero no

es qué decidamos nosotros” (EPSI_CIN, p. 4).

Eso lo pauta la institucion que coordina inglés, la linea de trabajo sigue siendo la misma y los niveles a
los que se acceden han mejorado notoriamente. Diria, a pesar del tiempo extendido, o sea, a pesar de

esa reduccion de carga horaria, los niveles (...) se han modificado sustancialmente (EPSI_CIN, p. 5).

La dinamica de la clase y la practica es como muy pautada y muy guiada, sobre todo aca que tenemos
libro de texto y el libro del docente y entonces vos te guias, toda la metodologia de clase ya parte de
ahi (EPSI_CIN, p. 2).

En relacion con la calidad educativa a la que se aspira, desde la coordinacién de inglés, se expresa
cierta presion que mencionan los docentes, por alcanzar los niveles de logro estipulados externamente.
Dichos niveles, ademas del cumplimiento de los requerimientos establecidos, podrian estar
determinando el tipo de actividades propuestas en las clases, ajustdndose prioritariamente al

cumplimiento de los textos establecidos.

Se podria acomodar su planificacion para que ese dia que tiene 2 horas después del almuerzo, casi a
ultima (...), la dinamica de la clase fuera diferente. Y motivarlos desde otro lugar. Si yo digo esto en una
sala docente me van a decir. es que nosotros tenemos que cubrir el libro porque tenemos los

contenidos, porque tenemos que llegar a esto (EPSI_CIN, p. 5).

Teniendo en cuenta lo expresado por Munoz (2018), en donde hace referencia a la relacion entre la
calidad educativa y la evaluaciéon de los aprendizajes, de los involucrados en los procesos de
ensefianza y aprendizaje y de los centros educativos podria ser oportuno en este caso, revisar los
acuerdos que manejan ambas organizaciones (el CE y la institucién que coordina inglés) sobre los
resultados esperados, de modo de buscar alternativas para disminuir la presién expresada por los

docentes.
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4.2.3 Coordinacién institucional

Respecto a la coordinacion institucional de los docentes pertenecientes al sector de secundaria, desde
siempre se ha buscado ampliar las instancias de encuentros presenciales, que permitan el intercambio.
Teniendo en cuenta los horarios y la no afectacion de las clases se habian intentado algunas

estrategias.

Pusieron inglés a la tarde (...) para que solo los de inglés no pudieran participar y todos los demas (...).
No hubiera nada que sacara al profe de la sala. Todos los profes, ciento y pico de profes, podian venir
ala sala los jueves. Inglés quedaba aparte, pues tenia clase ese dia. Estaba hecho con intencionalidad
(...) (EPSI_CIN, p. 6).

Luego del COVID 19 se comenzé la busqueda de alternativas, que respetaran tanto los protocolos

como los horarios.

“En la pandemia y ahi, en esa vuelta, cada sala empez6 a organizarse independientemente, y
mandabamos acta, de lo que se trabajaba en sala, pero funcionamos independiente porque era cadtico

lograr un momento en el que todos pudieran” (EPSI_CIN, p. 6).

“Y asi funcion6 el afo pasado, o sea, funcioné el 21 y funciond en el 22. Cada sala funcionaba por

separado. Habia 3 grandes institucionales (...) El resto funcionabamos todos satelitalmente” (ESI_CIN,
p. 6).

4.3 Dimensién comunitaria

Respecto a la Dimensiéon Comunitaria, en la que se comprenderian a las familias de los estudiantes, ya
desde las EE, se obtuvo la informacion que no se contaba con insumos respecto a sus apreciaciones.
Si se tiene claro que la propuesta de extender el tiempo pedagdgico surgié por la necesidad que las
familias tenian de aumentar el tiempo de permanencia de los estudiantes en el CE, pero no hay registro

ni insumos actuales.
“No hemos trabajado con las familias, ni con los intereses” (EE1D, p11).

Teniendo presente esta situacion y en acuerdo con el Equipo director del Centro, se decidié no
involucrar en esta investigacion a las familias, ni a los estudiantes, ya que demandaria mucho mas
tiempo de planificacion, asi como difusién de la propuesta. Tiempos, tanto de la instituciéon, como de la
investigadora. Se valoré también que seria muy complejo en esas instancias, concretar todos los
consentimientos necesarios, imposibilitando de esta forma ajustarse a los plazos académicos con los

que se contaba para realizar el estudio.

Por dicho motivo la instancia en la que se involucra a familias y estudiantes esta explicitada en el Plan

de Mejora Organizacional como actividad a desarrollar (Anexo B - PMO).
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4.4 Analisis que emerge de los analizadores utilizados

Como forma de sintetizar los datos, uno de los analizadores que se uso, fue el modelo del iceberg.

Tomando en cuenta los aspectos mas visibles evidenciados, se procurd identificar los elementos

destacados de la cultura institucional del CE.

Dentro de lo visible, tal como se indica en la Tabla 3, se pudo identificar, la disponibilidad al dialogo

tanto de la secretaria como del equipo director y el buen clima institucional.

A pesar de ello, como ya se ha mencionado, se evidencian algunas diferencias entre las percepciones

de la coordinacion de inglés y educacion fisica, que generan cierta tension, en lo que respecta a la

prioridad en la organizacion de horarios y espacios.

“Hay grupos de secundaria que no ven el gimnasio en todo el ano. A menos que los docentes hablen,
fulano, mira” (EPSI_CD, p. 5).

Si bien a nivel institucional se priorizan los vinculos y la intencién de generar instancias de encuentro

generales, se visualizan dificultades en la coordinacion horaria. Se esta dando de que con el tema de

horarios (...) como tenemos que armar los horarios y bueno, muchas veces se les complica (...) La

flexibilidad esta y tenemos el tema de que también ellos coordinan y les damos autonomia de coordinar
(EE1D, p. 10).

Tabla 3

Modelo Iceberg

Lo visible

Lo priorizado

Lo subyacente

-Buen relacionamiento y
clima institucional.

- Sectores y areas de
trabajo bien
diferenciados.

- La secretaria percibe al
area de inglés
privilegiada en lo que
respecta a la ubicacion de
sus horarios.

-Relaciones humanas.
Atencién a la demanda
horaria de las familias.

-El area de inglés se
percibe desplazada en la

coordinacion (tienen
asignado un dia
particular).

-Buena disposicion al
didlogo por parte del
equipo director,
secretaria, adscriptos.

- Compromiso de cada
uno de los actores y
deseo de mejorar.

-Comunicacion  entre
docentes y secretaria,
docentes y equipo de
direccion.

-Escasos acuerdos
registrados.
-Dificultades para
concretar objetivos
comunes.

- Incipiente trabajo
colaborativo entre
distintos sectores
institucionales  (Inicial,

Primaria, Secundaria).

-Escasez de insumos
de los distintos
actores sobre sus
necesidades y su nivel
de satisfaccion.

- Tanto el area de
inglés como de
educacion fisica se

mencionan como
externos a las
decisiones de
Direccion con
respecto a la

organizacion horaria.

-Vinculos entre:
equipo director vy
docentes, docentes y
secretaria, adscriptos
y secretaria y
adscriptos y docentes.

-Iniciacion del proceso
de mejora de la
comunicacion

institucional, con la
utilizacion de una
Unica via.
- Cambios rapidos,
atendiendo a
demandas
emergentes sin
evaluacion.

-El area de inglés
demanda una
organizacion

especifica ya que

divide a los alumnos en

niveles basico vy
superior.
- El coordinador de

informatica se percibe
como mediador con
participacion en las
decisiones a través de
Sus propuestas.

-Intencién de concretar
instancias colectivas.

-Utilizacion de formas
de comunicacion
informales/
alternativas como
grupos de WhatsApp
para manejar
informacion
institucional.

- Dificultades para
coordinar encuentros
de salas docentes
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Otro analizador utilizado fue la matriz FODA, tal como se registra en la Figura 26, permitiendo

sistematizar la informacion identificando fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas del CE.

Como una de las fortalezas, se valora tanto por los docentes (C_FDE), como por los coordinadores,
adscriptos y secretarios (EPSI_S1; EPSI_S2; EPSI_AD1; EPSI_AD2; EPSI_CI; EPSI_CIN; EPSI_CD)

el buen clima institucional.

También se destacan como positivo los cambios que se han producido en los equipos directivos del
CE, ya que permiten la apertura a las propuestas presentadas y posibilidad de realizar planteos
(EPSI_S2, p. 3; EPSI_AD1, p. 6; EPSI_CI, p. 7).

Como debilidades se han identificado la dificultad de concretar horarios comunes de coordinacion de
la totalidad de los docentes. “Todos los profes, ciento y pico de profes, podian venir a la sala los jueves.
Inglés quedaba aparte” (EPSI_CIN, p. 6).

También, se ha manifestado percepcion de presion expresada por los docentes del area, respecto a los
contenidos que deben abordar en atencién al proyecto de inglés coordinado con una institucion externa,

especializada en la ensefianza del inglés.

Desde la coordinacion de educacion fisica y deportes también se mencionan algunas discrepancias

con la organizacion horaria actual y la ausencia de recepcion a sugerencias realizadas.

El almuerzo, tenés que tener en cuenta que la mayoria de los niveles coman juntos, por el cuidado de
los adscriptos que estan ahi (...) También argumentan que no tengan educacion fisica enseguida. (...)
Y eso lleva a que los docentes tengamos esa hora, puente. Y eso lleva a que después se amontonan,

tanto antes de esa hora o después de esa hora (EPSI_CD, p. 4).
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Figura 26
Matriz FODA del Centro Educativo

OPORTUNIDADES
Caracteristicas y habilidades internas Caracteristicas y habilidades externas
- Buenas relaciones entre adscriptos, secretaria, docentes, N
equipo direccion. -Las familis acercan sus demandas.
- Inicio de anlisis de |a realidad para toma de decisiones. Reforma curticular, tabefo interdisciplinar.
Mejoras en el rendimiento de inglés, proyecto insfitucional. - Disposicion favorable para aliar objetivos a nivel de toda
- Apertura a la recepcion de propuestas por parte de Secretaria. la nstitucion.

-Apertura de la comunicacion a la comunidad.
-Intercambios con ofras instituciones.
- Participacion en competencias Ceibal.

-Cambios en los equipos de gestin.

-Alineacion de la propuesta pedagdgica con equipamiento
informatico de cada alumno.

- Percepcion de un buen clima institucional por parte de los
docentes.

Dificultades y limitaciones internas

Dificultades y limitaciones externas

-Dificultades en la coordinacion entre distintos  sectores

institucionales que involucran actores y espacios. -Multiempleo docente.
- Falta de acuerdos entre algunos actores institucionales (Coord. -Incompatibilidad entre intereses/actividades alumnos y
inglés y Deporte con Secretarial Direccion). propuestas ofrecidas.

-Resistencias a concretar propuestas mas activas para los
alumnos, que acompafien las exigencias académicas del
proyecto inglés en los distintos momentos de la jomada.
-Ausencia de registro de toma de decisiones y de los cambios
realizados.

-Dificultades para concretar coordinaciones institucionales.

- La organizacion de las clases de inglés implican nivelacion, que
requiere mantener los mismos horarios en cada grado.

- Exceso de comunicacin virtual desde varios sectores.

- Ausencia de percepcion de institucion tnica debido a la division
de sectores.

AMENAZAS

4.4.1 Datos cuantitativos que complementan el andlisis

El cuestionario presentado a los docentes posibilité complementar los datos aportados por las

entrevistas, a la vez de permitir triangular la informacion recabada.

El envio se realizé a 39 profesores que componen el plantel de docentes del sector en el que se
desarrollo el trabajo, obteniéndose un total de 33 respuestas. Dos respuestas no se consideraron ya
que demostraron que el cuestionario no fue tomado con seriedad, conformandose una muestra de 31

respuestas.

El analisis de dichas respuestas dej6 a la luz algunos aspectos que han sido mencionados en relacion
a las dificultades detectadas como es el multiempleo y que se relaciona directamente con la posibilidad

de coordinar horarios.

El 54,5 % de los docentes trabaja en por lo menos un Centro mas.
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Otro dato aportado que se representa en la Figura 27 evidencia que el 60,6 % de los docentes tiene
entre 11 y 20 h docentes en el CE. Esto implica que el tiempo de permanencia en la CE es bastante
escaso y podria dificultar la concrecion de vinculos que permitan establecer acuerdos entre colegas, la
concrecion de pertenencia a la organizacién y sera una variable a tener en cuenta al momento de

establecer los horarios y modalidades de coordinacion institucional.

Figura 27
Carga Horaria Semanal de los Docentes en el CE

3,24%

Entre 2y 10 horas semanales
= Entre 11 y 20 horas semanales
= Mas de 20 hs semanales

Como forma de analizar otros datos recabados mediante el cuestionario enviado a los docentes y
buscando contrastarlos con los insumos obtenidos en las entrevistas, se realizaron céalculos de indice
simple, tomando variables relacionadas con algunas de las preguntas formuladas. Dichas preguntas

tienen relacion directa con la tematica a investigar y fueron contestadas mediante escala de Likert.

Para los calculos en cuestion se utilizaron las preguntas 10 - 13 — 14 del cuestionario (C_FD. Anexo A

- PIO). El indice se calcul6 para 31 respuestas ya que 2 contenian valores perdidos.
A continuacion, se presentan las variables utilizadas y los calculos realizados.

Variable: Gestion de horarios: ¢ Como valoraria el nivel general de la gestién/organizacién de horarios

que realiza el Centro teniendo en cuenta la siguiente escala?

Variable: Percepcion de posibilidad de cambios en los horarios: Si fuera necesario realizar
modificaciones, en la organizacion horaria, considera que se podrian concretar muy dificilmente,

dificilmente, facilmente, muy facilmente.

Variable: Grado de satisfaccion docente: ; Qué grado de satisfaccién tiene con su organizacién horaria

en este Centro teniendo en cuenta la siguiente escala?

Se elige esta escala ordinal para representar de forma equivalente los valores a nivel porcentual. Se

establecen los intervalos: [0,35]; [35,65]; [65,100], donde el primer intervalo representa una mala
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percepcion, el segundo una percepcién aceptable y el ultimo una percepcion satisfactoria, tomando

como referencia (Sabino,1992).

MALA ACEPTABLE SATISFACTORIA
0 35 65 100
Tabla 4 )
Tabla de Datos para Calculo de Indice Simple
Escala Escala Cantidad de Cantidad de respuestas Grado de
original equivalente respuestas Gestion de Percepcién de posibilidad de satisfaccion
horarios cambios en los horarios docente
1 0 2 2 0
2 35 3 17 3
3 65 13 10 15
4 100 13 2 13
31 31 31

indice simple de gestién de horarios

ISGH = (0*2) +(35*3) +(65*13) +(100*13) = 2250 = 72,58

31 31

indice simple de percepcién de posibilidad de cambios en los horarios

ISPPC = (0*2) +(35"17) +(65*10)+(100*2)= 1445 = 46,61
31 31

indice simple de percepcién de grado de satisfaccién

ISGSD = (0*0) +(35*3) +(65*15) +(100*13) = 2380 = 76,77

31 31

Teniendo en cuenta la sensibilidad y la importancia de la tematica en cuestion para el CE, se opté por
el calculo de estos indices y el uso de los intervalos antes mencionados por entender que esa
equivalencia proporciona una representacion cuantitativa de la realidad, que complementa el abordaje
cualitativo, en tanto permite establecer comparaciones y hace que los resultados se visualicen de
manera mas comprensible. Permite presentar en el analisis de datos, una medicion mas precisa de las

respuestas, posibilitando captar mejor las variaciones dentro de los rangos. También admite una mayor
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flexibilidad en la comunicacion de los resultados particularmente a quienes deben tomar decisiones en
funcion de ellos.

Los resultados obtenidos demuestran que el 72,58 % de los docentes considera satisfactoria la gestién
de horarios realizada por el CE, y el 76,77% tiene un muy alto grado de satisfaccion respecto a su
organizacioén horaria. A partir de esto, puede interpretarse que para la mayoria de los docentes el foco
del problema no esta especificamente en la estructuracion y gestion de los horarios. Este hallazgo fue
el que determiné la necesidad de revisar la delimitacion inicial del problema que se plasmara en el
modelo de analisis. La problematica planteada no es percibida como tal, por un gran numero de
involucrados directos. De ahi surge el lineamiento que orientd el disefio del Plan de Mejora
Organizacional (PMO Anexo B), buscando desarrollar una propuesta de evaluacién organizacional con
algunos instrumentos que permitan conocer las percepciones de distintos actores institucionales previo
a la toma de decisiones, con la finalidad de mejorar algunas tensiones en la comunicacién y algunos
contrastes entre las expectativas que cada actor tiene desde su area y lo que la organizacién ofrece o
prioriza. Se entiende, ademas, que abordar estos aspectos implicara el fortalecimiento del trabajo

colaborativo.

4.5 Delimitacion del problemay lineas del Plan de Mejora

Atendiendo a los datos obtenidos durante la fase diagnostica se han tomado decisiones dentro del

proceso de asesoria.

Es por ello que se realiza un alejamiento del encargo — demanda (Scharvstein, 200/), para proponer un
abordaje que, si bien contempla la dimensién organizacional, permite identificar otros aspectos vy
dimensiones que se entiende son fundamentales para la toma de decisiones. Es asi que se realiza una
propuesta de evaluacion institucional referente a la extension horaria que se viene desarrollando en el
ciclo 3 de EBI.

A partir de alli se procede a definir el problema y se establecen las posibles relaciones causales

utilizando para ello el analizador arbol de problemas, tal como se observa en la Figura 28.
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Figura 29
Arbol de problemas

Aumento en la presion
de los responsables

hgl:ae::sntfzea‘;::o":: S Debilitamientodel
trabajo colaborativo.
Construccién de emergentes..
distintas
percepciones entre
los diferentes actores.
Escasoregistrode |
Dificultades para atender generacion de
Desconocimiento del a la satisfaccion horaria conocimiento institucional.
nivel de satisfaccion de los distintos actores.

de las familias.

; Ausencia de evaluacion institucional de la propuesta
de extension horaria en secundaria que dificulta su

gestion.
L 1 ’—1
| Cambl%sne(;l Ila Escaso conocimientoy registrode las Existencia deemergentesa resolver que
nteegrgf o dg 0s modificaciones o cambios que se van demandan mas atencion (retomar de encuentros
d? = egti sehey realizandoen la propuesta. institucionales luego de pandemia, aspectos
2 socioemocionales de alumnos).
. Las areas deinglésy educaciénfisicano
Incipiente visualizacién de encuentran enla comunicaciéonque se Exigenciapor cumplir con los requisitos
acuerdosentornoa los establececon direcciony secretaria, la académicos marcados por la organizacion
resultados que se atencion a sus requerimientos (uso de que certifica el inglés. Escaso desarrolio del
pretendenalcanzar. espacios, horarios, espacios de coordinacion). aprendizaje dual.

Teniendo en cuenta el arbol de problemas disefiado se trabajé en un arbol de objetivos tal como se
aprecia en la Figura 29, buscando definir los lineamientos del Plan de Mejora.

Figura 28
Arbol de objetivos

Promocién de espacios Organizacién y distribucion horariaen

de encuentro entrelos atenciona demandas, aspiraciones y

distintos actores para satisfaccién de los distintos actores, Com.;r:lcalmg;ﬁbajo

construir los objetivosa con comunicacion de las prioridades

concretar. establecidas
Atencion a la satisfaccion de Alto el nivel de registro d
Aplicaciénsistematizada de las aspiraciones laborales de conocimiento institucional
instrumentos que permitan los distintos actores. construido.
indagarel nivel de satisfaccion
de las familias.

Disenare implementar una evaluacién institucional de la propuestade
extension horariaen secundariaque favorezcasu gestion.

Concretar estrategias y/o recursosque
permitan registrar los procesos de
Consolidarlos equipos aprendizaje, asi comolos acuerdos que

directivos se realizanen la organizacion.

Incursionaren el aprendizaje dual mediant
procesos de participaciony co-creacion
queinvolucrena lainstitucionque certifica
inglés

Elaborar estrategias que permitan Acordar mecanismos que contemplen

conocerlas apreciaciones delas as opiniones y acciones individuales ol
familiasrespectoa lapropuesta. los distintos actores buscando la

concrecion de inteligenciacolectiva.
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4.6 Plan de Mejora Organizacional

Estando ya el CE en conocimiento de los resultados del Diagnéstico organizacional y con acuerdos
establecidos respecto a la conformacion del equipo impulsor, se mantiene el trabajo en torno al Plan de
Mejora disefiado. Dicho Plan, fue entregado al Centro en el mes de diciembre y se organizé en funcion

de un objetivo general y 4 objetivos especificos.

4.6.1 Objetivo General

En funcién del diagnéstico y de los acuerdos realizados con el CE se valoro la pertinencia de abordar
una linea de accién en torno a la planificacion de una evaluacion institucional que involucre a la

propuesta de extension pedagogica de secundaria.

A partir de alli se definié como objetivo general: Obtener insumos a través de la evaluacion institucional

para mejorar la gestion e iniciar un proceso que permita transformarse en una institucion que aprende.

4.6.2 Objetivos especificos

Como forma de abordar puntualmente cada aspecto del objetivo general se elaboraron cuatro objetivos

especificos:

1 - Diagramar una propuesta de evaluacién que se ajuste a los distintos destinatarios y permita obtener

insumos para las futuras toma de decisiones.
2 — Aplicar los instrumentos disefiados para cada actor institucional.
3 - Elaborar mecanismos de procesamiento y comunicacion de los datos obtenidos.

4 — Sistematizar el registro de los datos obtenidos de la evaluacion, asi como la toma de decisiones y

los cambios que se van concretando institucionalmente.

