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ABSTRACT

El siguiente trabajo se centra en comprender el problema de la desigual participacion docente
en el proyecto de centro de un liceo publico de ciclo basico ubicado en la ciudad de

Montevideo.

Para la comprension del problema se utilizé la metodologia cualitativa, en particular el
método de estudio de casos. La informacion obtenida fue triangulada combinando tanto
técnicas cualitativas (seis entrevistas a docentes y un analisis documental) como técnicas

cuantitativas (encuesta a 34 docentes).

En el diagnostico institucional se profundizé en la comprension de la demanda y en sus
factores causales. A partir del estudio realizado se establecié que el problema comprende
tanto a la dimension pedagogico-didactica como a la dimensién organizacional. Los sectores
involucrados son el alumnado, los docentes y la directora. También se establece que, entre los
posibles factores causales se encuentran la falta de motivacion docente, el cuestionamiento de
los acuerdos institucionales, los celos profesionales, las dificultades a nivel vincular entre

docentes, dificultades en la comunicacion y la resistencia al cambio de las acciones.

El Plan de Mejora Organizacional elaborado para el centro educativo, se orientd tanto a
mejorar y fortalecer la participacion docente en el proyecto de centro como a optimizar el
clima institucional. En el disefio de las actividades a desarrollar trabajaron dos profesores y la
directora del centro educativo. El asesor, como agente externo al proceso, entre otras tareas,
organizd, orientd y motivo a estos docentes durante los encuentros. ElI grupo de trabajo
proyecté estrategias de gestion més efectivas con la intencionalidad de fomentar en la cultura
institucional el trabajo en equipo. Las actividades disefiadas se enfocaron en mejorar la

comunicacion, la motivacion docente, el compromiso y estrategias de trabajo.

Palabras clave: Gestion — Proyecto de centro - Clima institucional — Cultura institucional —
Participacion docente — Trabajo en equipo.
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INTRODUCCION

La siguiente memoria final da cuenta del trabajo realizado, en el doble rol de investigador —
asesor, en un centro educativo de ciclo basico de la ciudad de Montevideo. En el Proyecto de
Investigacion Organizacional se profundiz6 en la comprension del problema, en el Plan de
Mejora Organizacional se desarrollaron lineas de accién para atender a la demanda. Como se

aprecia en la figura 1, la presentacion del trabajo realizado se articula en cinco secciones:

«Marco *Marco «Marco « Reflexiones

ar Aplicativ *Resultados y Final
Tedrico Contextual AEE0E Conclusiones ales

Figura 1: Secciones que conforman la Memoria Final.
Fuente: Elaboracion propia.

Seccion I: Marco Teorico. Esta conformado por cinco capitulos en los cuales se desarrollan
los principales referentes tedricos, la evaluacion diagndstica, plan de mejora y rol del asesor.

Seccion 11: Marco Contextual. Aqui se presenta a la organizacion, en sus aspectos generales y
especificos, que constituye el contexto en el cual se desarrolla la investigacion. También se

identifica la demanda realizada por la Organizacion.

Seccion 111: Marco Aplicativo. En los dos capitulos que conforman este apartado se expone la
propuesta metodoldgica aplicada en la investigacion tanto en el Proyecto de Investigacion

Organizacional como en el Plan de Mejora.

Secciéon 1V: Resultados y Conclusiones. Esta seccion consiste en la presentacion de los
principales hallazgos encontrados en el Plan de Investigacion Organizacional y en el Plan de

Mejora.

Seccion V: Reflexiones Finales. En esta Gltima seccion se presentan los principales aportes
de la investigacion realizada a la comunidad cientifica y al estudiante en su doble rol de

asesor e investigador.
12



SECCION I: MARCO TEORICO

Introduccion

El problema de investigacion “Desigual participacion docente en el Proyecto de Centro”,
expresado como preguntas, objetivos o hipotesis, surge del trabajo realizado en el centro
educativo y se busca responder a través del proceso de investigacion. Toda investigacion
cientifica se inicia con la teoria, la cual permite procesar la ruptura epistemoldgica y

estructurar el problema de investigacion (Batthyany et al., 2011).