4.6.3 Metas

La meta planteada en relacién al objetivo general se establece en torno a que, al finalizar el primer mes
de trabajo, el equipo impulsor concrete la elaboracion de instrumentos de evaluaciéon y acuerde las

formas y plazos de aplicacién de los mismos.
Complementando, se establecieron tres metas mas, relacionadas con los objetivos especificos:
- El 90% de los actores acceden y completan la evaluacion disefiada.

- Se procesa el total de datos recabados y los distintos actores acceden a la informacién de los

resultados obtenidos en la evaluacion.
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- Todos los datos obtenidos en la evaluacion y las decisiones tomadas quedan registrados como

parte del proceso de una institucién que aprende.

4.6.4 Actividades

En acuerdo con el equipo impulsor se establecieron las actividades que se entendié permitirian
concretar los objetivos presentados anteriormente. Dichas actividades aparecen detalladas en el PMO

(Anexo B) y estan enmarcadas en los siguientes puntos:

1 — Seleccidn y disefio de los instrumentos de evaluacion.

2 — Presentacion y aplicacién de los instrumentos a los distintos actores.
3 — Procesamiento de datos y elaboracion de resultados.

4 — Comunicacion y registro resultados.

Como forma de organizar el trabajo, buscando a la vez la visualizacion de los distintos aspectos

relacionados al Plan de Mejora, se elaboré una planilla integradora tal como se aprecia en la Tabla 5.

Alli se puede apreciar la relacion entre el Objetivo General y los Objetivos especificos. También se

detallan las metas, actividades y recursos necesarios, identificando ademas los actores involucrados.
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Tabla 5
Panilla integradora

Objetivo General: Obtener insumos a través de la evaluacion institucional para mejorar la gestion e iniciar un
proceso que permita transformarse en una institucién que aprende.

OBJETIVOS
ESPECIFICOS METAS ACTIVIDADES RECURSOS INVOLUCRADOS
1 - Diagramar una El equipo 1.1 - Determinacion del Computadora Equipo director.
propuesta de impulsor instrumento de evaluacion que .
evaluacion que se concreta la se aplicara a cada tipo de actor Internet Secretaria.
ajuste a los distintos  elaboracion de institucional. Herramientas  Coordinador de
ngrtr:?taata”osobtenesﬁ %gfg:?entos,y 1.2 - Disefio de los instrumentos Google. informatica.
insumos para las plazos de @aaplicara Gastos de Coordinador de
futuras toma de aplicacion y cada tipo de actor operacion Educacion fisica
decisiones. procesamiento  institucional.1.3 ~ Determinacion (horf‘s y deporte.
de datos. de las vias de aplicacion. ocentes). Coorqinagiora de
1.4 — Acuerdo de plazos de inglés.
aplicacion.
2 — Aplicar los EI 90% de los 2.1 - Envio de instrumento Internet Coordinador de
instrumentos actores disefiado para familias a través Herramient informatica.
disefiados para acceden y del correo institucional. eGgogly?e as Subdirector.
cada actor completan la e :
institucional. evaluacion 22— Presentacion  del Mail Docentes
disefiada instrumento  disefiado  para institucional Famili
: docentes en sala docente 'MSttucional. amiias
gAcces? mediante Link en salg} Gastos de Estudiantes
e profesores y envio por mai operacion . .
institucional). (horas Funcionarios
2.3 — Presentacion evaluacion a docentes).
funcionarios.
2.4 — Presentacion evaluaciéon a
los estudiantes (acceso
mediante Classroom).
3 - Elaborar Se procesa el 3.1-Planificacion de los tiempos, Computadora  Equipo director.
mecanismos de total de datos forma de analisis y Int t Coordinador d
procesamiento  y recabados. procesamiento de datos. nterne c.)r?fr rlrrr:a’ t.or e
comunicacion delos  Los distintos 4 pp o oo Herramientas IDO atlca.
datos obtenidos. actores -< — Elaboracion del diseno y Google. ocentes.
formato de la presentacion de los -
acceden a la dat . Familias.
informaciéon de  9a'0s- . Mail .
los resultados 3.3 — Acuerdo de la forma de institucional. Estudiantes
obtenidosenla  presentacion de los resultados al Gastos de Funcionarios
evaluacion. equipo director, funcionarios, operacion
docentes y familias. (horas
3.4 — Procesamiento de datos. docentes).
3.5 — Comunicacion de los
resultados, mediante
presentacion de informe con
graficos que faciliten la lectura.
Divulgacion a través de mail
institucional ~ (familias); sala
institucional (docentes); reunion
de trabajo (funcionarios) vy
Classroom (estudiantes).
4 — Sistematizar el Todos los 4.1 — Seleccién del soporte y/o = Computadora Equipo director.
registro de los datos datos dispositivo en el que se realizara .
obtenidos de la obtenidosenla el registro. Internet c?r%rg;%aéctjig;de
evaluacion, asi evaluacion vy Herramientas ’
como la toma de las decisiones féZist—roAcordar el formato del Google. Secretaria.
decisiones y los tomadas 9 ) Mail
cambios que se van quedan 4.3 — Determinar las vias y los . tit al |
concretando registrados funcionarios que realizaran y/o  'Mstitucional.
institucionalmente. como parte del  accederan a dichos registros. Gastos de
proceso  de operacion
una institucion (horas
que aprende. funcionarios

y/o docentes).
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También fueron elaborados y presentados en el CE, dispositivos de registro y seguimiento como forma
de asegurar la sustentabilidad del Plan de Mejora. Dichos dispositivos pueden apreciarse en el Anexo
B — PMO. La aplicacién de los mismos permitira al CE tener un registro del avance de las propuestas,
pudiendo realizar el seguimiento de cada una de las aplicaciones de los instrumentos. Oficiaran también
como un primer paso de registro de las acciones desarrolladas en atenciéon al Plan de Mejora

presentado.
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Seccion V — Conclusiones y Reflexiones Finales

Esta seccidn inicia con la explicitacion de las conclusiones en relacidn al diagndstico institucional y al

Plan de Mejora disefado.

Finaliza con las reflexiones finales que abordan el alcance de la investigacion, las limitaciones

identificadas y deja planeadas posibles preguntas para nuevas investigaciones.

5.1 Conclusiones

La existencia de un buen clima institucional, entendiendo este a decir de Gairin (1999) como la parte
mas visible de la cultura, ha quedado en evidencia mediante el analisis de los resultados recogidos con

instrumentos aplicados. (EPSI_AD1, p. 7).

Si bien se puede caracterizar como un recurso intangible, con alta influencia emocional y de dificil
valoracion, las percepciones expresadas por los distintos actores, sobre los temas abordados, reflejan
un ambito de trabajo agradable, respetuoso y con posibilidad de concretar intercambios que hace

pensar en un ambiente favorable para concretar los lineamientos propuestos en el Plan de Mejora.

A pesar de ello, se han detectado algunos condicionantes que podrian dificultar diversos aspectos en
torno a la comunicacion. Si bien existen vias y actitud de apertura para que los distintos actores se
comuniquen, se han encontrado indicios en torno a la necesidad de mejorar, ampliar y unificar los
canales, de manera de asegurar la circulacién de la informacion necesaria (EPSI_AD1, EPSI_CI,
EPSI_S2, EPSL_IN).

Teniendo en cuenta que la comunicacidon en las organizaciones educativas atraviesa a todas las
dimensiones, pudiendo facilitar o entorpecer tanto los procesos de ensefianza como los de aprendizaje,
ademas de las actividades referentes a la gestion, se entiende oportuno atender a este aspecto
tomando en cuenta las percepciones de los distintos actores institucionales. Es posible retomar aqui
los aportes Ana Neves citados en Castafieda & Gairin (2023), donde se destacan los equipos como
espacios privilegiados que brindan la oportunidad de poner en comun y a la vez divulgar, tanto el
conocimiento como la informacién. Resalta, ademas, la idea de manejar redes formales de
comunicacién, que permitan compartir objetivos, vocabulario habitual, reglas del entorno favoreciendo
asi la comunicacién y coordinacion. Propone la posibilidad de mejorar la comunicacion y el trabajo en

equipo mediante las herramientas sociales digitales.

Las diferencias en las percepciones respecto a la problematica expresada en torno a la organizacion
horaria permitieron evidenciar que la gestion recae en un actor institucional, visualizandose por el resto
de los actores como una actividad compleja y distante (EPSI_S1, p. 1, EPSI_AD1, p. 3, EPSI_AD2, p.
3, EPSI_CI, p. 4). En atencion a ello se entiende que se hace necesaria una evaluacién institucional
que provea insumos respecto a las apreciaciones de los actores involucrados en la organizacion, cada

uno ofreciendo su conocimiento desde su area especifica, buscando fundamento para la toma de
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decisiones, la resolucién de problemas detectados y el establecimiento de algunos acuerdos, tal como
plantea Ravela (2020).

En este sentido se entiende que se hace necesario propiciar el inicio de procesos de participacion que
permitan trabajar en base a los aprendizajes individuales, buscando concretar la inteligencia colectiva
en la organizacién (Castafieda et al., 2023). Posibilitando de esta manera la busqueda de acuerdos y/o
soluciones sobre algunas discrepancias detectadas respecto a la asignaciéon y/o uso de algunos
espacios especificos. Haciendo referencia a Rey (2022) cuando destaca que todos los grupos poseen
un grado de inteligencia colectiva, pero resaltando la necesidad de disefiar procesos de participacion,
buscando resultados distintos a los conseguidos individualmente y seguramente superiores, se
entiende que es una buena oportunidad para el Centro de explorar en los aportes que cada uno puede

realizar.

Podra constituir también una oportunidad institucional para revisar sus objetivos, sus compromisos de

gestion y su modelo de calidad manejadas por las distintas areas.

Por otro lado, es fundamental incursionar en el registro de los acuerdos realizados como forma de
construir una memoria institucional, que tiene relacién directa con el aprendizaje organizacional. Esto
evitara que el conocimiento quede difuso entre las personas, iniciando el proceso de documentacién
del mismo. Entre los acuerdos y las decisiones es importante que se tome posicion sobre el grado de

formalizacion que en este momento el Centro esta en condiciones de afrontar.

La capacidad de aprender de las organizaciones determinara su futuro (Bolivar, 2020).

5.2 Reflexiones finales

En la investigacién presentada, fue a partir del analisis en profundidad de los datos que se identifico la

problematica a abordar.

Corresponde resaltar que, como asesora, fue necesario tomar decisiones atendiendo a los distintos
niveles de analisis de datos. Se optd por enfocar el problema considerando los hallazgos encontrados,

tomando cierta distancia demanda del CE, pero ampliando la mirada respecto a ella.

Se entiende que el foco del problema esta en la ausencia de evaluacién institucional de la propuesta
de extension horaria en secundaria que permita obtener insumos para planificar una mejor gestion de

la misma.

Dentro de los hallazgos mencionados, se encuentra la ausencia de percepcion de problemas respecto
a la organizacién horaria por parte de la mayoria de los docentes. Este hallazgo se entiende que es de
mucho interés para el CE, porque la dificultad en la organizacion horaria es vivenciada por el equipo

director, generando presion y preocupacion en el sector de secretaria.

Esta situacion puede corresponderse con lo que Escalera Castillo & Escalera (2014) abordan como
ambigliedades producto de la cantidad de interpretaciones de los distintos participantes que integran

la organizacion, provocando que lo percibido como prioritario para algunos no sea para otros. Es por

82



ello que las lineas de mejora apuntan a contrastar las perspectivas y/o intereses de los distintos grupos

para evitar poner en riesgo la realizacion y/o cumplimiento de acuerdos.

En este sentido, este trabajo se valora como un buen aporte al CE, que sera el inicio de un proceso
que permitira obtener informacioén respecto a los aportes de todos los actores involucrados, para evitar
sobreentender que todos los miembros comparten los mismos supuestos, ya que se corre el riesgo de

tomar decisiones en base a un aparente consenso.

Por otro lado, tomando en consideracion el marco tedrico manejado, la evaluacion institucional,
permitira al CE al decir de Casanova (1998) contar con datos rigurosos para posicionarse, concretando
una vision general conformada por los aportes de los distintos actores. El manejo de informacién

continua sera fundamental a la hora de tomar decisiones en busca de mejoras.

Se entiende que es una buena oportunidad para que el CE inicie la reflexion y el posicionamiento sobre
la evaluacion institucional, asi como el grado de formalizacion y registro que esta en condiciones de
implementar, sin que ello implique a decir de Lasida et al. (2018) una burocratizacién o un agobio. En
la medida que se generen las instancias para pactar sobre lo antes mencionado, sera imprescindible
establecer acuerdos y postura respecto al aprendizaje organizacional y a las acciones que se

implementaran para avanzar en su construccion.

Una vez que se concrete el conocimiento institucional a través de los procesos realizados por sus
trabajadores, mejoraran las condiciones de adaptacion de la organizacién a las condiciones cambiantes
(Castaneda et al., 2023).

El buen clima institucional evidenciado, podré favorecer la concreciéon del “aprendizaje colectivo”
(Castarieda et al., 2023), dando la posibilidad de acceder al conocimiento que puede encontrarse difuso

entre los distintos actores.

En este punto interesa retomar aportes de Rey (2022) en donde plantea que, si bien es importante
encontrar una solucién técnicamente dptima a un problema detectado, si el proceso para llegar a dicha
solucién no es legitimado por los actores involucrados, sera muy dificil que los mismos la adopten y la

pongan en practica.

La eficacia de las soluciones en el ambito social y organizativo no depende solo de su calidad
técnica, sino también de las posibilidades que estas tienen de que los sujetos que deben
implementarlas se las apropien. Por ello es muy recomendable abrir los procesos a esos
colectivos, incluso cuando pensemos que técnicamente tenemos todas las respuestas. (Rey,
A., 2022, p. 197)

El Proyecto de Mejora Organizacional puso énfasis en las instancias de comunicacion de los resultados
obtenidos, como forma de construir acuerdos y comunicaciones oportunas buscando concretar una
cultura de concertacion (Frigerio et al., 1992), ademas de optimizar los procesos de documentacion y

registro de los acuerdos para que la organizacién aprenda y mejore sus practicas (Lasida et al., 2008).
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El presente educativo, que transita la progresion en los distintos niveles de la reforma educativa integral,
podria ser un escenario favorable para planificar los cambios que se necesiten, ademas de los
requeridos por los nuevos programas. En este sentido Fullan (2020), cuando aborda el liderazgo para
el cambio, sugiere mantenerse al tanto de los cambios que ocurren fuera de la organizacion vy

aprovecharlos como oportunidades.

Como limitantes de esta investigacion se puede hacer referencia al abordaje exclusivo de un sector de
la organizacion, dada la dimension de la organizacion. Dicha limitante fue subsanada realizando una

delimitacién precisa del sector con el que trabajar.

Parece oportuna aclarar que, dada la coexistencia de sectores y niveles educativos en la organizacion,
si bien la evaluacion podra iniciar en el sector en el que se desarrollé la investigacion, sera una buena
oportunidad para proyectar extenderla al resto de los sectores de manera de lograr una coherencia en

toda la organizacion, ademas de una colaboracion entre los sectores.

Por otro lado, cabe sefalar que, si bien se dio un distanciamiento respecto a la demanda institucional,
se entiende que se puede tomar como un punto de partida para que la organizacién inicie algun proceso
relacionado con la memoria institucional, la busqueda de criterios compartidos, la exploracién de la
inteligencia colectiva y la planificacion de procesos de mejora que aportaran insumos para abordar las

problematicas que identifiquen.

Otra limitante identificada, es que, dado el tiempo disponible para la investigacién, no fue posible
indagar en actores fundamentales para la organizacion como son los estudiantes y las familias, por

esta razon los lineamientos de mejora (PMO), apuntan justamente a conocer sus apreciaciones.

A partir de alli se podran formular nuevas preguntas. Estas, si asi lo considera el CE, daran motivo a
nuevas investigaciones y proporcionaran datos que al analizarse aportaran evidencias para futuras

decisiones:

¢, Qué apreciaciones son compartidas por familias, alumnos e institucion?

¢ En qué aspectos hay desencuentros entre familias, alumnos e institucién?

¢ Cuadles son los aspectos que son valorados como fortalezas institucionales por estudiantes y familias?

¢ Cuales son los aspectos que son valorados como debilidades institucionales por estudiantes y

familias?

Si bien este estudio se desarrollé en un centro especifico y tanto las conclusiones como las reflexiones
finales se ajustan a él, se entiende que puede ser valioso para algun otro centro, dado que evidencia
las dificultades que genera la ausencia de una evaluacién institucional y valoriza la construccion de la
memoria institucional en funcién de los aportes de todos los actores. Ofrece también lineamientos para
iniciar el camino de concretar y sostener procesos de evaluacion que permitan fundamentar la toma de

decisiones y asi lograr una mejora.

84



Referencias

Administracion Nacional de Educacion Publica. (2011). Proyecto de Fortalecimiento de las Instituciones
para la Mejora Educativa. Diagnéstico institucional fase l.
http://uruguayeduca.anep.edu.uy/sites/default/files/2017-
10/diagnstico%20institucional%20fase%20i.pdf

Administracion Nacional de Educacién Publica. (2020). Plan de Desarrollo Educativo 2020 - 2024.
https://www.anep.edu.uy/sites/default/files/images/2023/noticias/febrero/230222/TOMO%201
%20MOTIVOS%20Presupuesto%202020-24%20v2023.pdf

Administracion Nacional de Educacion Publica. (2022a). Guia para la implementacion y seguimiento

de la Transformacién Curricular Integral.
https://www.anep.edu.uy/sites/default/files/images/Archivos/publicaciones/Guia-transf-
curricular/Guia%?20equipos%20directivos%202022%20V1-2.pdf

Administracion Nacional de Educacién Puablica. (2022b). Herramientas de apoyo para la autoevaluacion
de centros educativos.
https://www.anep.edu.uy/sites/default/files/images/2022/campanas/transformacion/Herramient
a%20de%20apoyo%20para%?20la%20autoevaluacio%CC%81n%20de%20centros%20educat

ivos%20v3.pdf

Administracion  Nacional de Educacién Publica. (2022c). Marco curricular  nacional.
https://www.anep.edu.uy/sites/default/files/images/Archivos/publicaciones/Marco-Curricular-
Nacional-2022/MCN%202%20Agost0%202022%20v13.pdf

Administraciéon Nacional de Educacion Publica. (2023). Implementacion de la Transformacién Curricular
Integral.
https://www.anep.edu.uy/sites/default/files/images/2023/naoticias/julio/230713/Plan%20Implem
entacio%CC%81n%20de%201a%20TCI1%202023-2.pdf

Administracion Nacional de Educacién Publica. (2024, enero 20). Acerca de la ANEP.

https://www.anep.edu.uy/acerca-anep

Aguerrondo, |. (2014). Planificacion educativa y complejidad: gestion de las reformas educativas.
Cuadernos de Pesquisa, 44(153), 548-578. https://doi.org/10.1590/198053142910

Anijovich, R., Camilloni, A., Cappelletti, G., Hoffmann, J., Katzkowicz, R., & Mottier Lopez, L. (2010). La

evaluacion significativa. Paidos.

Batthyany, K., & Cabrera, M. (Coord.) (2011). Metodologia de la investigacion en ciencias sociales:

apuntes para un curso inicial. Ediciones Universitarias.

Bolivar, A. (2020). Documento académico: Capacidades institucionales para la autoevaluacion.
Sineace. https://hdl.handle.net/20.500.12982/6258

85


https://www.anep.edu.uy/sites/default/files/images/2023/noticias/febrero/230222/TOMO%201%20MOTIVOS%20Presupuesto%202020-24%20v2023.pdf
https://www.anep.edu.uy/sites/default/files/images/2023/noticias/febrero/230222/TOMO%201%20MOTIVOS%20Presupuesto%202020-24%20v2023.pdf
https://www.anep.edu.uy/sites/default/files/images/Archivos/publicaciones/Guia-transf-curricular/Guia%20equipos%20directivos%202022%20V1-2.pdf
https://www.anep.edu.uy/sites/default/files/images/Archivos/publicaciones/Guia-transf-curricular/Guia%20equipos%20directivos%202022%20V1-2.pdf
https://www.anep.edu.uy/sites/default/files/images/2022/campanas/transformacion/Herramienta%20de%20apoyo%20para%20la%20autoevaluacio%CC%81n%20de%20centros%20educativos%20v3.pdf
https://www.anep.edu.uy/sites/default/files/images/2022/campanas/transformacion/Herramienta%20de%20apoyo%20para%20la%20autoevaluacio%CC%81n%20de%20centros%20educativos%20v3.pdf
https://www.anep.edu.uy/sites/default/files/images/2022/campanas/transformacion/Herramienta%20de%20apoyo%20para%20la%20autoevaluacio%CC%81n%20de%20centros%20educativos%20v3.pdf
https://www.anep.edu.uy/sites/default/files/images/Archivos/publicaciones/Marco-Curricular-Nacional-2022/MCN%202%20Agosto%202022%20v13.pdf
https://www.anep.edu.uy/sites/default/files/images/Archivos/publicaciones/Marco-Curricular-Nacional-2022/MCN%202%20Agosto%202022%20v13.pdf
https://www.anep.edu.uy/sites/default/files/images/2023/noticias/julio/230713/Plan%20Implementacio%CC%81n%20de%20la%20TCI%202023-2.pdf
https://www.anep.edu.uy/sites/default/files/images/2023/noticias/julio/230713/Plan%20Implementacio%CC%81n%20de%20la%20TCI%202023-2.pdf
https://www.anep.edu.uy/acerca-anep
https://doi.org/10.1590/198053142910
https://hdl.handle.net/20.500.12982/6258

Bolivar, A., Yafiez, J., & Murillo, F. (2013). Liderazgo en las instituciones educativas. Una revision de

lineas de investigacion. Revista Fuentes, (14), 15-60.

Camilloni, A. (s.f.). Las funciones de la evaluacion.

http://23118.psi.uba.ar/academica/cursos_actualizacion/recursos/funcioncamillioni.pdf

Casanova, M. A. (1998). Evaluacion: Concepto, tipologia y objetivos. La evaluacién educativa. Escuela

basica, 1, 67-102.

Castaneda, A., Bofarull, I., Gairin, J., Rey, A., & Neves, A. (2023). Aprendizaje e inteligencia colectiva.
En J. Gairin, & S. Lépez-Crespo (Coords.), Aprendizaje e inteligencia colectiva en las

organizaciones después de la pandemia (pp. 1-18). Praxis.

Consejo de Educacién  Secundaria. (2017, setiembre 14). (Circular n.°3372/17).
https://www.ces.edu.uy/index.php/circulares11/22803-circular-n-3372-expediente-n-8495-
2017

Chiavenato, I. (2009). Comportamiento organizacional. McGraw Hill.

Creswell, J. W., & Creswell, J. (2018). Research design: qualitative, quantitative, and mixed methods

approaches. Sage.

Escalera Castillo, 1., & Escalera, |. (2014). Las instituciones educativas y su cultura: practicas y

creencias construidas a través del tiempo. Narcea Ediciones.

Fabregues, S., Meneses, J., Rodriguez — Gomez, D., & Paré, M. (2016). Técnicas de investigacion

social y educativa. Editorial UOC.
Fink, D., & Hargreaves, A. (2008). El liderazgo sostenible. Ediciones Morata.

Frigerio, G., Poggi, M., Tiramonti, G., & Aguerrondo, |. (1992) Las instituciones educativas. Cara y Ceca.

Troquel Educacion.
Fullan, M. (2020). La gestidn del cambio y la autoevaluacion institucional. Sineace.
Gairin, J. (1999). La organizacién escolar: contexto y texto de actuacién. La Muralla.

Gairin, J., & Rodriguez-Gémez, D. (2011). Cambio y mejora en las organizaciones educativas. Educar,

47(1), 31-50.

Hargreaves, A., & Fink, D. (2006). Estrategias de cambio y mejora en educacion caracterizadas por su

relevancia, difusion y continuidad en el tiempo. Revista de Educacion, (339), 43-58.

Hernandez Sampieri, R., Fernandez, C., & Baptista, M. (2014). Metodologia de la investigacion.
McGraw Hill.

Lasida, J., Podesta, M., & Sarasola, M. (2015). La calidad pedagdgica en los centros educativos.

Santillana.

Lasida, J., Podesta, M., & Sandoya, J. (2008). La calidad educativa: sistemas y potencialidades.
Paginas De Educacién, 1(1), 55—76. https://doi.org/10.22235/pe.v1i1.712

86


http://23118.psi.uba.ar/academica/cursos_actualizacion/recursos/funcioncamillioni
https://www.ces.edu.uy/index.php/circulares11/22803-circular-n-3372-expediente-n-8495-2017
https://www.ces.edu.uy/index.php/circulares11/22803-circular-n-3372-expediente-n-8495-2017
https://doi.org/10.22235/pe.v1i1.712

Llanes, M. (2023). Necesidades docentes en contexto de pandemia por COVID-19: Apropiacién de
estrategias de desarrollo profesional por parte de profesores de formacién en educacion en
Uruguay [Tesis de maestria, Universidad ORT Uruguay]. Sistema de Bibliotecas de la
Universidad ORT Uruguay. https://sisbibliotecas.ort.edu.uy/cgi-bin/koha/opac-
detail.pl?biblionumber=94788&query_desc=kw%2CwrdI%3A%?20llanes

Monereo, C., & Pozo, J. (2005). La practica del asesoramiento educativo a examen. Grao.

Mufioz, G. (2018). Consultoria para mejorar la estructura y normativa de los centros educativos en
Uruguay: Propuesta para mejorar la normativa, estructura y funcionamiento de los centros
educativos en el Uruguay. https://www.scribd.com/document/483406202/Mun-0z-Gonzalo-

Consultori-a-centros-educativos-Uruguay

Murillo, P., & Becerra, S. (2009). Las percepciones del clima escolar por directivos, docentes y
alumnado mediante el empleo de redes semanticas naturales. Su importancia en la gestion de
los centros educativos. Revista de Educacion, (350), 375-399.
https://www.educacionfpydeportes.gob.es/dam/jcr:7f6f1ef2-b293-4d25-9bda-
d64c2a20f0f4/re35016-pdf.pdf

Nieto, J. (2001). Modelos de asesoramiento a organizaciones educativas. En J. Domingo (Coord.),

Asesoramiento al centro educativo (pp. 147-166). Octaedro.
Pérez Serrano, G. (1994). Investigacion cualitativa. Retos e interrogantes. La Muralla S. A.

Ravela, P. (2020). La autoevaluacion institucional como herramienta de mejora. SINEACE.

https://repositorio.sineace.gob.pe/repositorio/handle/20.500.12982/6261

Rey, A. (2022). El libro de la inteligencia colectiva. ;Qué ocurre cuando hacemos cosas juntos?

Almuzara.

Rodriguez-Gémez, D., & Gairin Sallan, J. (2015). Innovacion, aprendizaje organizativo y gestion del
conocimiento en las instituciones educativas. Educacion, 24(46), 73-90.
https://doi.org/10.18800/educacion.201501.004

Sabino, C. (1992). El proceso de la investigacion. Panapd.

Sajevicius, D. (2015). La gestion de un cambio institucional en una institucion educativa bilinglie y el
impulso de sus actores [Tesis de maestria, Universidad ORT Uruguay]. Sistema de Bibliotecas

de la Universidad ORT Uruguay. https://sisbibliotecas.ort.edu.uy/file/2037

Sanmarti, N. (2008). 10 ideas clave. Evaluar para aprender. Graod.

Santiago, P., Avalos, B., Burns, T., Morduchowics, A., & Radinger, T. (2016). Revisién de recursos
educativos. OCDE.

Santos Guerra, M. (1995). Como en un espejo. Lumen — Magisterio.

Santos Guerra, M. (1999). Evaluacién educativa 2. La practica. Editorial Magisterio del Rio de la Plata.

87


https://sisbibliotecas.ort.edu.uy/cgi-bin/koha/opac-detail.pl?biblionumber=94788&query_desc=kw%2Cwrdl%3A%20llanes
https://sisbibliotecas.ort.edu.uy/cgi-bin/koha/opac-detail.pl?biblionumber=94788&query_desc=kw%2Cwrdl%3A%20llanes
https://www.scribd.com/document/483406202/Mun-oz-Gonzalo-Consultori-a-centros-educativos-Uruguay
https://www.scribd.com/document/483406202/Mun-oz-Gonzalo-Consultori-a-centros-educativos-Uruguay
https://www.educacionfpydeportes.gob.es/dam/jcr:7f6f1ef2-b293-4d25-9bda-d64c2a20f0f4/re35016-pdf.pdf
https://www.educacionfpydeportes.gob.es/dam/jcr:7f6f1ef2-b293-4d25-9bda-d64c2a20f0f4/re35016-pdf.pdf
https://repositorio.sineace.gob.pe/repositorio/handle/20.500.12982/6261
https://doi.org/10.18800/educacion.201501.004
https://sisbibliotecas.ort.edu.uy/file/2037

Santos Guerra, M. (2017). Evaluar con el corazén: de los rios de las teorias al mar de la practica. Homo

Sapiens Ediciones.
Schvarstein, L. (2007). Disefio de organizaciones. Tensiones y paradojas. Paidos.

Tejera, A. (2003). Redes para el Desarrollo: las instituciones educativas desde una perspectiva
comunitaria. Cuadernos de Investigacion Educativa, 1(11), 31-
42. https://doi.org/10.18861/cied.2003.1.11.2759

Tejera, A., & Questa Torterolo, M. (2022). Competencias y herramientas de investigacion aplicada con

foco en la gestion educativa. Universidad ORT Uruguay.

Uruguay. (1967). Constitucion de la Republica. https://www.impo.com.uy/bases/constitucion/1967-1967

Uruguay. (2019, enero 16). Ley n.° 18437: Ley General de  Educacion.
https://www.impo.com.uy/bases/leyes/18437-2008

Vaillant, D. (2019). Directivos y comunidades de aprendizaje docente: un campo en construccion.
Revista Electrénica de Educacion, 13(1), 87-106. https://doi.org/10.14244/198271993073

Valles, M. (1999). Técnicas cualitativas de investigaciéon social. Reflexion metodologica y practica
profesional. Sintesis.

Vazquez, M. (1999). Fortaleciendo capacidades institucionales. Cuadernos de Investigaciéon Educativa,
1(5), 15-18.

Yacuzzi, E. (2005). El estudio de caso como metodologia de investigacion: teoria, mecanismos
causales, validacion. (Reporte n.° 296) Universidad del CEMA.

https://www.ucema.edu.ar/publicaciones/download/documentos/296.pdf
Yin, R. (2018). Case study research and aplications design and methods. Sage.

Yuni, J., & Urbano, C. (2014). Técnicas para investigar (Vol. 2). Brujas.

88


https://doi.org/10.18861/cied.2003.1.11.2759
https://www.impo.com.uy/bases/constitucion/1967-1967
https://www.impo.com.uy/bases/leyes/18437-2008
https://doi.org/10.14244/198271993073
https://www.ucema.edu.ar/publicaciones/download/documentos/296.pdf

Anexo

89



Anexo A

Universidad ORT Uruguay
Instituto de Educacioén

Proyecto de Investigacion Organizacional.

Maria José Irigoyen - 190130

2023

90



INDICE

Introduccion 92

1.

Presentacion de la organizacion y de la demanda institucional 92
1.1 Presentacion del CeNMIO ..........ccvi i 92
1.2 Descripcion de 1a demManda............ooiiiiiiiiiiiiiiiie e 93
1.3 Plan de Trabajo ...ccoocoe i —————— 94
1.4 ENCUAAIE tEOFICO ...ttt s et e e e e e e 95
1.5 Cultura iNSHIUCIONAL ......c..eiiiiii e 96
1.6 COMUNICACION ...ttt e e et e e et e e e e ab et e e e anbr e e s anbr e e e e neee 96
1.7 LIdBIAZOO0 ..o ————— 97
1.8 Evaluacion iNSHtUCIONAL ...........c.uuiiiiiiii e 97
1.9 Calidad @AUCALIVA. .......eeeiiiiiii e 98
110 SatisfacCion [ADOral ...........ooiiiii s 99
TA1 TiemMPO @XIENAIAO ...ttt bb e e e et e e e e 99
1.12 Organizaciones qUE @PIENUEN ..........cccuuiiiieee e e ieiiiiieee e e e e e s eetatae e e e e e e e s s etnbaereeaessssstrrereeaeesesnnns 99

DESARROLLO DE LA INVESTIGACION 100
2.1 Fase EXPlOratoria ... 100
22 ANAlisis de a2 INfOrMAaCION ..........ciiiiiii e 100
2.3 Modelo de diagnastico iniCial............ccoooi oo 101
24 Fase Comprension del Problema ... ... 102
25 ANAlisis de 1a INFOrMAaCION ..........oiiiiiiii et 103
26 NIVElES ¥ [0QICAS €N JUBGO ...ttt 103
27 MALHZ FODA ..ottt b bt b e bt e h et e s bt e be e sbe e sbe e saeesneesnbeennas 104
2.8 Modelo del ICEDEIG .....oveeiiieee e 104

Conclusiones y acuerdos con la organizacién 106
3.1 Aproximacion diagnOStICA. ..........euiiiiiiiiiei e 106
3.2 Referencias para Plan de Mejora ... 107

REFERENCIAS 110

ANEXOS 111
5.1 AANEXO A\ et 111
5.2 ANEXO B e 112
5.3 AANEXO € ..ot 113
54 ANEXO D et e et e e a e 115
5.5 ANEXO E oo 118
5.6 AANEBXO F et e e e a e 127
5.7 AANEXO Gttt 128
5.8 AANEBXO H e e e a e e 129

91



Introduccién

El presente informe registra el proceso de investigacion que se concreté en una institucion privada

catélica de la ciudad de Montevideo, que brinda una oferta educativa desde primera infancia hasta
bachillerato. Dicho Centro cuenta con la habilitacién de la Direccién General de Educacién Secundaria

(D.G.E.S.)

Teniendo en cuenta que se optd por un estudio de caso, la metodologia utilizada es mayoritariamente

cualitativa, aunque se realizé el disefo y la aplicacion, ademas, de un instrumento cuantitativo

(cuestionario - Google Forms), que permitié enriquecer el analisis.

La tematica abordada, pretendi6 investigar en torno a la busqueda de mejoras en la gestion del tiempo
pedagdgico extendido, considerando el mantenimiento de la calidad educativa y la minimizacion de

obstaculos en la organizacién de los horarios.

Tanto en el desarrollo de la investigacién, como en este trabajo se pueden establecer tres momentos o
fases. En la primera se encuentra la presentacion de la institucion. En esta fase exploratoria de la
investigacién se trabajé en conocer el Centro para poder elaborar una descripcion del mismo,
identificando asi sus caracteristicas fisicas, ubicacion, matricula y conformacién del equipo de trabajo,
entre otros aspectos. Se reveld la demanda institucional tras el intercambio con integrantes del equipo
director, para posteriormente disefiar un plan que permitiera profundizar en la comprension del
problema. Dicho plan fue acompanado del encuadre tedrico que permitié identificar y profundizar los

conceptos relacionados con la demanda que a su vez permitieron delimitar categorias de analisis.

Una vez realizado el estudio inicial, identificando las dimensiones implicadas, asi como los actores

involucrados, se elaboré un modelo de analisis, que permitié establecer los aspectos a profundizar.

En una segunda fase, atendiendo a los actores involucrados y tematicas asociadas se diseiaron y

aplicaron instrumentos para lograr una segunda colecta de datos.

En la tercera fase se plasma el analisis realizado, para asi esbozar un plan con la intenciéon de mejorar

la problematica detectada.

Para finalizar en los anexos se podran visualizar, tabla con la conformacién del personal de la
organizacion, pautas de los instrumentos disefiados, el analisis de dimensiones, actores y tematicas,
Matriz FODA, asi como algunas graficas y célculos en base a resultados del analisis cuantitativo que

se realiz6 a partir de datos del cuestionario.

Presentacion de la organizacion y de la demanda institucional

Presentacion del Centro

El Centro en el que se desarrollé este trabajo brinda una amplia oferta educativa que va desde la
Primera Infancia (iniciando con grupos de dos afos) hasta Educacién Secundaria, Tercer Ciclo: Tramos

5y 6, ademas de Bachilleratos.
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Como forma de mantener la confidencialidad del Centro Educativo y apuntando a dar agilidad al texto,

a partir de este momento se nombrara como CE.

Cuenta con una gran trayectoria en la zona y en la actividad educativa, remontandose sus origenes a
mas de 100 afnos. Ha transitado a través de esos anos por varias modalidades, ajustandose su oferta

a los requerimientos de los distintos momentos histéricos.

Posee un sector de intendencia que gestiona personal de mantenimiento y servicio de limpieza que

funciona en forma permanente.

Ubicado en la zona metropolitana de Montevideo, cuenta con una amplia infraestructura, ocupando la
totalidad de una manzana. Tiene patios y salones espaciosos, ademas de grandes galerias. Dispone
también de salones comedores, teatro, 6 laboratorios (dos de fisica, dos de quimica y dos de ciencias

biolégicas) asi como gimnasios. Esta distribuido en varios pisos (desde subsuelo hasta segundo piso).

En la actualidad el CE convoca a unos 1000 alumnos distribuidos en las distintas ramas de la Educacion
Basica Integrada (E.B.1.) y Bachilleratos. Se organiza a través de distintos sectores tanto en la gestion,
como en la distribucion fisica, existiendo Direccion de Nivel inicial y Primaria (Primer y segundo ciclo:

Tramos 1, 2, 3 y 4) asi como Direccion de Secundaria (Tercer Ciclo: Tramos 5, 6 y Bachilleratos).

Es necesario especificar en este momento, que la investigacion se realiz6 en el Sector de secundaria,
especificamente en el Tercer Ciclo de la E.B.l. Por dicho motivo se ampliaran datos especificamente

de este sector, que se encuentra distribuido fundamentalmente en el primer piso del edificio.
Del total de inscriptos antes mencionado, 536 alumnos pertenecen al Sector de Secundaria.

La Tabla A1 (ubicada en el Anexo A) permite conocer la conformacion del total de 107 funcionarios que
integran el personal docente y no docente con el que cuenta el CE (docencia directa, indirecta, gestion

y gabinete psicopedagdgico).

El plantel docente articula su trabajo en atencién a los lineamientos de 3 coordinadores en las areas de

inglés, competencias digitales e informatica, asi como en educacion fisica y deportes.

Atendiendo a la oferta curricular establecida por la D.G.E.S. el Centro ofrece una propuesta de Tiempo
Extendido, por lo que el horario de permanencia de los alumnos de E.B.l. se extiende desde las 7:50
hasta las 15:20, contando ademas con actividades de apoyo, pastorales y talleres hasta las 16:50.

Luego de 16:50 y dias sabados se ofrecen actividades deportivas.

Descripcién de la demanda

El analisis de las entrevistas exploratorias (EE) realizadas a los dos integrantes del equipo director,
permiti6 ademas de conocer mas en detalle algunos aspectos del CE y de su modalidad de gestion,

identificar la demanda o aspecto pendiente de abordar y/o mejorar.

Ambas entrevistas fueron individuales directas, generandose un buen clima de comunicacion. La pauta

de estas entrevistas puede consultarse en el Anexo B.
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Los dos directivos perciben como problematica, la organizacién horaria de secundaria, especificamente
en E.B.l. Interesa resaltar que el CE, se ajusta a la propuesta de tiempo extendido habilitada por
D.G.E.S.

Al consultar a la directora en la EE, sobre algun aspecto que entiende que aun tienen pendiente en la
gestion, manifestd su preocupacion por la organizacion actual del tiempo extendido, propuesta que
desde que surgio ha tenido algunos cambios, pero no tienen registro de las percepciones y necesidades
actuales de las familias.

“A partir del 2015 nosotros tenemos un horario extendido. Hicimos una breve [...] evaluacion [...] a fines
de del 2015 en donde tuvimos capaz que hasta preguntas de 50/50 que algunos profes decian que
estaba bueno, otros no, pero no hemos incursionado con la familia” (EE1D, p. 11).

Teniendo en cuenta lo planteado por Frigerio et al (1992) y en base a la informacioén con la que se
cuenta, se realiza un analisis sobre las implicancias de las distintas dimensiones del campo
institucional: dimension organizacional; dimension administrativa; dimension pedagdgica; dimension
comunitaria.

En torno a la demanda aparecen varias dimensiones: la comunitaria, la pedagdégica y la organizacional.
Tomando como evidencia los insumos de las EE, se percibe como predominante la dimensién
organizacional “Bueno, nosotros tenemos tiempo extendido en ciclo basico, que creo que ahi viene [...]
la principal debilidad, que es lo que genera los otros tipos de problemas de espacios y eso.” (EE1SD,
p. 8).

Si bien la ampliacion del tiempo pedagogico (mas alla del establecido en la malla curricular y habilitado
por D.G.E.S.) surge como una demanda de las familias, se ha explicitado que su concrecion genera
algunas dificultades en la gestiéon tanto de los horarios como de los recursos humanos y/o edilicios. “El
tiempo extendido fue como una solucién a necesidades de la familia. Las familias no les alcanzaba con
que los chiquilines estén hasta la una [...], pero obviamente es un grado de dificultad muy grande el
tiempo extendido.” (EE1SD, p. 8).

Plan de Trabajo

Una vez identificada la demanda, en funcién del analisis de los insumos de las EE, se procede a trabajar
en la planificacion de las estrategias para concretar el relevamiento de datos que permitieran

profundizar la comprension del problema.

En ese momento fue oportuno elaborar un cronograma de accién, un plan de trabajo, con la finalidad
de organizar el tiempo disponible. Esta planificacion es importante tanto para el investigador como para

el CE, con quien fue necesario coordinar los tiempos de encuentro.

Utilizando como herramienta el diagrama de Gantt, representado en la Tabla 1, se organizan y registran
a la izquierda las fases del trabajo y las actividades comprendidas en cada una de ellas y a la derecha

se marco la duracion (en meses) que se establecio disponer para su cumplimiento.

94



Tabla 6

Plan de trabajo y duracién de cada fase

Duracion
Fases Actividad a realizar Abril Mayo Junio Julio Agosto
Seleccion y postulaciéon de la X X
Institucion.
Elaboracién de las pautas de las X
entrevistas exploratorias (EE).
1- Pres.entafic')n de  Realizacion de EE, transcripcion. X
la organizacion y de
la demanda
institucional Analisis de documentos. X
Andlisis de dimensiones. X
Elaboracién de modelo de analisis. X
Creacion de plan de trabajo. X
Busqueda de material tedrico y X X X
antecedentes.
) Encuadre tedrico. X X X
2 - Comprension de
la demanda.
Disefio de instrumentos. X X
Testeo de los instrumentos. X
Aplicacion de los instrumentos. X X
Analisis de los datos obtenidos. X X X
3 - Conclusiones y Elaboracion de conclusiones. X X
acuerdos con la
institucion. e, .
Identificacion de involucrados en la X X
mejora.
4 - Redaccion del Elaboracion y presentacion del X X

informe.

informe final

Encuadre teérico

Atendiendo a lo planteado por Yacuzzi (2005), en torno a que la observacion va siempre acompafada,

aunque sea de una incipiente teoria, se desarrolla a continuacién un breve encuadre tedrico de este

trabajo, identificando los conceptos relacionados a la problematica a abordar.
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Cultura institucional

En principio, para poder comprender el concepto de cultura institucional, es preciso tener presente que,
en un tiempo y espacio especificos, en un contexto determinado, se concreta un orden social en que
las organizaciones, apoyadas en las normas juridicas, culturales, los valores y leyes de las instituciones,

determinan sus formas de intercambio social particular. (Tejera, 2003).

Cada organizacion va construyendo los rasgos que generan su identidad y sus particularidades propias.
A través de las distintas relaciones que establecen los distintos actores (a veces explicitas y otras

menos visibles) se van delimitando los objetivos de la organizacion. (Tejera, 2003).

Se considera a la cultura institucional como el conjunto de normas, creencias, valores,
relaciones, representaciones, percepciones, expectativas, objetivos, costumbres y tradiciones,
roles, formas de comunicacion y acuerdos que se dan en una organizacion. (Frigerio et
al.,1992).

Es bastante frecuente que en las instituciones educativas surjan distintas perspectivas y/o intereses
entre las distintas subculturas (muchas veces opuestas), que ponen en riesgo los acuerdos realizados

0 que hace que los mismos no se cumplan.

Comunicacion

Como aspecto fundamental, que atraviesa todas las dimensiones en las organizaciones educativas se
puede mencionar a la comunicacion. La forma en que se genera la comunicacion tiene relacion directa

con la forma en que se asumen los distintos roles.

A través de distintos mecanismos se dan a conocer en forma interna y externa objetivos, metas,
normativa, otras informaciones que se consideren que hacen al funcionamiento de los centros. Se
pretende generar asi la comunicacion formal que busca unificar elementos y criterios institucionales.
Cabe destacar que, paralelamente se generan comunicaciones alternativas, dadas las distintas
relaciones de los actores que integran las organizaciones, que van conformando la comunicacion
informal o no formal que coexiste con los esquemas institucionales. (Escalera Castillo & Escalera,
2014).

Es por ello que es fundamental, que los acuerdos que se realizan a nivel institucional sean
oportunamente comunicados. Para Frigerio et al. (1992), la participacion de los gestores como
negociadores sera imprescindible y lograra construir una cultura institucional de concertacion donde las
discusiones permitiran ir amalgamando posturas que inicialmente estaban opuestas, “la informacién se
constituye en un recurso indispensable para la toma de decisiones y para crear condiciones de

posibilidad para establecer consensos” (Frigerio et al., 1992, p. 50).

Respecto a este tema, es necesario tener presente los aportes de Ana Neves en Castafieda et al.
(2023) que entiende que los equipos son un espacio privilegiado de puesta en comun del conocimiento
y la informacién, destacando la idea de manejar en las redes formales de comunicacion, objetivos

comunes, vocabulario habitual y un entorno compartido que permita la comunicacion y coordinacion.
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Expresa que si bien durante la pandemia, se han mejorado las herramientas de colaboracion y
comunicacion, sorprende que el uso de ellas ha evolucionado poco a lo largo del tiempo. Afirma que es

posible mejorarlas mediante las herramientas sociales digitales.

Liderazgo

Ademas de los conceptos antes mencionados, en las organizaciones, es necesario tener presentes,
como atributos fundamentales las capacidades de escucha, comunicacién y coordinacion, asi como el

fomento del trabajo colaborativo, tanto como la actitud asertiva (Escalera Castillo & Escalera, 2014).
Esas capacidades iran definiendo el estilo de liderazgo que se dara en cada organizacion.

“El liderazgo se constituye en la clave para crear las condiciones institucionales que promuevan la

eficacia en la organizacion escolar” (Bolivar et al., 2013, p. 20).

Es posible identificar al liderazgo como una de las dimensiones fundamentales en la concrecion del
aprendizaje organizacional, alli la comunicacion y la habilidad de compartir la informacién relevante, se
vuelve fundamental para que una organizacion pueda concretar sus metas. El conocimiento pasa a ser
el activo mas grande que tiene una organizacién, pero que corre el riesgo de ser subutilizado si no se

lidera adecuadamente a las personas que lo poseen. (Garvin et al., 2008)

Los equipos de gestién deben tener presente que el liderazgo para el cambio ejerce influencia tanto a
nivel externo como interno. De esta forma es necesario mantenerse al tanto de los cambios que ocurren
fuera de la organizacion y aprovechar estos cambios como oportunidades para hacer avanzar la agenda
de aprendizaje en la escuela, asi como trabajar en la optimizacion de los tiempos pedagdgicos para

proteger el tiempo de los docentes y estudiantes de demandas y distractores externos. (Fullan, 2020).

Ser agente de cambio, implica construir unidad de propésito entre los miembros del equipo. Los lideres
agentes de cambio efectivos mantienen una comunicacién bidireccional constante con todos los
actores, tomando tiempo necesario para escuchar y aprender sobre sus preocupaciones y

aspiraciones. En base a ello deben dar forma y modelar la estrategia mejora.

Es responsabilidad de los lideres, ademas, tener en cuenta las condiciones espacio — temporales para
que se pueda promover el trabajo colaborativo, esto implica prever encuentros para que la comunidad

educativa pueda “encontrarse” (Vaillant, 2019, p. 94).

Evaluacioén institucional

Con el paso del tiempo, el concepto de evaluacioén en las instituciones se ha ido extendiendo, ampliando
su alcance. No se restringe al conocimiento de los aprendizajes que van construyendo los estudiantes,

sino que involucra también a toda la organizacion en sus distintas dimensiones.

La evaluacion de las instituciones educativas es un proceso integral, que involucra a todos los procesos
que realiza la organizacion, permitiendo generar una vision completa de su desempefo. Posibilita,
obtener una perspectiva general del rendimiento, con la finalidad de evaluar en qué medida se estan

logrando los objetivos propuestos. (Darling — Hammond, 1994; Escalera Castillo & Escalera, 2014).
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Por su parte Schvarstein (2007) plantea que no se puede prescindir de la evaluacion ya que es
imposible evitar la emisién de juicios explicitos o implicitos acerca de las conductas y del desempefio
de las personas es inevitable, en un contexto de adjudicaciéon y asunciéon de roles como es la
organizacioén.” (p. 30). A su vez destaca la expectativa ligada a una necesidad basica del ser humano,

la necesidad de reconocimiento.” (p. 31).

En relacion a ello, Ravela, (2020), propone pensar la autoevaluacion como parte de las practicas
cotidianas de la vida escolar, en el marco de una cultura compartida de la evaluacion, es decir, un modo
de hacer las cosas y de ejercer la profesidon que se revisa continuamente y en forma colaborativa, a

partir de la contrastacidén con evidencia empirica. (p. 6).

Queda de manifiesto la relacion que debe darse entre la planificacion, la construccion de metas,

objetivos institucionales y la evaluacion.

Cuando se trabaja en una evaluacion institucional, se debera trabajar en primera instancia en la
explicitacién de la mision de la organizacion, sus objetivos, sus compromisos de gestiéon y su modelo
de calidad (Ravela, 2020).

Calidad educativa.

En cuanto a la idea de mejora, tanto en los procesos como en los productos que una organizacion
ofrece tiene relacion con la calidad educativa e involucra aspectos relacionados con el buen clima de
trabajo y adecuados funcionamientos organizativos. Se relaciona directamente también con la

satisfaccion de las necesidades y expectativas de los usuarios y de las demandas sociales.

Mufioz (2018), en su propuesta para mejorar la normativa, estructura y funcionamiento de los centros
educativos en el Uruguay, identifica algunas areas que estan afectando la calidad educativa de los

centros y que se deberia abordar si se busca mejorar la calidad de los aprendizajes.

Experiencias internacionales demuestran que no es viable alcanzar una cultura de mejora continua en
la medida que no existan sistemas de evaluacion integrales (de estudiantes, docentes, directivos y

centros) y formativos, que orienten el trabajo permanente de los centros y sus actores.

Los sistemas que aseguran la calidad de la educaciéon poseen por lo menos tres componentes entre
los que se encentran la evaluacion de los aprendizajes, evaluacion de los actores involucrados en el
proceso de ensefanza y aprendizaje y evaluacion de los centros educativos y sus procesos de gestion,
esto implica ademas la definicidon de estandares de desempeifio de la gestion institucional, la aplicacién
de procesos de autoevaluacion institucional y la formulacién de planes de mejoramiento. (Mufioz, 2018,
p. 77).

El nucleo critico del proceso de mejora lo constituye el binomio evaluacién-mejora. Ambos elementos
estan directamente relacionados y son complementarias entre si. No tiene sentido la evaluacion si no
es para generar mejoras y no es posible desarrollar mejoras con eficacia si no se evalua. (Lasida et al.,
2015, p. 131).
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Satisfaccion laboral

Escalera Castillo & Escalera (2014), en lo que refiere al ambiente escolar, entiende pueden

considerarse dos dimensiones: el espacio fisico y el espacio emocional.

Ambas dimensiones son importantes y es necesario que los equipos de gestion estén atentos a ellos,
pero se debe tener presente, que el ambiente emocional tiene una gran relevancia porque contribuye
directamente a la calidad de vida en el trabajo. En funcion de como se construyan las percepciones
individuales, asi como las redes de comunicacion e interaccion, se ira conformando “la experiencia de

sentirse a gusto en el trabajo que se realiza”. (Escalera Castillo & Escalera 2014, p. 77).

El espacio emocional y la satisfaccion laboral son aspectos esenciales en las organizaciones educativas
ya que la satisfaccion de los profesionales de la educacion contribuye con un mejor desempefio que

frecuentemente provoca mayor compromiso y bienestar para docentes y estudiantes.

Tiempo extendido

Desde el afio 2017 el Consejo de Educacion Secundaria (C.E.S.), en la actualidad Direccién General
de Educacion Secundaria (D.G.E.S.), atendiendo a las orientaciones de la Direccion de Planeamiento
y Evaluacion Educativa ha destacado como muy positiva la extensién del tiempo pedagdgico, tal
valoraciéon toma como insumos algunas experiencias de América Latina, poniendo de manifiesto su
influencia en la mejora de los aprendizajes de los estudiantes, tal como se menciona en el documento
orientador del tiempo pedagogico aprobado por Acta No. 49 Resoluciéon No.81 de fecha 14 de setiembre
de 2017.

Organizaciones que aprenden

La promocion de las capacidades de aprendizaje de cada uno de los actores de las organizaciones
implica, por parte de los equipos de gestion, ademas de valorar el desarrollo profesional, generar una
estructura que aumenta el conocimiento general de la organizacién. Es por ello que ademéas de
requerirse gestiones de calidad, se necesita generar capacidades de mejora en las propias
organizaciones, que permitan que los logros alcanzados puedan ser sostenidos en el tiempo.
(SINEACE & Bolivar, 2020).

“Las organizaciones con futuro seradn aquellas que tengan capacidad para aprender; por lo que
conviene centrar los esfuerzos en la capacidad interna de la escuela para mejorar.” (SINEACE &
Bolivar, 2020, p. 10).

“Construir capacidades” requiere generar internamente formas colaborativas de trabajo que puedan
inducir al profesorado a investigar sobre su practica, a partir de procesos de autoevaluacién, para
mejorar su capacidad profesional docente. Igualmente se necesita de un liderazgo educativo que pueda
articular las acciones individuales en un proyecto colectivo de escuela. Como resefidbamos antes, una
de las lineas actuales mas potentes de mejora de la escuela es “construir capacidad a nivel local para
el aprendizaje de los estudiantes, enfatizando el liderazgo” (Hopkins, 2017) (SINEACE & Bolivar, 2020,
p. 10).
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DESARROLLO DE LA INVESTIGACION
La investigacion tiene como inicio una fase exploratoria en la que se pretende lograr una vision general
del CE, tanto de su funcionamiento, como de los distintos actores que componen la comunidad

educativa y de las relaciones que se establecen entre ellos.

Fase Exploratoria

En el presente trabajo el método utilizado sera el estudio de caso. El mismo se enmarca en la
metodologia cualitativa y es concebido como un método empirico que investiga en profundidad un
fenémeno (“caso”) contemporaneo, dentro de su contexto, otorgandole a este, gran relevancia (Yacuzzi,
2005).

“El estudio de caso permite combinar, en el disefio de la investigacion, la aplicacion de técnicas
cualitativas y cuantitativas. Esto favorece una mayor comprension del caso estudiado, posibilitando la

llegada a diferentes grupos de actores institucionales.” (Tejera & Questa — Torterolo, 2022, p. 39).

En esta fase se disefi6 la pauta para las entrevistas semiestructuradas, directas individuales (EE) que

fueron aplicadas a cada uno de los miembros del equipo director del CE.

En la Tabla 2 se registran técnica, instrumento y actores involucrados. (Las pautas de dichas entrevistas

pueden consultarse en el Anexo B).

Ambas entrevistas, fueron grabadas y se dieron en un ambito distendido, lo que permitié entablar una
conversacion cara a cara, promoviendo la confianza del entrevistado y la expresién de sus impresiones.

Esto permitié acceder a la informacién necesaria para poder identificar la problematica.

Tabla 7
Técnica, instrumento y actores involucrados

Técnica Instrumento Actores y Cantidad de aplicaciones.
documentos a los
que se aplicaran

Entrevista (EE1D) Pauta de Directora 1 entrevista semiestructuradas,
entrevista directa e individual.

Entrevista (EE1SD) Pauta de Subdirector 1 entrevista semiestructuradas,
entrevista directa e individual.

Andlisis de lainformacién

Luego de haber realizado la transcripcién de las EE y la codificacion de las mismas se elabor6 una
matriz de andlisis primario, identificando las dimensiones involucradas. Dicho registro inicial puede

consultarse en el Anexo C, Tabla C1.

En las EE aparecen varias tematicas involucrando a las dimensiones: pedagdgica, organizacional y
comunitaria fundamentalmente, pudiéndose ademas iniciar la identificacion de la problematica a

abordar con relacioén a la gestion del Tiempo Extendido.

Calidad educativa, organizacion de horarios y espacios, evaluacion, vinculos son algunos aspectos que

alli aparecen, por dicho motivo fueron abordados en este informe.
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Figura 1 Modelo
Modelo de Analisis de

IDENTIFICACION DEL PROBLEMA

¢ Coémo mejorar la gestion del tiempo pedagoégico extendido para que se minimicen los
obstaculos en la organizacion de los horarios y se mantenga la calidad educativa?

DIMENSIONES
- o DIMENSION ORGANIZACIONAL - -
Dimension pedagégica Dimensién comunitaria
' INVOLUCRADOS
Equipo Director  Secretarios  Adscriptos Coordinadores de ingles, Docentes Estudiantes - familias

deportes e informatica

\ Escaso Interrupcion de la Desconocimiento de
FACTORES Rigidez horaria de relevamiento de los e‘gﬁ'gfa'%'; gli%;e 'gitﬁ’;fe‘f}fé'}’;;
CAUSALES algunas actividades. / intereses de los docentes respecto al / familias en torno al

alumnos. tiempo extendido tiempo extendido.

diagnostico inicial
Atendiendo a la mencionada matriz de analisis primario (Tabla C1), se disefia un modelo de analisis

que busca aclarar y organizar la informacion obtenida en las EE, para enunciar claramente la demanda

realizando una primera aproximacion al problema, identificando ademas las posibles causas del mismo.

Como se observa en la Figura 1, la demanda del CE esta en torno a la bisqueda de mejoras en la
gestion del tiempo pedagdgico extendido de forma tal que disminuya las dificultades en la organizacién
de horarios y que mantenga la calidad educativa. Se ha identificado como predominante la Dimensién
Organizacional, pero se reconoce una fuerte relacion con las dimensiones pedagdgica y comunitaria
“El evaluar el tiempo extendido para ver qué vuelta le podemos encontrar es un cuello de botella que

se esta formando y que es algo permanente en la gestién” (EE1SD, p. 9).

Los factores causales son variados y convocan a variedad de actores y dimensiones, manifestandose
en las EE la preocupacion del equipo director por cierta rigidez en algunos horarios, haciendo
referencia también a la necesidad de conocer las percepciones y valoracion del resto de los actores,
docentes, familias, estudiantes, que permitan la reflexiéon y la contextualizaciéon de la problematica
“hemos sumado cosas, pero no se ha incursionado mas, por lo tanto, son un insumo fundamental para

el colegio. 4, Como se ve ese horario extendido en este colegio?” (EE1D, p. 11).

Nota. En las dimensiones se utilizan mayuscula para indicarla prevalencia de la dimensiéon en la situacién

problema.
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Fase Comprensién del Problema

En busca de la comprensién en profundidad del problema, luego de identificar nuevos informantes se

seleccionaron las técnicas a utilizar y se disefaron los instrumentos a aplicar.
Corresponde aclarar que todos los instrumentos se sometieron a pretesteo.

En el caso de las entrevistas luego de tener los guiones de las mismas, se realizé una depuracion de
las preguntas y se reviso la claridad en la formulacion. Una vez con los guiones mejorados se
presentaron las entrevistas con personas con perfiles similares a los que finalmente se entrevistarian,
con la idea de valorar si realmente las preguntas permitian obtener la informacion esperada, tal como
sugieren Fabregues et al. (2016). Las pautas de las entrevistas mencionadas se pueden visualizar en

el Anexo D.

En lo que respecta al cuestionario la fase de piloto y refinamiento, permitié mejorar aspectos en torno
a la formulacion de las preguntas. En esa fase, se presentaron las preguntas del cuestionario a actores
de similares perfiles, con la finalidad que a través de las devoluciones del pretesteo, se pudiera detectar

problemas de comprensién de las preguntas, asi como dificultades con las escalas empleadas.

Una vez realizados los ajustes finales, se envié el formulario a dos personas con caracteristicas
similares a la de la poblacién de la investigacion para que lo completaran. Alli se evaluaron aspectos
técnicos, se verificd que las respuestas llegaran adecuadamente, se tomé referencia del tiempo que
demandaba el cuestionario, apuntando a evitar cualquier inconveniente posterior. (Fabregues et al.

2016). Las preguntas del cuestionario pueden visualizarse en el Anexo E.

En la Tabla 3, se mencionan las técnicas utilizadas, los instrumentos que se aplicaron, los actores con

los que se trabajo, las fechas de las aplicaciones y la cantidad de las mismas.

Tabla 8
Técnicas, instrumentos, actores y cantidad de aplicaciones

Técnica Instrumento Actores y documentos a los que Fecha de Cantidad de aplicaciones.
se aplicaran realizacion

Entrevista Pauta de Secretaria docente 12/06/2023 Una aplicacion
(EPSI_S1) entrevista

Entrevista Pauta de Secretario administrativo 12/06/2023 Una aplicacion
(EPSI_S2) entrevista

Entrevista Pauta de Adscriptos con mayor 20/06/2023 Una aplicacion
(EPSI_AD1) entrevista experiencia en tiempo extendido

Entrevista Pauta de Adscriptos 2 con mayor 20/06/2023 Una aplicacion.
(EPSI_AD2) entrevista experiencia en tiempo extendido

Entrevista Pauta de Coordinador informatico 22/06/2023 Una aplicacion
(EPSI_CI) entrevista

Entrevista Pauta de Coordinadora de inglés 20/06/2023 Una aplicacion
(EPSI_CIN) entrevista

Entrevista Pauta de Coordinador deporte 03/07/2023 Una aplicacion
(EPSI_CD) entrevista

Encuesta Cuestionario  Docentes del Sector secundaria  Disponible Una aplicacién por

(C_FD) (EBI, ciclo 3: tramos 5y 6. desde el docente. (Envio por mail a
Tiempo extendido). 04/07/23 al través de correo
12/07/23 institucional a 39 docentes

obteniéndose 33
respuestas)
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Andlisis de lainformacién

Luego de finalizada la segunda colecta de datos se comenz6 a organizar la informacién con la finalidad

de poder realizar el analisis de los mismos.

Las entrevistas fueron transcriptas, identificando en ellas las distintas dimensiones en las respuestas

dadas por los entrevistados.

El cuestionario, cuyas preguntas pueden visualizarse en el anexo E, fue deshabilitado y las respuestas

respaldadas para iniciar el trabajo con ellas.

En las entrevistas aparece como problematica el ajustar los horarios de coordinacion institucional para
que se puedan dar intercambios y establecer acuerdos entre los docentes de las distintas areas. El
multiempleo docente se evidencia como una amenaza. Por otro lado, del analisis de las respuestas de
los docentes se desprende la grafica que se puede apreciar en en Anexo F, Figura F1, donde se

visualiza con claridad que solamente 1 docente trabaja exclusivamente en este Centro.

Se percibe que existe una fuerte intencion por mantener los vinculos y la comunicacién, aspecto que
se ha intentado priorizar buscando alternativas a los horarios de coordinacion, pero subyacen algunos

aspectos referentes a las percepciones de los distintos actores respecto al tema.

Tampoco se evidencia un registro de los cambios que se han realizado en la propuesta de tiempo

extendido con el correr de los afios.

“No hay una evaluacion hecha de eso, porque de hecho fue anterior a mi, ese cambio, que dice que

hubo. Yo llegué cuando ocurri6 el cambio” (EPSI_CIN, p. 5).

“Creo que, si hubiera, capaz que un pienso... capaz que lleva trabajo... O que lleva que hay que
modificar algo” (EPSI_CD, p. 5).

Como forma de analizar los datos recabados mediante el cuestionario enviado a los docentes y
buscando poder contrastarlos con los insumos obtenidos en las entrevistas, se realizaron calculos de
indices simples, tomando variables relacionadas con algunas de las preguntas formuladas. Dichas
preguntas tienen relacion directa con la demanda y fueron contestadas mediante escala de likert. En

el Anexo H se pueden visualizar dichos calculos.

Los resultados obtenidos demuestran que el 72,58 % de los docentes consideran satisfactoria la gestion
de horarios realizada por el CE, y el 76,77% tienen un muy alto grado de satisfaccion respecto a su
organizacién horaria. A partir de lo cual puede interpretarse que para la mayoria de los docentes el foco
del problema no esta especificamente en la estructuraciéon de los horarios. Este hallazgo conlleva la
necesidad de revisar la delimitacion inicial del problema que se plasmara en la Figura 1, para ello resulté

muy Util recurrir a analizadores que permitieran profundizar el analisis.
Niveles y légicas en juego

Utilizando herramientas conocidas como analizadores, se abordan los datos obtenidos.
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En este caso se usaron la matriz FODA (fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas) ademas
del modelo del Iceberg para poder comprender aspectos de la cultura institucional del CE, buscando

una forma mas precisa de abordar la problematica.

Matriz FODA

Este analizador, requiere elaborar un listado de fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas que
tengan relacién prioritaria con el problema identificado. (Tejera y Questa — Torterolo, 2022). Permite

realizar una mirada integral del centro.
El identificar la debilidad permite enfocarse en los aspectos que son necesarios modificar.

Como fortalezas, se valoran los cambios que se han producido en los equipos directivos del CE, ya que
permiten la apertura a las propuestas presentadas y posibilidad de realizar planteos. (Anexo G, Figura
G1).

Buenos resultados concretados a nivel académico en consonancia con uno de los objetivos
institucionales que apunta a la calidad educativa. En ese sentido también se ha trabajado en acompanar
la propuesta educativa con el equipamiento tecnologico adecuado, acordando una forma de trabajo que
involucra a varios niveles. Aparece en relacién a esto la oportunidad de participacién en competencias

e intercambios interinstitucionales.

Las debilidades se perciben en torno a la comunicacion y coordinacion entre distintos sectores para
concretar el uso de espacios especificos, el area de educacion fisica es una de las que aparece como

mas afectada.

El érea de inglés presenta una organizacion horaria que limita la combinacién con otras asignaturas,

ademas de dificultades para incorporarse a los espacios de coordinacion.

Modelo del Iceberg

Este instrumento plantea analizar la cultura institucional a través de criterios de visibilidad, identificando
una pequefa parte que se puede visibilizar, pero dejando registrado que existe una gran fraccion que

permanece oculta. (Tejera y Questa — Torterolo, 2022).

Entre lo visible queda de manifiesto un buen relacionamiento tanto entre secretaria y docencia como
con el equipo director, las evidencias surgen de algunas de las entrevistas. La secretaria “XXX tiene
una manera de trabajar con los docentes muy humana [...] tiene en cuenta hasta que el hijo capaz que

lo deja en el colegio o el o no puede, y eso se tiene en cuenta y se prioriza [...] el vinculo” (EPSI_S2,
p. 3).

La apertura y la disposiciéon al didlogo contribuyen al buen clima institucional y son manifestadas
también por quien colabora con la tarea de secretaria “No es una Secretaria de puertas cerradas [...]

cualquier inquietud tratamos de recibirlo de la mejor manera” (EPSI_S2, p. 3).

Por otro lado, desde la coordinacion de informatica, se valora el relacionamiento que se ha construido

con el Sector de Secundaria. “Hemos ido flexibilizando [...] No en Secundaria que ya te digo ... golpeo
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la puerta, y dicen espérame 5 minutos, me quedo parado ahi [...] y se resuelve ese dia. No tenemos

que esperar, entonces si tengo como mucha mas llegada” (EPSI_CI, p. 7).

Los cambios en la conformacion de los equipos directivos son mencionados en forma favorable

también. “Hubo como un gran cambio cuando fue esto y bueno... esto un poquito de todo este...

apuntando siempre a mejorar” (EPSI_CIN, p. 6).

Teniendo en cuenta lo antes mencionado se registra en la Tabla 4, la existencia de un buen clima

institucional.

A pesar de ello, se visualizan algunas diferencias entre las percepciones de la coordinacion de inglés y

educacion fisica en lo que respecta a prioridad en la organizacién de horarios y espacios.

La distribucion horaria no es del todo satisfactoria para el area de inglés. “Tiene 2 horas después del

almuerzo, casi a ultima [...] a Ultima, la dindmica de la clase fuera diferente” (EPSI_CIN, p. 5).

Por su parte el area de educacion fisica tiene algunos reparos en cuanto a la distribuciéon de espacios.

“Esta el gimnasio libre 3 dias al mediodia. Libre, el gimnasio, solo apagado, y, sin embargo, estamos

dando clase en los patios, en otros horarios y hasta 5 profesores a la vez” (EPSI_CD, p. 4).

“Hay grupos de secundaria que no ven el gimnasio en todo el ano. A menos que los docentes hablen,
fulano, mira” (EPSI_CD, p. 5).

Tabla 9

Modelo Iceberg

Lo visible

Lo priorizado

Lo subyacente

-Buen relacionamiento y
clima institucional.

- Sectores y éareas de
trabajo bien
diferenciados.

- La secretaria percibe al
area de inglés
privilegiada en lo que
respecta a la ubicacién de
sus horarios.

-Relaciones humanas.
Atencion a la demanda
horaria de las familias.

-El area de inglés se
percibe desplazada en la

coordinacion (tienen
asignado un dia
particular).

-Buena disposicion al
didlogo por parte del
equipo director,
secretaria, adscriptos.

- Compromiso de cada
uno de los actores y
deseo de mejorar.

-Comunicacion  entre
docentes y secretaria,
docentes y equipo de
direccion.

-Escasos acuerdos
registrados.
-Dificultades para
concretar objetivos
comunes.

- Incipiente trabajo
colaborativo entre
distintos sectores
institucionales (Inicial,

Primaria, Secundaria).

-Escasez de insumos
de los distintos
actores sobre sus
necesidades y su nivel
de satisfaccion.

- Tanto el area de
inglés como de
educacién fisica se
mencionan como
externos a las
decisiones de
Direccion con
respecto a la

organizacion horaria.

-Vinculos entre:
equipo  director vy
docentes, docentes y
secretaria, adscriptos
y secretaria y
adscriptos y docentes.

-Iniciacion del proceso

de mejora de la
comunicacion
institucional, con la
utilizacion de una
Unica via.

- Cambios rapidos,
atendiendo a
demandas
emergentes sin
evaluacion.

-El area de inglés
demanda una
organizacion

especifica ya que
divide a los alumnos
en niveles basico y

superior.

- El coordinador de
informatica se
percibe como
mediador con

participacion en las
decisiones a través
de sus propuestas.

-Intencién de
concretar instancias
colectivas.
-Utilizacion de
formas de
comunicacién
informales/
alternativas como
grupos de WhatsApp
para manejar
informacion
institucional.

- Dificultades para
coordinar encuentros
de salas docentes
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Conclusiones y acuerdos con la organizacion

Aproximacion diagndstica

Tomando en cuenta, los distintos niveles de andlisis de datos y considerando ademas los porcentajes
respecto al grado de satisfaccion de la organizacion horaria desprendido de las respuestas de los

docentes, se trabaja en la aproximacion diagnoéstica, decidiendo enfocar el problema en atencién a las

Figura 2
Arbol de problemas

[ Aumentoen la presion
de los responsables que

confeccionanhorarios Debiltamiento del

trabajo colaborativo.
R ‘ basados en emergentes..
distintas percepciones
entre los diferentes A £
actores. £ o
= Dificultades para atender oo (rjeglstro =8 t
. ‘ epen : ' generacionde conocimiento
nivel de satisfaccionde S 5 : -
las familias.
Ausencia de evaluacion institucional de la propuestade
extension horaria en secundaria que dificulta su gestion.
-
Cambiosen la Escaso conocimientoy registro de las Existencia de emergentes a resolver que
integracion de los modificaciones o cambios que se van demandan mas atencion (retomar de encuentros
equipos de directivos. realizando en la propuesta. institucionales luego de pandemia, aspectos
socioemocionales dealumnos).
— — Las areas de inglés y educacionfisicano . i -
Incipiente visualizacion de encuentran en la comunicacion que se establece Exigencia por cumplir con los requisitos
acuerdos en torno a los condirecciony secretaria, la atencion a sus académicos marcados porla organizacion que
resultados que se pretenden requerimientos (uso de espacios, horarios, certificael inglés. Escaso desarrollo del
alcanzar. espacios de coordinacion). aprendizaje dual.

evidencias que han sido encontradas, pero distanciandose un poco de la demanda del CE. Luego de
profundizar la comprensién se entiende que, el foco del problema esta en la ausencia de evaluacion
institucional de la propuesta de extensién horaria en secundaria que permita, obtener insumos para una
mejor gestion de la misma. Este abordaje posibilita atender el problema de la conformacién de los
horarios que ambos directivos enunciaron como una de sus preocupaciones, pero no se limita

Unicamente a ese aspecto.

Utilizando como analizador la herramienta arbol de problemas, se busca comprender en profundidad la
situacién a mejorar, iniciando un diagndéstico institucional y construyendo una “visién panoramica sobre
las causas identificables y los efectos observables de una situacion problematica, en el contexto en el
que tiene lugar” (Tejera & Questa — Torterolo. 2022, p. 48).

En el diagrama (Figura 2) se plantean relaciones de jerarquia entre problemas, causas y efectos que
se identifican. Se ubican en las ramas los efectos provocados y en las raices las causas y origenes
enunciados en forma negativa.

En la zona del tronco se sitla como problema la ausencia de evaluacion institucional de la propuesta

de extension horaria en secundaria.

106



Entre las causas se pueden identificar los cambios en la integracion de los equipos directivos (EPSI_CI,
p. 2; EPSI_CIN, p. 6) , escasos registros de los cambios que se van realizando en las propuestas
(EE1D, p. 11; EE1SD, p. 8; EPSI_CIN, p. 5), existencia de emergentes que requieren rapida atencion
(EE1SD, p. 9), esfuerzos demandados por cumplir las exigencias académicas de la institucion que
coordina inglés (EPSI_CIN, p. 5), dificultades en la comunicaciéon y concrecién de acuerdos entre
direccion y secretaria con las areas de inglés y educacién fisica respecto a horarios y espacios
(EPSI_CD, p. 3; EPSI_CD, p. 4; EPSI_CIN, p. 3; EPSI_CIN, p. 4 EPSI_CIN, p. 6).

Dentro de los efectos se aprecia el aumento en la presion de quienes disenan los horarios para atender
las demandas de los involucrados (EPSI_S1, p. 1; EPSI_ADZ2, p. 3; EPSI_CD, p. 3), la construccion de
distintas percepciones respecto a un mismo tema por los actores involucrados (EPSI_AD2, p. 5;
EPSI_CD, p. 4; EPSI_CI, p.7; EPSI_CIN, p.3) y el debilitamiento del trabajo colaborativo (EPSI_CIN, p.
4; EPSI_CD, p. 4).

Referencias para Plan de Mejora

Alaluz de los hallazgos se disefiara un plan de mejora, teniendo en cuenta las evidencias desprendidas

del analisis de datos realizado.

Si bien en las EE la demanda institucional se presentd en torno a mejoras en la gestion del tiempo
pedagdégico extendido, considerando el mantenimiento de la calidad educativa y la minimizacion de
obstaculos en la organizacién de los horarios, se entiende que esa problemética no es evidenciada de
igual forma por todos los actores involucrados. Sin embargo, aparece con recurrencia la ausencia de
la evaluacion institucional y la escasez de registros, respecto a dicha extensién horaria, que inicié en el
2015 y que ha tenido cambios, tanto en la propuesta pedagdgica como en la conformacion de los

equipos.
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El plan de mejora sera acordado conjuntamente con la organizacion en la que se trabajé y tendra como

referencia el arbol de objetivos presentado en la Figura 3.

Al utilizar esta herramienta metodoldgica (arbol de objetivos), se pretende mostrar cual seria la situacion

que se espera alcanzar, mediante un plan de mejora.

Segun se representa en la Figura 3, el tronco del arbol indica el propdsito general a concretar. Los
objetivos especificos se ubican en las raices del arbol y deberan tener relacion con las actividades que
se proyecta concretar en el plan de mejora. En las ramas del arbol se registran los impactos, es decir

lo que se pretende alcanzar.

Se propondra la creacién de un equipo impulsor, conformado por un integrante del equipo de direccion,
secretaria docente y en principio el coordinador de informatica y tecnologia. Dicho equipo desarrollara
su trabajo de planificacion entre los meses de octubre a diciembre, flexibilizando el funcionamiento
atendiendo a la dinamica de la organizacion.

Figura 3
Arbol de objetivos
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de inteligencia colectiva.

Se espera que el Proyecto de Mejora Organizacional (P.M.O.) pueda nutrirse del conocimiento que
poseen las personas y que les permite responder a las demandas cambiantes de la realidad. En la
actualidad, dicho conocimiento, tiene un valor equivalente al que tenian en tiempos pasados las

herramientas o el capital mismo.
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Serd necesario combinar los aprendizajes concretados individualmente, mediante procesos
participativos, con el fin de lograr lo que se conoce como aprendizaje colectivo. Esto permitira estar

mas preparados para enfrentar las nuevas demandas que surgen.

Se buscara arribar al aprendizaje organizacional a través de la construccion de conocimiento por parte
de los trabajadores, que les permitira la adaptacién a las condiciones cambiantes del entorno, pudiendo

llegar a transformarlo, dependiendo del nivel de desarrollo alcanzado. (Castafieda et al., 2023).

Por otro lado, se entiende que, al abordar la propuesta, se podrian mejorar ciertas tensiones en la
comunicacion y algunos contrastes entre las expectativas que cada actor tienen desde su area y sobre
lo que la organizacion ofrece o prioriza. Estos aspectos serian posibles de encarar mediante el
fortalecimiento del trabajo colaborativo. Sera necesario para ello, realizar los acuerdos necesarios con

el equipo director.

Se entiende oportuno que el equipo impulsor este conformado por el subdirector del sector de

Secundaria, la secretaria docente y el coordinador de informatica.

Como cierre de este informe se presenta la Tabla 5, en donde se pueden visualizar algunos
lineamientos respecto al Plan de Mejora que se pondran a consideracion del CE.

Tabla b

Lineamientos Plan de Mejora

Estrategias Responsable Seguimiento Tiempo de ejecucion
Planificacion de una evaluacion Subdirector Calendario de 2 meses (1 encuentro semanal con
institucional en torno a la encuentros. Registro de maximo 90 minutos por encuentro)
propuesta de extension Actas.

pedagdgica de secundaria, que

implique las apreciaciones de los

actores involucrados.

Promocién de practicas que Secretaria Calendario actividades.
fomenten la “inteligencia Registro de Actas.
colectiva” y que permitan a los

distintos actores involucrados

acercar sus aportes respecto al

tiempo pedagdgico extendido.

Abordaje de la importancia del  Coordinador de Registro y organizacion Durante todo el ciclo lectivo.
registro, la documentacién y la informatica de documentos
gestion del conocimiento que se elaborados.

concreta en la organizacion,
como forma de iniciar el proceso
de transformacion en una

organizacion que aprende.

Concrecion de acuerdos en torno Subdirector Calendario de Dos primeros meses del afo lectivo.
al concepto de calidad educativa actividades. Registro de
que desea abordar la Actas.

organizacion.
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ANEXOS

Anexo A

Tabla Al

Funcionarios docentes y no docentes

Cargo Cantidad

Director 1

Subdirector 1
Secretarios 2
Adscriptos 10
Docentes de aula 84
Docentes auxiliares (propuesta ludificacion) 3
Coordinadores 3
Psicologos 2
Psicopedagogo 1

107

Total
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Anexo B

Pauta entrevista exploratoria Direccion y Subdireccion

1 - ¢ Desde cuando estas vinculado a la institucion?

2 - ¢ Qué cargo desempefias en la actualidad en la Institucién? ¢ Qué tareas realizas y como definirias
tu perfil?

3- ¢ Como estd compuesto el equipo director?

4- ; COmo se compone esta comunidad educativa?

5 — ¢ Existe interaccion entre los distintos actores? ¢ Cémo se desarrolla la misma?

6 - ¢, Como definirias el clima institucional?

7 - ¢ Cudles son las fortalezas que identificas en la institucion?

8 - ¢ Cudles son las debilidades que identificas en la Institucién?

9 — ¢ Puedes identificar fortalezas y debilidades especificas en el Sector de secundaria? ¢ Cuales?
10 - ¢ Qué aspectos te preocupan o qué problemas identificas?

11 - ¢ Por qué los catalogas como preocupantes o problemas?

12- ¢ El resto de la comunidad lo viven como un problema? ¢ Cémo crees que lo perciben?

13 - ¢ Se han realizado algunas acciones, referidas a los problemas mencionados?

14- En caso afirmativo, ¢coémo fueron los resultados?

15 — En caso negativo, ¢,por qué no se han abordado?

16 — ¢ Qué entiendes que se deberia mejorar en la Institucion?

17- ¢ Qué se deberia cambiar y qué se deberia mantener?

Para finalizar y como forma de complementar la informacién especificar la Formacion profesional y la
Formacion en Gestion.
Se agradece la visualizacion de documentos que permitan la descripcion y caracterizacién de la

Institucién (matricula, grupos, cantidad de docentes, funcionarios de gestién y servicio, etc.)
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Anexo C

Tabla C1

Matriz de analisis primario por dimensiones, tematicas y actores

Aporte textual con cédigo de Tematica Actores Dimensién
referencia

“Hay un mail que se llama Equipo director,
comunicacion. Esto es bastante Comunicacién familias, alumnos. DO
reciente [...] la informacién no
llegaba capaz que en el mismo
momento.” (EE1SD, p. 3)
“Hay una gran debilidad a nivel
de infraestructura en el colegio infraestructura DA
[...] cada cosa que hay que
cambiar es un montén de dinero”
(EE1SD, p. 5)
“Cuando hacemos encuestas de
satisfaccion de las familias [...] Exigencia Familias — alumnos- DP
que dice que se exige mucho. Y académica docentes DC
nosotros no lo vemos como algo
negativo.” (EE1SD, p. 6).
“Profesores que trabajan en Docentes - alumnos- DP
muchos lados. Siempre se nos Organizacion equipo director DO
complica el armado de horario. de horarios
Ahi nos cuesta mantener al
alumno en el medio.” (EE1SD, p.
7).
“Si nosotros pusiéramos como
prioridad absoluta [...] al Organizacion Docentes - alumnos- DA
estudiante, tendriamos de horarios equipo director
profesores que ya no estarian
aca” (EE1SD, p. 7).
“El armado de horario y la Organizacion Docentes — equipo
organizacion de los espacios por  espacios y director- secretaria DA
mas que esto es una manzana de horarios
grande es una debilidad.”
(EE1SD, p. 7).
“Tenemos tiempo extendido en Organizacion Docentes — equipo
ciclo basico, [...] ahi viene la espacios y director- secretaria DA
principal debilidad, que es lo que horarios DO
genera los otros tipos de
problemas” (EE1SD, p. 8).
“El tiempo extendido fue como Familias — alumnos —
una solucion a necesidades dela  Demanda docentes — equipo DC
familia. Las familias no les familias. director
alcanzaba con que los chiquilines
estén hasta la una”. (EE1SD, p.
8).
“Es un grado de dificultad muy Organizacion Familias — alumnos — DA
grande el tiempo extendido.” espacios y docentes — equipo DO
(EE1SD, p. 8). horarios director
“Hay otra dificultad [...] Hemos Docentes — alumnos —
hecho algunos cambios que han Organizacion equipo director — DP
mejorado, pero el problema espacios y Coordinador inglés DO
persiste. Inglés”. (EE1SD, p. 8). horarios
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“Todos tienen inglés a la misma
hora y se separan por niveles, en
lugar de tener 3 primeros son
cuatro primeros” (EE1SD, p. 9).
“El evaluar el tiempo extendido
para ver qué vuelta le podemos
encontrar es un cuello de botella
que se esta formando y que es
algo permanente en la gestion”
(EE1SD, p. 9)

“Que hagan propia a la
institucion, pues si tenemos
muchos profesores taxis de que
trabajan 4 horas aca y se van
volando, cobmo puedo pretender
[...] el sabado nos juntamos”
(EE1SD, p. 10)

“Hemos tenido debilidades con el
tema comunicacion, también para
que tenga mas que nada tenery
aunar criterios, toda la
institucion.” (EE1D, p. 5)

“Como un problema es un tema
laboral [...]. De hecho, tuvimos
profes que no pueden asistir
porque pegunté en el publico y ya
le dicen, si vos falta aparte de un
articulo, estote va air al
presentismo” (EE1D, p. 7)

“La modificacién de espacios
pedagdgicos, eso urge. Urge mas
que nada por todo lo que se nos
viene [...] estdbamos trabajando
en competencias y estabamos
trabajando en proyectos
interactivos.” (EE1D, p. 9)

“Se esta dando de que con el
tema de horarios [...] como
tenemos que armar los horarios y
bueno, muchas veces se les
complica [...] La flexibilidad esta y
tenemos el tema de que también
ellos coordinan y les damos
autonomia de coordinar” (EE1D,
p. 10)

“A partir del 2015 [...]Jtenemos un
horario extendido. Hicimos una
breve, evaluacion muy breve [...]
pero no hemos incursionado con
la familia. No hemos trabajado
con las familias [...] dentro de las
necesidades de la familia ira
Como muy necesario, valga la
redundancia, que los chicos
estuvieran mas tiempo aca”
(EE1D, p. 11)

Organizacion
espacios y
horarios

Evaluacion
tiempo
extendido.

Vinculos,
sentido de
pertenencia.

Comunicacion

Vinculos

Organizacion
de espacios

Espacios y
modalidad de
coordinacion.

Evaluacion
tiempo
extendido

Docentes — alumnos —
equipo director —
Coordinador inglés

Familias — alumnos-
docentes -

Docentes — adscriptos
— equipo direccion

Familias — equipo
director

Docentes — adscriptos
— equipo direccion

Docentes —alumnos -
equipo direccion

Docentes — equipo
director

Docentes — alumnos —
familias.

DP
DO

DC
DP

DC

DC
DO

DC

DP
DA

DP
DO

DC-
DP
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Anexo D

Pautas de entrevistas

Entrevista en profundidad semiestructurada individual, técnica cualitativa directa.

Pauta de entrevista para aplicar a secretarios (docente y administrativo) del Sector secundaria
(encargados de confeccionar horarios).

1 - ¢ Cuanto tiempo hace que estas vinculado a la Institucién?
2 - ¢ Cual es/son tu/s funcién/es en el Centro? ; Cuanto tiempo hace que la/s tienes a tu cargo?

3 - Las tareas mencionadas anteriormente, ¢las realizas solo? ¢ Alguien colabora contigo en algun

aspecto?

4 - ; Cuales son los documentos o los datos necesarios para la confeccion de la propuesta horaria del

tiempo extendido?

5- ¢ Desde que comenzo el proyecto de tiempo extendido, ha tenido modificaciones? En caso afirmativo

¢cual o cuales? ;Sera posible que yo tenga acceso al proyecto?

6 - ;Cuales son los aspectos que te generan mayor dificultad en la organizacion de la propuesta

horaria?

7 - ¢ Qué nivel de prioridad le asignarias a cada uno de los aspectos que mencionaste en la pregunta

anterior?

8 - En general, ¢ qué nivel de satisfaccion crees que tienen los docentes respecto a la propuesta horaria
que se les presenta?

9 - ¢ Qué entiendes tu que se deberia modificar para mejorar la propuesta de tiempo extendido?
10 - 4 Qué seria necesario para implementar dicha modificaciéon? ;Crees que eso es posible?
11 - ¢ Quiénes se beneficiarian con esas modificaciones? ¢ Por qué?

12 - 4 Crees que alguien se veria perjudicado con las modificaciones que propones? ; Quién o quiénes?

¢ Por qué?
13- ¢ Qué consecuencias crees que tendrian las modificaciones que propones?
14 - ; Como se podrian minimizar?

Muchas gracias.
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(Entrevista en profundidad semiestructurada individual, técnica cualitativa directa).

Pauta de entrevista para aplicar a adscriptos del nivel de secundaria (encargados de la gestion de los

grupos con mayor experiencia en tiempo extendido).

1 - ¢, Cuanto tiempo hace que estas vinculado a la institucion?
2 - ; Cuales son las tareas especificas que tu desempenas?
3 - ¢ Cuanto tiempo hace que desempefas estas tareas?

4 - ; Estas tareas, tienen relacion directa con el primer ciclo de Secundaria y la propuesta de tiempo

extendido? ;Coémo se relacionan?
5 - ¢ Cual es tu opinidn respecto a la organizacion horaria del tiempo extendido?

6 - ¢ Conoces y participas del proceso de elaboracion de horarios? ; Cémo describirias el proceso de
elaboracioén de los mismos? (en cuanto a la posibilidad de realizar variaciones, combinaciones, atender

a los intereses, etc.)

7 - ¢Qué aspectos o variables crees que se priorizan a la hora de confeccionar los horarios?
(requerimientos de los alumnos, disponibilidad horaria de los docentes, coordinacion tiempo curricular,

otros aspectos institucionales....  Habria otra alternativa?

8 - Teniendo en cuenta la organizaciéon horaria existente ¢ Se te dificulta cumplir con algunas de tus

tareas?

9 - ;Como percibes desde tu rol, el grado de satisfaccion de los docentes respecto a la propuesta

horaria que se le ofrece?

10 - ¢Desde que comenzd el proyecto de tiempo extendido, ha tenido modificaciones? En caso

afirmativo ¢ cual o cuales?

11 - ¢ Consideras que la organizacién horaria podria ser modificada y mejorada?

12 - ; Cual piensas que seria una modificacién que mejoraria la oferta del tiempo extendido?
13- ¢ Qué nivel de dificultad crees que tendria realizar dicha modificacion? ¢ Por qué?

Muchas gracias por tu tiempo.
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(Entrevista en profundidad semiestructurada individual, técnica cualitativa directa).

Pauta de entrevista para aplicar a los coordinadores de educacion fisica y deportes, inglés y

competencias digitales e informatica, actividades que articulan la experiencia de tiempo extendido).
1 - ¢, Cuanto tiempo hace que estas vinculado a la institucion?

2 - s Cuales son las tareas especificas que tu desempefas?

3 - ¢ Cuanto tiempo hace que desempefas estas tareas?

4 - ; Estas tareas, tienen relacion directa con el primer ciclo de Secundaria y la propuesta de tiempo

extendido? ;Cémo se relacionan?

5 - ;Coémo describirias el proceso de elaboracion de los horarios del area que tu coordinas? ¢ Estas
involucrado/a en él? ;De qué forma? (Se elaboran con facilidad y se pueden modificar y/o coordinar

facilmente...)
6 - ¢ Encuentras alguna dificultad en la coordinacion horaria de la propuesta de tu area?

7 - ¢iQué aspectos o variables entiendes que se priorizan a la hora de confeccionar los horarios?
(requerimientos de los alumnos, disponibilidad horaria de los docentes, coordinacién tiempo curricular,

otros aspectos institucionales.... ; Habria otra alternativa?
8 - ; Como se realiza la coordinacién entre los horarios de tu area y el tiempo extendido?

9 - ;Como percibes desde tu rol, el grado de satisfaccion de los docentes respecto a la propuesta

horaria que se le ofrece?

10 - ¢Desde que comenzd el proyecto de tiempo extendido, ha tenido modificaciones? En caso

afirmativo ¢ cual o cuales?

11 - ¢ Hay algun cambio que entiendes se deberia realizar para mejorar la oferta del tiempo extendido?
¢, Cual?

12- ¢ Qué nivel de dificultad crees que tendria realizar dicha modificacion? ¢ Por qué?

Muchas gracias por tu tiempo.
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Anexo E

Preguntas cuestionario a docente

8/8/23, 14:57 Relevamiento apreciaciones docentes.

Relevamiento apreciaciones docentes.

El siguiente cuestionario esta enmarcado en el desarrollo de la asignatura Proyecto de
Investigacion Organizacional, transitado por una cursante del Master de Gestion
Educativa de ORT y tiene como finalidad conocer sus apreciaciones sobre algunos
aspectos relacionados a la organizacion institucional.

Agradecemos pueda responder al mismo. Los datos que aqui se obtengan seran
manejados con total rigurosidad en lo que respecta a la confidencialidad.

El plazo para completarlo vence el lunes 10 de julio.

*
5
B
2
)

2

(1]

a prequnta es obligatoria
la pregunta es obligatoria

Se ofrece la total garantia de que no se usaran los datos con otros fines que
realizar un estudio exploratorio enmarcado en el proceso de formacion de
Maestria de la investigadora. Se mantendra total anonimato de las personas e
institucion.

1. ¢Manifiesta su consentimiento para que los datos que proporciona sean usados *
con fines directamente vinculados a la investigacion?

Marca solo un dvalo.

) Si Ir a la pregunta 2

) No

Datos generales

2. 1-¢Cuénto tiempo hace que trabaja en este Centro? *

Marca solo un dvalo.

) Menos de 5 afios.
(___J Entre 5y 10 afios

) Mas de 10 anos.

https://docs.google.com/forms/d/1fYdyvCToWQ2iKh9XOrBkwrxJzjE JIMQ8 CmxVvuo7SFw/edit

1710
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8/8/23, 14:57 Relevamiento apreciaciones docentes.

3. 2-¢Qué carga horaria semanal tiene en este Centro? Marque la opcion que se
acerca mas a su realidad.

Marca solo un édvalo.
() Entre 2 a 10 horas semanales

__ ) Entre 11 y 20 horas semanales

() Mas de 20 horas semanales

4. 3-;Trabaja en otras instituciones? ; Cuantas? *

Marca solo un évalo.

) Si, en una instituciéon mas.
) Si, en dos instituciones mas
) Si, en tres instituciones mas.

) Si, en cuatro instituciones mas.

) Si, en cinco instituciones mas.

(__ ) No, trabajo solo en esta Institucion.

() Otros:

Apreciaciones sobre aspectos relacionados a la organizacion institucional

https://docs.google.com/forms/d/1fYdyvCToWQ2iIKh9XOrBkwrxJzjE JIMQ8 CmxVvuo7SFw/edit

*

2110
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8/8/23, 14:57 Relevamiento apreciaciones docentes.

5. 4-;Coémo valoraria el clima laboral en este Centro teniendo en cuenta la ®
siguiente escala?

1: Muy malo - 2: Malo - 3: Bueno - 4: Muy bueno.

Marca solo un évalo.

Muy malo

Muy bueno

6. 5-;Como valoraria el nivel de las condiciones edilicias teniendo en cuentala *
siguiente escala?
1: Muy malo - 2: Malo - 3: Bueno - 4: Muy bueno.

Marca solo un évalo.

Muy malo.

Muy bueno.

https://docs.google.com/forms/d/1fYdyvCToWQ2iKh9XOrBkwrxJzjE JIMQ8CmxVvuo7 SFw/edit 3/110
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8/8/23, 14:57 Relevamiento apreciaciones docentes.

7. 6-¢Coémo valoraria el nivel de los recursos materiales proporcionados %
teniendo en cuenta la siguiente escala?
1: Muy malo - 2: Malo - 3: Bueno - 4: Muy bueno.

Marca solo un évalo.

Muy malo.

Muy bueno.

8. 7-¢Cdédmo valoraria el nivel de recursos humanos con los que cuenta el Centro, *
en lo que respecta a recepcion de sugerencias y atencion de solicitudes,
teniendo en cuenta la siguiente escala?
1: Muy malo - 2: Malo - 3: Bueno - 4: Muy bueno.

Marca solo un évalo.

Muy malo.

Muy bueno.

https://docs.google.com/forms/d/1fYdyvCToWQ2iKh9XOrBkwrxJzjE JIMQ8 CmxVvuo7SFw/edit 4/10

121



8/8/23, 14:57 Relevamiento apreciaciones docentes.

9. 8-;Cdmo valoraria las formas de comunicacién del Centro teniendo en cuenta *
la siguiente escala?
1: Muy malo - 2: Malo - 3: Bueno - 4: Muy bueno.

Marca solo un évalo.

Muy malo.

Muy bueno.

10. 9-;Como valoraria su nivel de satisfaccion laboral en este Centro, teniendo  *
en cuenta la siguiente escala?
1: Muy malo - 2: Malo - 3: Bueno - 4: Muy bueno.

Marca solo un évalo.

Muy malo.

Muy bueno.

https://docs.google.com/forms/d/1fYdyvCToWQ2iKh9XOrBkwrxJzjE JIMQ8 CmxVvuo7SFw/edit 510
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8/8/23, 14:57 Relevamiento apreciaciones docentes.

11.  10-¢Cdmo valoraria el nivel general de la gestion/organizacién de horarios %
que realiza el Centro teniendo en cuenta la siguiente escala?
1: Muy malo - 2: Malo - 3: Bueno - 4: Muy bueno.

Marca solo un dévalo.

Muy malo.

Muy bueno.

12. 11 - ;Seleccione la palabra que entiende define mejor la organizacién delos  *
horarios en este Centro?

Marca solo un évalo.

() Variable
i ) Poco Variable.
) Rigida

() Otros:

https://docs.google.com/forms/d/1fYdyvCToWQ2iKh9XOrBkwrxJzjE JIMQ8 CmxVvuo7SFw/edit 6/10
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8/8/23, 14:57 Relevamiento apreciaciones docentes.

13.  12-Indique qué nivel de prioridad cree que se le asigna a las siguientes *
variables en la gestion y organizacion de los horarios en este Centro, siendo 1 -
"Muy baja prioridad " 2 - "Baja prioridad”, 3 - "Alta prioridad", 4 - " Muy alta
prioridad"

Marca solo un évalo por fila.

1:Mu . 4: Mu

bai y 2:Baja 3: Alta it y

aja alta

o 3 rioridad. rioridad. L

prioridad. P P prioridad.
Al alumno B &) <,7 )
Disponibilidad
horaria @) O @) @)
docente
Proyectos s . —

\ ) L ) \’\ ) (x y
institucionales h - — -
Otros - 5 ) —

a (__ ) ) )

14. 13- Sifuera necesario realizar modificaciones, en la organizacion horaria, ¥

considera que se podrian concretar

Marca solo un évalo.

() Muy facilmente

() Facilmente

() Dificilmente

() Muy dificilmente

https://docs.google.com/forms/d/1fYdyvCToWQ2iKh9XOrBkwrxJzjE JIMQ8 CmxVvuo7SFw/edit 7110
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8/8/23, 14:57 Relevamiento apreciaciones docentes.

15.  14-;Qué grado de satisfaccion tiene con su organizacion horaria en este %
Centro teniendo en cuenta la siguiente escala?
1: Nada satisfecho - 2: Poco satisfecho - 3: Satisfecho- 4: Muy satisfecho.

Marca solo un dévalo.

Nada satisfecho

Muy satisfecho

16. 15-;ldentifica alguna dificultad/es respecto a la organizacion de los horarios? *

Marca solo un évalo.

Sl

' NO

17. 16 - En caso afirmativo, especificar la/s dificultad/es y qué posibles soluciones
considera que se podrian instrumentar para superarla/s.

https://docs.google.com/forms/d/1fYdyvCToWQ2iKh9XOrBkwrxJzjE JIMQ8 CmxVvuo7SFw/edit 8/10

125



8/8/23, 14.57 Relevamiento apreciaciones docentes.

18. 17- Si desea realizar alguna sugerencia o complementar aqui alguna respuesta
puede usar este espacio.

Google no creé ni aprobs este contenido.

Google Formularios

https://docs . google. com/forms/d/1fYdyvC ToWQ2iIKhoXOrBkwrxJzjE JriMQ8 CmxVvuo7SFw/edit 9/10
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Anexo F

Figura F1

Cantidad de centros en los que trabaja cada docente.

m Solo en este Centro ® En una institucion mas ® En dos instituciones mas

= En tres institucionesmas  ® En cuatro instituciones mas
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Anexo G

Figura G1
Matriz FODA
Caracteristicas y habilidades internas Caracteristicas y habilidades externas
- Buenas relaciones entre adscriptos, secretaria, docentes, -
equipo direccion. -Las familis acercan sus demandas.
- Inicio de analisis de la realidad para toma de decisiones. -Reforma curricular, trabajo interdiscipinar.
-Mejoras en el rendimiento de inglés, proyecto institucional. - Disposicion favorable para alinear objefivos a nivel de foda
- Apertura a la recepcion de propuestas por parte de Secretaria. la nstitucion.

-Apertura de fa comunicacién a la comunidad.
-Intercambios con otras instituciones.
- Participacion en competencias Ceibal.

-Cambios en los equipos de gestion.

-Alineacion de la propuesta pedagdgica con equipamiento
informtico de cada alumno.

- Percepcion de un buen clima institucional por parte de los
docentes.

Dificultades y limitaciones internas

Dificultades y limitaciones externas

Dificutades en la coordinacion entre distintos ~ sectores
institucionales que involucran actores y espacios.

- Falta de acuerdos entre algunos actores institucionales (Coord.
inglés y Deporte con Secretarial Direccién).

-Resistencias a concrefar propuestas mas activas para los
alumnos, que acompafien las exigencias académicas del
proyecto inglés en los distintos momentos de la jomada.
-Ausencia de registro de toma de decisiones y de los cambios
realizados.

-Dificutades para concretar coordinaciones institucionales.

- La organizacion de las clases de inglés implican nivelacion, que
requiere mantener los mismos horarios en cada grado.

- Exceso de comunicacion virtual desde varios sectores.

- Ausencia de percepcin de institucion tnica debido a la division
de sectores.

-Multiempleo docente.
-Incompatibilidad entre interesesfactividades alumnos y
propuestas ofrecidas.

AMENAZAS

128



Anexo H

Calculos indice simples

Preguntas del cuestionario valoradas 10 - 13 - 14

Variable: Gestidn de horarios: ; Cémo valoraria el nivel general de la gestién/organizacion de horarios

que realiza el Centro teniendo en cuenta la siguiente escala?

Variable: Percepcion de posibilidad de cambios en los horarios: Si fuera necesario realizar
modificaciones, en la organizacién horaria, considera que se podrian concretar muy dificilmente,
dificilmente, facilmente, muy facilmente.

Variable: Grado de satisfaccién docente: ; Qué grado de satisfaccion tiene con su organizacién
horaria en este Centro teniendo en cuenta la siguiente escala?

Tabla H1

Tabla de datos para calculo de indice simple

Escala Escala Cantidad de Cantidad de respuestas Grado de
original equivalente  respuestas Gestion  Percepcién de posibilidad de satisfaccion
de horarios cambios en los horarios docente
1 0 2 2 0
2 35 3 17 3
3 65 13 10 15
4 100 13 2 13
31 31 31
MALA _ACEPTABLE __SATISFACTORIA
0 35 65 100

Se elige esta escala para representar de forma equivalente los valores a nivel porcentual, se toma
como referencia Sabino (1992).

indice simple de gestién de horarios

ISGH = (0*2) +(35*3) +(65*13) +(100*13) = 2250 = 72,58

31 31
indice simple de percepcién de posibilidad de cambios en los horarios

ISPPC = (0*2) +(35*17) +(65*10)+(100*2)= 1445 = 46,61
31 31

indice simple de percepcién de grado de satisfaccién

ISGSD = (0%0) +(35*3) +(65*15) +(100*13) = 2380 = 76,77

31 31
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Anexo B

Universidad ORT Uruguay

Instituto de Educacion

Master en Gestion Educativa
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Introduccién

El presente informe pretende dar continuidad al proceso iniciado en el Proyecto de Investigacion
Organizacional (PIO) en mayo de 2023, en un Centro Educativo privado catdlico de la ciudad de
Montevideo (CE), que brinda oferta educativa desde primera infancia hasta bachillerato. Este
documento estd organizado en distintas secciones. En primer lugar, se enuncian brevemente los
antecedentes, haciendo referencia también a la problematica identificada y los acuerdos realizados a

nivel institucional, asi como los actores involucrados.

Posteriormente se detalla el plan de mejora acordado con el CE, finalizando con las referencias
bibliograficas. Consta ademas de 5 anexos en los que se pueden apreciar los instrumentos de registro
y acuerdos con el CE realizadas en reuniones presenciales (Anexo A), Tabla B1 con esquema de trabajo
(Anexo B), instrumentos disefiados para aplicar a los distintos actores (Anexo C), planilla integradora

(Anexo D), ademas de dispositivos de seguimiento y protocolos (Anexo E).

Tomando como evidencias los datos obtenidos en el PlO, se elabora el siguiente Plan de Mejora
Organizacional (PMO), en el que se abordan algunas lineas de accién que se entienden oportunas en

atencion a la problematica detectada.

Aproximacién diagnéstica

Al inicio del proceso del PIO, desde las entrevistas exploratorias realizadas a los integrantes del equipo

director, la problematica comienza a presentarse, aunque no se identifica especificamente.

Atendiendo a los distintos niveles de analisis realizados y tomando en cuenta los datos obtenidos de la
aplicacién de diferentes instrumentos a los actores involucrados (entrevistas en profundidad a
secretarios, adscriptos, coordinadores y cuestionario a docentes), se realiza la delimitacién de la

problematica a abordar.

Luego del analisis en profundidad realizado para identificar la problemética, se entiende que el foco se
encuentra en la ausencia de evaluacion institucional de la propuesta de extensién horaria en
secundaria, que permita obtener insumos para una mejor gestién. Ademas, surge la escasez de
registros respecto a la propuesta de extension que inicid6 en el 2015 y que ha tenido algunas

modificaciones con el correr de los afos.

En el estudio de caso realizado, se utilizé mayoritariamente la metodologia cualitativa, aunque se aplicd
ademas un instrumento cuantitativo a los docentes. A partir de alli se pudo indagar la situacion,

obteniendo evidencia que permitié identificar la problematica y la dimensiéon comprometida.

Del analisis de los datos obtenidos en base a la consideracién de las dimensiones tedricas propuestas
por Frigerio et al. (1992): organizacional, administrativa, pedagoégica — didactica y comunitaria se
concluye que la problematica a abordar, se encuentra primordialmente enmarcada en la dimension

organizacional, dado que el CE carece de una propuesta de evaluacion institucional, que le permita
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obtener insumos que sustenten las decisiones a tomar para favorecer la gestion de la experiencia de

tiempo extendido.

A partir del modelo de analisis y la identificacion de las posibles causas se reconocen algunos actores
involucrados: equipo director, secretarios, adscriptos, docentes y coordinadores de inglés, deportes e
informatica. Si bien, también se reconocen como actores relacionados a los estudiantes y sus familias,
para el PIO no se considerd su participacion, aunque en el Plan de Mejora se incluye un instrumento

que permitira registrar sus impresiones.

Acuerdos establecidos con la Organizacién

Finalizado el PIO, se realiz6 la entrega del informe al CE. En una primera instancia se envia en formato
digital via mail y luego se coordiné un encuentro presencial con la finalidad de presentar dicho informe
e intercambiar con el equipo director sobre sus observaciones e impresiones. Alli se expusieron las

caracteristicas del PMO y se intercambié sobre las posibles lineas de accion. (Anexo A- Acta 1).

En relacion con lo anterior se resuelve la conformacion de un equipo impulsor (El) del plan de mejora,

aprobando el equipo director el El propuesto.

Con el propdsito de participar en la elaboracion del PMO, se conforma el El integrado por el subdirector
del CE y el docente coordinador del area de informatica. Ambos docentes tienen un gran compromiso
en lo que respecta a la calidad educativa y a la posibilidad de explorar nuevas alternativas en busca de
la mejora. Ambos cuentan con varios afios de desempefio en el Centro y poseen modalidades muy
abiertas y facilitadoras del trabajo en equipo. Estas caracteristicas coadyuvaran a la concrecion del
PMO.

Fases y extensidn del disefio del plan de mejora

Durante el proceso del Pan de Mejora podrian identificarse varias fases, tal como se representa en la
Tabla 1.

La primera fase de elaboracién puede verse documentada en el Anexo A (Actas 1, 2y 3).

Posteriormente se trabaja en la elaboracion de los objetivos tanto el general como los especificos, asi
como en el disefio de los instrumentos a aplicar a cada actor: Padlet para funcionarios del CE y
cuestionarios realizados mediante formularios de Google para docentes, familias y estudiantes (Anexo
B).
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Tabla 1

Fases del Plan de Mejora

Duracién
Fases del PMO Acciones oct Nov Dic
Entrega informe PIO al CE X
1 -Elaboracion Acuerdo lineas de accién
Elaboracién de Objetivos (general y especificos) X
2 -Disefio Planificacién de actividades y disefio de instrumentos a aplicar X
3 -Seguimiento y Disefio de dispositivos de seguimiento y plan de sustentabilidad X
sustentabilidad
Elaboracion informe X
4 -Entrega informe Entrega al CE X

Teniendo en cuenta los acuerdos realizados con el CE, en la siguiente seccidon se presentara el Plan

de Mejora Organizacional (PMO), que surge del trabajo iniciado en el mes de abril de 2022, en este

mismo CE y que finalizé con la entrega de un informe de Proyecto de Investigacion Organizacional

(P1O). El mencionado informe brinda valiosos insumos para el PMO.

Objetivos

Ala luz del diagndstico realizado y de la problematica seleccionada, se acuerda con el El, la pertinencia

de abordar la linea de accién que propone la planificacion de una evaluacion institucional en torno a la

propuesta de extension pedagogica de secundaria.

Se define el objetivo general (OG) que buscara obtener insumos a través de la evaluacion institucional

para mejorar la gestion e iniciar un proceso que permita transformarse en una institucion que aprende.

A su vez desde alli se desglosan 4 objetivos especificos (OE) tal como se visualiza en la Figura 1.

Figura 10bjetivo general y especificos

Obtener insumos a
través de la evaluacion

institucional para

mejorar la gestion e

1niciar un proceso que
permita transformarse
en una institucion que

aprende.

1 - Diagramar una propuesta de
evaluacién que se ajuste a los distintos
destinatarios y permita obtener
insumos para las futuras toma de
decisiones.

2 — Aplicar los instrumentos disenados
para cada actor institucional.

3 - Elaborar mecanismos de
procesamiento y comunicacion de los
datos obtenidos.

4 — Sistematizar el registro de los datos
obtenidos de la evaluacidén,asi como la
toma de decisiones y los cambios que
se van concretando institucionalmente.

(B |
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Logros proyectados

Considerando los objetivos acordados y atendiendo a su cumplimiento, se definen metas e indicadores

con la finalidad de evaluar los logros concretados a lo largo del PMO.

En relacion al objetivo general la meta planteada se establece en torno a que el equipo impulsor
concrete al finalizar el primer mes de trabajo, la elaboracion de instrumentos de evaluacion y acuerde

las formas y plazos de aplicacion de los mismos.
Existen tres metas mas, relacionadas con los objetivos especificos:

- EI'90% de los actores acceden y completan la evaluacion disefiada.

- Se procesa el total de datos recabados y los distintos actores acceden a la informacion de los
resultados obtenidos en la evaluacion.

- Todos los datos obtenidos en la evaluacion y las decisiones tomadas quedan registrados como

parte del proceso de una institucion que aprende.

Lineas de actividad

Buscando concretar las metas elaboradas, se han acordado una serie de actividades que se encuentran
detalladas en la Tabla 2. Alli aparecen, ademas, los recursos materiales que se requieren para el

desarrollo de dichas actividades y los involucrados en cada una de ellas.

Las actividades estan dirigidas fundamentalmente a lograr la concrecién de la evaluacion institucional,
abordando asi, la dimension organizacional, que como se dijo anteriormente es la dimensién que se

percibe comprometida.
Tabla 2

Actividades, recursos e involucrados

ACTIVIDADES RECURSOS INVOLUCRADOS

1.1 - Determinacion del instrumento de Computadora, internet, herramientas Equipo director,
evaluacion que se aplicara a cada tipo de actor Google. secretaria,
institucional. coordinador de

. . . Gastos de operacion (horas docentes), informatica,
1.2 - Disefio de los instrumentos a aplicar a hojas para impresiones. coordinador de
cada tipo de actor institucional. Educacion fisica y

deporte, coordinadora

1.3 — Determinacion de las vias de aplicacion. de inglés.

1.4 — Acuerdo de plazos de aplicacion.

135



2.1 - Envio de instrumento disefiado para
familias a través del correo institucional.

2.2 — Presentacién del instrumento disefiado
para docentes en sala docente (Acceso
mediante Link en sala de profesores y envio por
mail institucional).

2.3 — Presentacion evaluacion a funcionarios.

2.4 — Presentacion evaluacion a los
estudiantes (acceso mediante Classroom).

3.1 - Planificacién de los tiempos, forma de
analisis y procesamiento de datos.

3.2 — Elaboracién del disefio y formato de la
presentacion de los datos.

3.3 — Acuerdo de la forma de presentacion de
los resultados al equipo director, funcionarios,
docentes y familias.

3.4 — Procesamiento de datos.

3.5 — Comunicacion de los resultados,
mediante presentacion de informe con graficos
que faciliten la lectura. Divulgacién a través de
mail institucional (familias); sala institucional
(docentes); reunion de trabajo (funcionarios) y
Classroom (estudiantes).

4.1 — Seleccion del soporte y/o dispositivo en el
que se realizara el registro.

4.2 — Acordar el formato del registro.

4.3 — Determinar las vias y los funcionarios que
realizaran y/o accederan a dichos registros.

Computadora, internet, herramientas
Google.

Gastos de operacion (horas docentes),
salon multiuso, proyector, hojas para
impresiones.

Computadora, internet, herramientas
Google.

Gastos de operacion (horas docentes),
hojas para impresiones.

Computadora, internet, herramientas
Google.

Gastos de operacion (horas docentes).

Coordinador de
informatica,
subdirector, docentes,
familias, estudiantes,
funcionarios

Equipo director,
coordinador de
informatica, docentes,
familias, estudiantes,
funcionarios

Equipo director,
coordinador de
informatica,
secretaria.

Personas implicadas

Si bien esta previsto que el desarrollo del PMO, esté a cargo del El conformado por el subdirector y el

coordinador de informatica, la propuesta sera comunicada al resto del personal docente, quienes

podran colaborar en el desarrollo de las distintas actividades, asumiendo los roles que el El considere.

Para las actividades planificadas en relacion a los estudiantes los adscriptos seran importantes figuras

de apoyo, asi como también lo seran, los secretarios en aquellas actividades que involucran a los

docentes.

En la Tabla 3 se detalla el rol que cada uno desempenara.
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Tabla 3

Personas implicadas en el PMO

N° personas Cargo Condicion
1 Subdirector Responsable
1 Coordinador de informatica Responsable
2 Secretarios Apoyo
10 Adscriptos Apoyo

Recursos

Cabe senalar que el PMO no requiere de gastos de inversion diferentes a los que el CE ya ha realizado,

de todos modos, se entiende oportuno presentar el detalle de los diferentes tipos de recursos

necesarios para poder realizar la propuesta.

En la Tabla 4, se puede visualizar la variedad de recursos requeridos.

Tabla 4
Recursos
Humanos Subdirector, coordinador de informética, secretarios, adscriptos.
Infraestructura Salon para reunion con funcionarios y coordinacion docente.
Financieros Se considera que se requieren 5 h semanales para cada
responsable. Si bien podrian estar enmarcadas dentro de las
funciones que ya desarrolla tanto el subdirector como el coordinador
de informatica, el CE, evaluara la posibilidad de remunerarlas como
horas extras.
Materiales Laptop, pantalla, cafion, wifi, articulos de papeleria, utilidades

entorno Google para instituciones educativas.
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Cronograma

A través del diagrama de Gantt que se aprecia en la Tabla 5, se puede visualizar la propuesta de
distribucion de las actividades a lo largo del afo. Cabe resaltar que, si bien la propuesta ha contemplado
las dinamicas institucionales, podra ajustarse atendiendo a la situacidon de la institucion para el afo
lectivo 2024.

Tabla 5

Cronograma de desarrollo de actividades

OBJETIVOS

I%ASCRrEl\(/:llg,IA(\:D%SS/ PERIODO DEL PROYECTO

MESES
Feb. | Mar. | Abr. | May. | Jun. | Jul. | Agost. | Set. | Oct.

Nov. Dic.

Actividad 1.1
Actividad 1.2
Actividad 1.3

Actividad 1.4

Actividad 2.1

Actividad 2.2
Actividad 2.3
Actividad 2.4

Objetivo Especifico 3
Actividad 3.1

Actividad 3.2

Actividad 3.3
Actividad 3.4
Actividad 3.5

Actividad 4.1
Actividad 4.2
Actividad 4.3

En el Anexo C (Tabla C1) se presenta la articulacion de los diferentes elementos del Plan de Mejora.

Se recomienda visualizar dicha tabla en relacion con la planilla integradora ubicada en el Anexo D.
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Plan de sustentabilidad

Buscando asegurar la sustentabilidad del PMO, en el Anexo E, se presentan algunos dispositivos de
seguimiento disefiados: dispositivo 1 (tabla para el registro de la concrecién de actividades), dispositivo
2 (permite visualizar los distintos envios de los cuestionarios) y el dispositivo 3 (permite comparar la

cantidad de envios y respuestas recibidas).

El Plan, en lo que respecta a horas docentes, materiales, soporte técnico e informatico, no requiere
recursos financieros mas alla de los que ya cuenta el CE y esta pensado para que los involucrados
sean capaces de desarrollarlo, dentro de las horas que tienen asignadas a sus funciones. El equipo
director podra evaluar también, si durante los meses en los que se desarrolle el Plan, aquellos actores

mas involucrados, puedan delegar alguna de las tareas que ya poseen.

El dispositivo 1, tiene como finalidad registrar para asi poder visualizar, los niveles de concrecién de las
distintas actividades planteadas. Alli el El, podra plasmar las fechas y el nivel de concrecion de cada

actividad.

El dispositivo 2, esta disefiado especificamente para monitorear los envios de los cuestionarios a los
distintos actores (Anexo B). En ese caso se prevé el primer envio, dos recordatorios y un recordatorio
final 24 hs antes de cerrar los cuestionarios, ya que la ausencia de respuestas podria ser un riesgo en
el plan de evaluacion. En el caso de los estudiantes también se podra contar con los recordatorios

presenciales por parte de los adscriptos.

Por ultimo, en el dispositivo 3, se podra registrar el total de envios de cuestionarios y la cantidad de
respuestas recibidas, buscando poder visualizar rapidamente el nivel de devolucion que han tenido los

instrumentos.

Como posible riesgo de este plan, se podria mencionar la dificultad de ajustarse al cronograma
establecido, ya sea por la dinamica institucional o por algun emergente dentro del equipo impulsor que

podria resolverse, replanificando los plazos.

Otro aspecto que podria significar un riesgo seria la escasez de respuestas por parte de algun sector.
En ese caso se podria aumentar la divulgacion pudiendo plantearse algunas instancias presenciales

para explicitar la importancia de contar con los insumos de las respuestas.
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Anexos

Anexo A - Actas

Acta 1 — Entrega informe PIO — Acuerdos lineas de accién PMO.

Acta de Reunion Nro. 1
Fecha: 1 de noviembre de 2023
Participantes: Directora de Secundaria, Subdirector de Secundaria, Investigadora

1. Objetivos del encuentro:

a) Presentar & informe del Proyecto de Investigacin Organizaciona
(P10},

b) Exponer las caracleristicas del Plan de Mejora Organizacional (PMQ) e
informar fecha estimada de entrega del mismo,

c) Definir en forma conjunta la linea de accidn a trabajar.

d) Acordar la conformacion del Equipo Impulsor (El) para e Plan de Mejora
Organizacional (PMQO).

e) Planificar ol cronograma de proximos encuentros.

2. Principales tematicas trabajadas:

a) La Investgadora presenta e PIO compartiendo brevemente [a
metedolkegia ublizada para la elaboracion del mismo, los principales
hallazgos y posibles lineas de accion para el PMO.

b) Definicidn en conjunto scbre la opcién a trabajar con el El

¢) Proguesta de la integracidn del El, teniendo en cuenta la linea de
Investigacion seleccionada realizada por parte de la investigadora

d) Discusién y defimicién de la inlegracion del EL

o) Elaboracion de cronograma tentative de proximos encuentros

3. Acuerdos establecidos:

a) Seacuerda seleccionar la sigwente linea de acadn: Planificacion de una
evaluacdn nstitucional en torno a i3 propuesta de extension pedagégica
de secundaria que implque las apreciaciones de los actores
involucrados

b) EI El para el PMO estara integrado por el subdirector, &f coordinador de
informatica 1

4. Proyecciones previstas para proximo encuentro:
a) Presentar al El un resumen del PIO y lo que se espera del PMO.
b) Cemgartir con el El |a linea de investigacion seleccionada.
c) Definir conjuntamente con el El objetivo general, los objetivos
especificos y sus correspondientas medas.

5. Fecha de la préxima reunion: & de noviembre de 2023.

Firma suprimida Firma suprimida Firma suprimida
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Acta Nro. 2 — Acuerdo conformacién Equipo Impulsor - Definicién objetivos

Acta de Reunion Nro. 2
Fecha: 8 de noviembre de 2023

Participantes: Subdirector de Secundana, Coordinador de informatica,
Investigadora

1. Objetivos del encuentro:
a) Presentar el informe del Proyecto de Investigacion Organizacional
(PIO)
b) Acordar el objetivo general en relacion a la linea de accion a trabajar,
¢) Delimitar objetivos especificos.
d) Planificar el cronograma de proximos encuentros.

2, Principales tematicas trabajadas:
a) Se acuerdan el objetivo general y Jos especificos a abordar.
b) Discusion y definicion de los objetives, tanto él general como
especificos
c) Elaboracién de croncgrama tentativo de préximos encuentros

3. Acuerdos establecidos:

a) Seacuerda seleccionar la siguiente linea de accidn: Planificacion ¢e una
evaluacion institucional en torno a la propuesta de extension pedagogica
de secundana que implique las apreciacicnes de los tipos de actores
involucrados

4. Proyecciones previstas para préximo encuentro:
Definir actividades y iempos de duracion de actividades relacionadas con cada
objetivo.

5. Fecha de la proxima reunién: 10 de noviembre de 2023,
Firma suprimida Firma suprimida Firma suprimida
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Acta Nro. 3 - Disefio de Actividades

Acta de Reunién Nro, 3
Fecha: 10 de noviembre de 2023

Participantes: Subdirector de Secundaria. Coordinador de Informatica,
Investigadora

1. Objetivos del encuentro:
a) Disenar actividades relaciones con cada objetivo
b) Acordar formas y tiempos de implementacion de cada actividad

2. Principales tematicas trabajadas:

a) Se acuerdan las actividades relacionadas con cada objetivo que se
implementaran.

b) Discusién y definicion de los de las vias y los plazos de implementacion
de cada actividad.

3. Acuerdos establecidos:

a) Se acuerdan las actividades y los plazos. Se realizara cronograma de
actividades,
b} Queda pendiente para abordar el procesamiento de datos.

4. Proyecciones previstas para préximo encuentro:
Se abordara el procesamiento de datos y posibles formas de comunicacion de
datos obtenidos.

5. Fecha de la préxima reuniéon: A acordar.

Firma suprimida Firma suprimida Firma suprimida
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Anexo B — Disefio de instrumentos

Instrumentos disefiados para aplicar a familias.

https://forms.qgle/fs7xKitxYgWkAknC26

Formulario para Familias

El siguiente cuestionario estd enmarcado en el desarrollo de una Proyecto de Mejora
Organizacional, que tiene como objetivo realizar una evaluacién institucional de la
propuesta pedagdgica de secundaria, atendiendo a las apreciaciones de distintos actores
involucrados (familias, estudiantes, docentes y funcionarios), con el cometido de obtener
insumos para mejorar la gestién.

Agradecemos completar uno por familia, teniendo en cuenta la importancia de sus
respuestas. Ellas nos permitirdn conocer sus apreciaciones de la institucién. Los datos
gue aqui se obtengan, seran manejados con total rigurosidad en lo que respecta a la
confidencialidad.

Completar el formulario demanda .... minutos de su tiempo.

El plazo para completarlo vence el XXXXXXXXXXX.

1 - Nivel al que asiste su hijo Marca solo un dvalo.

EBI

Bachillerato
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https://forms.gle/fs7xKtxYgWkAknC26

Sobre la propuesta de Secundaria.

2 ¢Coémo valoraria la calidad de la educacidon proporcionada por la institucién

teniendo en cuenta la siguiente escala?

1: Muy malo - 2: Malo - 3: Bueno - 4: Muy bueno.

Marca solo un ovalo.

Muy Muy bueno

2 -¢Puedeidentificar alguna fortaleza? *

Marca solo un oévalo.

Si

No Iralapregunta s

Fortalezas

2. Mencidnelas *

3. ¢ Puede identificar alguna debilidad? *

Marca solo un ovalo.

Si Irala pregunta 6

No Iralapregunta 7
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Debilidades

4, Mencidonelas *

Sobre organizacién y administracion
7. ¢Qué grado de satisfaccion tiene con la administracion y la gestiéon de la *
institucion considerando la siguiente escala? 1: Muy malo - 2: Malo - 3: Bueno - 4:

Muy bueno

Marca solo un dvalo.

Muy Muy bueno

8. ¢Qué grado de satisfaccion tiene respecto a la organizacion horaria académica *

considerando la siguiente escala?

1: Muy malo - 2: Malo - 3: Bueno - 4: Muy bueno.

Marca solo un dvalo.

Muy Muy bueno

9. ¢Queé grado de satisfaccion tiene respecto a la organizacion horaria de inglés™

considerando la siguiente escala?

1: Muy malo - 2: Malo - 3: Bueno - 4: Muy bueno.

Marca solo un dvalo.
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Muy

Muy bueno
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22/11/23, 22:32 Formulario para Familias

10. ¢Qué grado de satisfaccidn tiene respecto a la organizacién horaria de
informatica considerando la siguiente escala? 1: Muy malo - 2: Malo - 3: Bueno -

4: Muy bueno Marca solo un évalo.

Muy Muy bueno

11. ¢Qué grado de satisfaccion tiene respecto a la organizacion horaria de *

educacion fisica/ deportes considerando la siguiente escala?
1: Muy malo - 2: Malo - 3: Bueno - 4: Muy bueno - No corresponde.
Marca solo un dévalo.

1: Muy malo
2: Malo

3: Bueno

4: Muy bueno

No corresponde

12. ;Qué grado de satisfaccion tiene respecto a la organizacién horaria de *

espacios recreativos considerando la siguiente escala?

1: Muy malo - 2: Malo - 3: Bueno - 4: Muy bueno - No corresponde.

Marca solo un ovalo.

https://docs.google.com/forms/d/11339CfMoURdAHTZCvRUThJS7NcodvMOofqARcs7zcQLO/edit 148



22/11/23, 22:32 Formulario para Familias

1: Muy malo

2: Malo

3: Bueno

4: Muy bueno
No corresponde.

13.  ¢Qué grado de satisfaccion tiene respecto a la organizacién horaria de Pastoral

considerando la siguiente escala?

1: Muy malo - 2: Malo - 3: Bueno - 4: Muy bueno - No corresponde.

Marca solo un évalo.

1: Muy malo
2: Malo

3: Bueno

4: Muy bueno

No corresponde.

14. ;Qué grado de satisfaccion tiene respecto a la organizacién horaria del *
comedor considerando la siguiente escala? 1: Muy malo - 2: Malo - 3: Bueno - 4:

Muy bueno

Marca solo un dvalo.

Muy Muy bueno

15. ;Qué grado de satisfaccion tiene respecto a la extension de la jornada *

considerando la siguiente escala?
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1: Muy malo - 2: Malo - 3: Bueno - 4: Muy bueno

Marca solo un ovalo.

Muy Muy bueno

16. ¢Qué grado de satisfaccion tiene respecto a las instalaciones edilicias

considerando la siguiente escala?
1: Muy malo - 2: Malo - 3: Bueno - 4: Muy bueno Marca

solo un ovalo.

Muy Muy bueno

17. ¢Considera que la propuesta se ajusta a los intereses y necesidades de los *

estudiantes?

1: En ningun aspecto - 2: En pocos aspectos - 3: En muchos aspectos- 4: En
todos los aspectos

Marca solo un dvalo.

En ningln aspecto En todos los aspectos

Comunidad escolar

18. ;Segun la siguiente escala como entiende que su hijo percibe el sentido de *

pertenencia a la comunidad dentro de la institucién?

150



22/11/23, 22:32 Formulario para Familias

1: Nada perteneciente - 2: Poco perteneciente - 3: Perteneciente- 4:

Totalmente perteneciente.

Marca solo un dvalo.

Nada perteneciente Totalmente perteneciente

19. :Qué nivel de participacidon en eventos y actividades escolares considera usted

que se plantea a las familias, segun la siguiente escala?

1: Muy bajo - 2: Bajo- 3: Alto- 4: Muy alto.

Marca solo un dvalo.

Muy Muy alto

20. ;Considera que lainstitucién permite acercar sus inquietudes o sugerencias

* sobre aspectos que se podrian mejorar?
Marca solo un dvalo.

SI

NO

Comunicacioén

21. ;Qué nivel de satisfaccidén tiene respecto a la comunicacion entre la institucion *

y su familia considerando la siguiente escala?

1: Muy malo - 2: Malo - 3: Bueno - 4: Muy bueno.

Marca solo un dvalo.
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Muy Muy bueno.

22. ;Sesiente informado? *
Marca solo un ovalo.

Si
No

23.  ;Qué nivel de satisfaccidn tiene respecto a la comunicacion entre la direcciony
su familia considerando la siguiente escala? 1: Muy malo - 2: Malo - 3: Bueno - 4:

Muy bueno

Marca solo un dvalo.

Muy Muy bueno

24.  ;Qué nivel de satisfacciodn tiene respecto a la comunicacion entre la *

adscripciony su familia considerando la siguiente escala?
1: Muy malo - 2: Malo - 3: Bueno - 4: Muy bueno Marca

solo un ovalo.

Muy Muy bueno
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25.  ;Qué nivel de satisfaccidn tiene respecto a la comunicaciéon entre la *

administracién y su familia considerando la siguiente escala?

1: Muy malo - 2: Malo - 3: Bueno - 4: Muy bueno

Marca solo un ovalo.

Muy Muy bueno

26. ¢Qué nivel de satisfaccidn tiene respecto a la comunicacion entre los docentesy
su familia considerando la siguiente escala?

1: Muy malo - 2: Malo - 3: Bueno - 4: Muy bueno.

Marca solo un dvalo.

Muy Muy bueno

27. ¢Hay algun aspecto especifico que le gustaria que se modificara? *
SI-NO
Marca solo un dvalo.

Sl Ir a la pregunta 28

NO Irala pregunta 29

Aspectos a modificar

28. Mencione qué aspectos le interesaria que se modificaran. *
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Sugerencias

29. Espacio para plantear sugerencias
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Google no cred ni aprobo este contenido.

Google Formularios

Instrumento disefiado para aplicar a docentes.

https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSc1E6ZgzvV3pzuoEe-UVBURebeCh Z-
Ykk2MRasEhBnFpc6DQ/viewform?usp=sf link

Formulario para Docentes

El siguiente cuestionario estd enmarcado en el desarrollo de una Proyecto de Mejora
Organizacional, que tiene como objetivo realizar una evaluacion institucional de la
propuesta pedagdgica de secundaria, atendiendo a las apreciaciones de distintos actores
involucrados (familias, estudiantes, docentes y funcionarios), con el cometido de obtener
insumos para mejorar la gestién.

Agradecemos completar uno por docente, teniendo en cuenta la importancia de sus
respuestas. Ellas nos permitiran conocer sus apreciaciones de la institucién. Los datos
gue aqui se obtengan, serdan manejados con total rigurosidad en lo que respecta a la
confidencialidad.

Completar el formulario demanda ..... minutos de su tiempo.

El plazo para completarlo vence el XXXXXXXXXXX.
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1 - Nivel en el que se desempefia

Marca solo un ovalo.

EBI
Bachillerato

Ambos

Sobre la propuesta de Secundaria.

2. ¢, Como valoraria la calidad de la educacién
proporcionada por la institucion teniendo en
cuenta la siguiente escala?

1: Muy malo - 2: Malo - 3: Bueno - 4: Muy bueno.

Marca solo un dvalo.

Muy Muy bueno

3. ¢ Puede identificar alguna fortaleza? *

Marca solo un dvalo.

Si

No Iralapregunta s

Fortalezas

4. Mencidnelas *
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5. ¢Puede identificar alguna debilidad? *

Marca solo un évalo.

Si Irala pregunta 6

No Irala pregunta 7

Debilidades

6. Mencidnelas *

Sobre organizacion y administracion
7. ¢ Qué grado de satisfaccion tiene con la administracion y la gestionde la  *

institucion considerando la siguiente escala? 1: Muy malo - 2: Malo - 3: Bueno -

4: Muy bueno

Marca solo un dvalo.

Muy Muy bueno

8. ¢ Qué grado de satisfaccion tiene respecto a la organizacion horaria académica
* considerando la siguiente escala?

1: Muy malo - 2: Malo - 3: Bueno - 4: Muy bueno.

Marca solo un dvalo.

Muy Muy bueno
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9. ¢Considera que la propuesta se ajusta a los intereses y necesidades de los
* estudiantes?

1: En ningun aspecto - 2: En pocos aspectos - 3: En muchos aspectos- 4: En

todos los aspectos

Marca solo un dvalo.

En ningln aspecto En todos los aspectos

Comunidad escolar

10. ¢ Considera que la institucion ;permite acercar sus inquietudes o sugerencias

* sobre aspectos que se podrian mejorar?

Marca solo un dvalo.

SI

NO

Comunicacion

11. ¢4 Se siente informado? *
Marca solo un évalo.
Si

No

12. ¢ Qué nivel de satisfaccién tiene respecto a la comunicacién entre la direccion

*y usted considerando la siguiente escala? 1: Muy malo - 2: Malo - 3: Bueno -

4: Muy bueno
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Marca solo un évalo.

Muy Muy bueno

13. ¢ Qué nivel de satisfaccién tiene respecto a la comunicacién entre la *
adscripcion y usted considerando la siguiente escala?

1: Muy malo - 2: Malo - 3: Bueno - 4: Muy bueno

Marca solo un dvalo.

Muy Muy bueno

14. ¢ Qué nivel de satisfaccion tiene respecto a la comunicacion entre la *
administracion y usted considerando la siguiente escala?

1: Muy malo - 2: Malo - 3: Bueno - 4: Muy bueno

Marca solo un dvalo.

Muy Muy bueno

15. ¢ Qué nivel de satisfaccion tiene respecto a la comunicacion entre la secretaria

*y usted considerando la siguiente escala? 1: Muy malo - 2: Malo - 3: Bueno -

4: Muy bueno Marca solo un dvalo.
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Muy Muy bueno

16. ¢ Qué nivel de satisfaccion tiene respecto a la comunicacion con sus colegas
* considerando la siguiente escala?

1: Muy malo - 2: Malo - 3: Bueno - 4: Muy bueno

Marca solo un dvalo.

Muy Muy bueno

17. ¢ Hay algun aspecto especifico que le gustaria que se modificara? *

Marca solo un dvalo.

Sl Ir a la pregunta 18

NO Irala pregunta 19

Aspectos a modificar

18. Mencione qué aspectos le interesaria que se modificaran. *
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Sugerencias

19. Espacio para plantear sugerencias

Google no cred ni aprobo este contenido.

Google Formularios

Instrumento disefiado para aplicar a estudiantes.

https://forms.qgle/GrFS18cHDNgNxs819

Formulario para estudiantes
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El siguiente cuestionario estd enmarcado en el desarrollo de una Proyecto de Mejora
Organizacional, que tiene como objetivo realizar una evaluacion institucional de la
propuesta pedagdgica de secundaria, atendiendo a las apreciaciones de distintos actores
involucrados (familias, estudiantes, docentes y funcionarios), con el cometido de obtener
insumos para mejorar la gestién.

Agradecemos completar uno por estudiante, teniendo en cuenta la importancia de
sus respuestas. Ellas nos permitirdn conocer tus apreciaciones de la institucién. Los
datos que aqui se obtengan, serdn manejados con total rigurosidad en lo que respecta
a la confidencialidad.

Completar el formulario demanda ..... minutos de tu tiempo.

El plazo para completarlo vence el XXXXXXXXXXX.

Grupo al que perteneces

1. Indica a qué grupo perteneces *

Marca solo un dvalo.

Listado de grupos

Opcioén 2

Sobre la propuesta de Secundaria.

2. ¢ Como valorarias la calidad de la educacién proporcionada por la instituciéon
teniendo en cuenta la siguiente escala?

1: Muy malo - 2: Malo - 3: Bueno - 4: Muy bueno.

Marca solo un dévalo.
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Muy Muy bueno

3. ¢ Puedes identificar alguna fortaleza? *

Marca solo un évalo.

Si

No Iralapregunta 5

Fortalezas

4. Mencidnalas *

5. ¢ Puedes identificar alguna debilidad? *

Marca solo un évalo.

Si Irala pregunta 6

No Iralapregunta 7

Debilidades

6. Mencidnalas *

Sobre organizacién e intereses

7. ¢ Consideras que la propuesta se ajusta a tus intereses y necesidades? *

1: En ningun aspecto - 2: En pocos aspectos - 3: En muchos aspectos- 4: En
todos los aspectos.
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Marca solo un dvalo.

En ninglin aspecto En todos los aspectos

8. ¢ Qué grado de satisfaccion tienes respecto a la organizacién horaria
académica * considerando la siguiente escala?

1: Muy malo - 2: Malo - 3: Bueno - 4: Muy bueno.

Marca solo un dvalo.

Muy Muy bueno

9. ¢ Qué grado de satisfaccion tienes respecto a la organizacién horaria de inglés
* considerando la siguiente escala?

1: Muy malo - 2: Malo - 3: Bueno - 4: Muy bueno.

Marca solo un dévalo.

Muy Muy bueno
10. ¢ Qué grado de satisfaccion tienes respecto a la organizacién horaria de
informatica considerando la siguiente escala? 1: Muy malo - 2: Malo - 3: Bueno

- 4: Muy bueno Marca solo un évalo.

Muy Muy bueno
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11.

12.

13.

¢, Qué grado de satisfaccion tienes respecto a la organizacién horaria de
educacion fisica/ deportes considerando la siguiente escala?

1: Muy malo - 2: Malo - 3: Bueno - 4: Muy bueno - No corresponde.

Marca solo un dvalo.

1: Muy malo
2: Malo

3: Bueno

4: Muy bueno

No corresponde

¢ Qué grado de satisfaccion tienes respecto a la organizacién horaria de
espacios recreativos considerando la siguiente escala?

1: Muy malo - 2: Malo - 3: Bueno - 4: Muy bueno - No corresponde.

Marca solo un évalo.

1: Muy malo

2: Malo

3: Bueno

4: Muy bueno

No corresponde.
¢ Qué grado de satisfaccion tienes respecto a la organizacién horaria de
Pastoral considerando la siguiente escala?

1: Muy malo - 2: Malo - 3: Bueno - 4: Muy bueno - No corresponde.

Marca solo un dvalo.

*

*k
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14.

15.

16.

1: Muy malo
2: Malo

3: Bueno

4: Muy bueno

No corresponde.

¢, Qué grado de satisfaccion tienes respecto a la organizacién horaria del *
comedor considerando la siguiente escala? 1: Muy malo - 2: Malo - 3: Bueno -

4: Muy bueno

Marca solo un dvalo.

Muy Muy bueno

¢, Qué grado de satisfaccion tienes respecto a la extension de la jornada  *
considerando la siguiente escala?

1: Muy malo - 2: Malo - 3: Bueno - 4: Muy bueno

Marca solo un dvalo.

Muy Muy bueno

¢, Qué grado de satisfaccion tienes respecto a las instalaciones edilicias
considerando la siguiente escala?

1: Muy malo - 2: Malo - 3: Bueno - 4: Muy bueno

Marca solo un dvalo.
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Muy Muy bueno

Intereses y propuestas

17.  ¢Hay alguna actividad o tematica que te interesaria que aborde el colegio? *

Marca solo un ovalo.

Sl Ir a la pregunta 18

NO Irala pregunta 20

Intereses

18. ¢ Cuales? *

Pertenencia

19. ¢ Con qué nivel de pertenencia a la comunidad te identificas dentro de la
institucion segun la siguiente escala?

1: Nada perteneciente - 2: Poco perteneciente - 3: Perteneciente- 4:
Totalmente perteneciente.

Marca solo un dvalo.
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Nada perteneciente Totalmente perteneciente

Puedes dejarnos aqui tus sugerencias o comentarios.

20. Sugerencias o comentarios.

Google rormularios
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Formulario para estudiantes

Anexo C — Esquema de trabajo

Tabla C1

Esquema de trabajo

OBJETIVO GENERAL: Obtener insumos a través de la evaluacién institucional para mejorar la gestién e iniciar un proceso que permita
transformarse en una institucion que aprende.

OE METAS | ACT RECURSOS INVOLUCRADOS RESPONSABLE APRUEBA
1.1 Computadora - Internet- Herramientas Equipo director. Equipo Subdirector Directora
Google - Gastos de operacion (2 horas impulsor
docentes).
1.2 Computadora - Internet- Herramientas | Secretaria - Coordinador Subdirector Directora
Google - Gastos de operacion (10 de informética -
1 M1 horas docentes).
1.3 Computadora - Internet- Herramientas Secretaria - Coordinador de | Subdirector
Google - Gastos de operacion (2 horas Coordinadores inglés, informatica.
docentes). educacion fisica,
informatica, 1 adscriptos.
1.4 | Computadora - Internet- Herramientas Secretaria - Subdirector Directora
Google - Gastos de operacion (1 hora Coordinadores inglés,
wn docente). educacion fisica,
O informatica, 1 adscriptos.
O 2.1 Computadora - Internet- Herramientas Coordinador de Subdirector Directora
o Google - Gastos de operacion (1 hora | informética - secretaria —
O docente). Familias
','J'_J 2.2 Computadora - Internet- Herramientas Docentes - secretaria - Subdirector Directora
n Google - proyector - salén multiuso Coordinadores inglés,
w Gastos de operacion (2 horas docente). educacion fisica,
informatica, adscriptos,
2 M2 salén multiuso, proyector.
2.3 Computadora - Internet- Herramientas Funcionarios - Equipo Coordinador de | Subdirector
Google - proyector - salén multiuso director informatica.
Gastos de operacion (2 horas docente).
2.4 Computadora - Internet- Herramientas | Estudiantes - adscriptos - Subdirector Directora
Google - (1 hora docente). Coordinador de
informatica
3.1 Computadora - Internet- Herramientas Coordinador de Subdirector Directora
Google - proyector - Gastos de informéatica - secretaria.
operacion (5 horas docente).
%) - - - -
@) 3.2 | Computadora - Internet- Herramientas Coordinador de Subdirector Directora
> Google - proyector - Gastos de informéatica - secretaria.
E operacion (2 horas docente).
B 3 M3 3.3 Computadora - Internet- Herramientas Coordinador de Subdirector Directora
O Google - proyector - Gastos de informatica - secretaria.
operacion (2 horas docente).
34 Computadora - Internet- Herramientas Coordinador de Subdirector Directora
Google - proyector - Gastos de informatica - secretaria.
operacion (50 horas docente).
3.5 Computadora - Internet- Herramientas Funcionarios - Equipo Subdirector Directora
Google - proyector - salén multiuso - director - Docentes -
Gastos de operacion (6 horas docente) secretaria. Coordinador
informatica - Equipo
informatica.
4.1 Computadora - Internet- Herramientas Secretaria - Subdirector Directora
Google - Gastos de operacion (2 horas Coordinadore de
docente) informatica.
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4.2

Computadora - Internet- Herramientas
Google - Gastos de operacion (1 hora
docente)

Secretaria - Coordinador
de informatica —
subdirector

Subdirector

4.3

Computadora - Internet- herramientas
Google - Gastos de operacién (1 hora

docente)

Secretaria - Coordinador
de informética —
subdirector

Secretaria

Anexo D - Planillaintegradora

Tabla D1

Planilla integradora

Objetivo General:

Obtener insumos a través de la evaluacion institucional para mejorar la gestién e iniciar un proceso que permita
transformarse en una institucion que aprende.

OBJETIVOS
ESPECIFICOS METAS ACTIVIDADES RECURSOS INVOLUCRADOS
1 - Diagramar una El equipo 1.1 - Determinacion  del Computadora Equipo director.
propuesta de impulsor instrumento de evaluacion que )
evaluacion que se concreta la se aplicara a cada tipo de actor Internet Secretaria.
ajuste a los distintos  elaboracion de institucional. . .
destinatarios y instrumentos, o . Herramientas Coordinador de
permita obtener formas y 12 'l.D'Se”O de los instrumentos Google. informatica.
insumos para las plazos de aaplicara ,
futuras toma de aplicacion 'y , Gastos de Coordinador de
decisiones. procesamiento  cada tipo de actor operacion Educacion fisica y
de datos. institucional.1.3 — Determinacién (horas deporte.
de las vias de aplicacion. docentes). ]
Coordinadora de
1.4 — Acuerdo de plazos de inglés.
aplicacion.
2 — Aplicar los EI 90% de los 2.1 - Envio de instrumento Internet Coordinador de
instrumentos actores disefiado para familias a través ) informética.
disefiados para acceden y del correo institucional. Herramientas Subdirector.
cada actor completan la Google.
institucional. evaluacion 22 —  Presentacion  del ) Docentes
disefiada. instrumento  disefiado  para Mail
docentes en sala docente institucional. Familias
(Acceso mediante Link en sala )
de profesores y envio por mail Gastos de Estudiantes
institucional). operacion . )
(horas Funcionarios
2.3 — Presentacion evaluacion a docentes).
funcionarios.
2.4 — Presentacion evaluacion a
los estudiantes (acceso
mediante Classroom).
3 - Elaborar Se procesa el 3.1 -Planificacion de los tiempos, Computadora Equipo director.
mecanismos de total de datos forma de analisis y )
procesamiento y recabados. procesamiento de datos. Internet Coordinador de
comunicacién de los Los  distintos ) informatica.
datos obtenidos. actores 3.2 — Elaboracion del disefio y Herramientas Docentes.
acceden a la formato de la presentacion de los Google. N
informaciéon de datos. ) Familias.
los resultados _ Mail .
obtenidosenla 3-3 — Acuerdo de la forma de institucional. Estudiantes
evaluacion. presentacion de los resultados al ) .
equipo director, funcionarios, Gastos de Funcionarios
docentes y familias. operacion
(horas
3.4 — Procesamiento de datos. docentes).

3.5 — Comunicacién de los
resultados, mediante
presentaciéon de informe con
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4 — Sistematizar el
registro de los datos
obtenidos de la
evaluacion, asi
como la toma de
decisiones y los
cambios que se van
concretando
institucionalmente.

Todos los
datos
obtenidos en la
evaluacion y
las decisiones
tomadas
quedan
registrados
como parte del
proceso de
una institucién
que aprende.

graficos que faciliten la lectura.
Divulgacion a través de mail
institucional  (familias); sala
institucional (docentes); reunion
de trabajo (funcionarios) vy
Classroom (estudiantes).

4.1 — Seleccion del soporte y/o
dispositivo en el que se realizara
el registro.

4.2 — Acordar el formato del
registro.

4.3 — Determinar las vias y los
funcionarios que realizaran y/o
accederan a dichos registros.

Computadora
Internet

Herramientas
Google.

Mail
institucional.

Gastos de
operacion
(horas
funcionarios y/o
docentes).

Equipo director.

Coordinador de

informatica.

Secretaria.
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Anexo E - Dispositivos de seguimiento y protocolos

Dispositivo 1- Registro concrecion actividades

Actividad

No

logrado

Parcialmente

logrado

Totalmente

logrado

Observaciones

1.1 - Determinacion del instrumento de
evaluaciéon que se aplicara a cada tipo de actor
institucional.

1.2 - Disefio de los instrumentos a aplicar a cada
tipo de actor institucional

1.3 — Determinacion de las vias de aplicacion.

1.4 — Acuerdo de plazos de aplicacion.

2.1 - Envio de instrumento disefiado para familias
a través del correo institucional.

2.2 — Presentacién del instrumento disefiado
para docentes en sala docente (Acceso mediante
Link en sala de profesores y envio por mail
institucional).

2.3 — Presentacion evaluacion a funcionarios.

2.4 — Presentacioén evaluacion a los estudiantes
(acceso mediante Classroom).

3.1 - Planificacién de los tiempos, forma de
andlisis y procesamiento de datos.

3.2 — Elaboracién del disefio y formato de la
presentacion de los datos.

3.3 — Acuerdo de la forma de presentacion de los
resultados al equipo director, funcionarios,
docentes y familias.

3.4 — Procesamiento de datos.

3.5 — Comunicacion de los resultados, mediante
presentacion de informe con gréficos que faciliten
la lectura. Divulgacion a través de mall
institucional  (familias); sala  institucional
(docentes); reunién de trabajo (funcionarios) y
Classroom (estudiantes).

4.1 — Seleccion del soporte y/o dispositivo en el
que se realizara el registro.

4.2 — Acordar el formato del registro.

4.3 — Determinar las vias y los funcionarios que
realizarén y/o accederan a dichos registros.
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El equipo impulsor al finalizar cada semana y teniendo en cuenta el cronograma de desarrollo de

actividades de la Tabla 5, completara ingresando la fecha donde corresponda. (Se sugiere tener una

copia del cronograma del desarrollo de las actividades junto al dispositivo N° 1).

Dispositivo 2 — Registro de los envios de los instrumentos a los distintos actores y sus respectivos

recordatorios.
Fecha del ultimo
Instrumento Fecha del Fecha del Fecha del recordatorio, 24 hs
primer primer segundo previo al cierre del
envio recordatorio recordatorio cuestionario.

Cuestionario para familias

Cuestionario para docentes

Cuestionario para estudiantes

El equipo impulsor una vez que se han acordado las fechas de los primeros

envios de los distintos

cuestionarios y sus respectivos recordatorios, las anotara en el dispositivo dos. Una vez cumplidos, se

resaltara o pintara cada uno de manera de rapidamente poder visualizar el progreso de los envios y

recordatorios.

Dispositivo 3 - Registro de cantidad de envios y respuestas recibidas

Total, de Cantidad de
envios respuestas
obtenidas

Cuestionario para familias

Cuestionario para docentes

Cuestionario para estudiantes

El coordinador de informatica una vez realizado los envios de los respectivos cuestionarios registrara

los envios iniciales y una vez finalizado el plazo la cantidad de respuestas obtenidas.
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