Tres elementos estan presentes en toda investigacion, estos son: marco teorico, objetivos y
metodologia (Sautu, Boniolo, Dalle & Elbert, 2005). Entendiendo que el marco tedrico
“(...) constituye un corpus de conceptos de diferentes niveles de abstraccion articulados entre
si que orientan la forma de aprehender la realidad” (Sautu et al., 2005, p.34) en el presente

capitulo se desarrollan los conceptos de referencia que encuadran el trabajo de investigacion.

En la figura 2 “Principales temas a desarrollar en el marco tedrico” se presentan, a modo de
itinerario, los principales conceptos abordados. La seccion se encuentra articulada en cinco

capitulos donde se exponen los conceptos que fundamentan la investigacion.

PARTICIPACION DOCENTE EN
EL PROCYECTO
Planificacion Docentes y DE CENTRO

y gestion condicionantes
de su desempefio

Organizacion

e instituciones Cultura, clima Asesor y Plan
y aprendizaje de Mejora

Figura 2: Principales temas a desarrollar en el marco tedrico.
Fuente: Elaboracion propia.

13



CAPITULO 1

En este capitulo se profundizan y diferencian los conceptos de institucion y organizacion. Se
presentan las posibles dimensiones a través de las cuales se puede abordar el estudio de la
organizacion escuela y se establecen los distintos estadios de desarrollo de las organizaciones

en relacion a la autonomia y colaboracion profesional.

1.1 Las instituciones y las organizaciones

Schvarstein (2002) define las instituciones como “cuerpos normativos juridico-culturales
compuestos de ideas, valores, creencias, leyes que determinan las formas de intercambio
social” (Schvarstein, 2002, p.26). Son abstracciones que se relacionan con el Estado, por lo
tanto, estan presentes en los grupos y las organizaciones. Frigerio, Poggi y Tiramonti (1992)
sostienen que las instituciones ‘“son construcciones que resultan del parcelamiento del
terreno social, que se origind en distintas conyunturas historicas” (Frigerio et al., 1992,
p.17). Inicialmente creadas en funcion de necesidades sociales, al cambiar estas y el modo de
resolver esas necesidades las instituciones se transforman, se articulan o se anulan. En
particular las instituciones educativas se diferencian de otras por un movimiento de
especificacion, asignacion de sentido que le da la sociedad. En la misma linea, Cruz (1999)
sostiene que “La institucion es una forma esencial de regulacion social; la sociedad crea
instituciones y les delega a ellas parcelas, sectores de accion social” (Cruz, 1999, p.8). La
autora a su vez argumenta que “La institucidn se concibe como un constructo, es algo que se
construye permanentemente mediante la interaccion de sus actores, no preexiste de modo
absoluto al individuo que la integra, sino que es un producto, en el cual el sistema y el actor
se relacionan dialécticamente” (Cruz, 1999, p.9). Por su parte, Gairin (1996) en referencia a
las instituciones educativas, considera que son un producto de procesos histéricos complejos
y nunca neutrales, una construccion social, una organizacion pensada y construida por los
grupos sociales dominantes que cumple con funciones explicitas (educar, socializar, ensefar,
etc.) e implicitas (reproduccion de clases sociales, dominacion de clases, etc.). “Las
instituciones educativas son un producto social, y como tal, quedan sujetas al conjunto de

circunstancias que definen la realidad social” (Gairin, 1996, p.18).

14



Atendiendo a las argumentaciones de los distintos autores, las instituciones son
construcciones sociales sujetas a las circunstancias que definen esa realidad, formadas por
valores, ideas, creencias, leyes que determinan las formas del intercambio social. La
institucion es una entidad dindmica, no terminada que se construye permanentemente por

medio de la interaccidn de sus integrantes con el sistema.

En la necesidad de la sociedad de organizar el trabajo, funciones, secuenciar tareas y mejorar
el rendimiento surgen las organizaciones como “estructuras especificas dirigidas al
cumplimiento de determinados fines” (Gairin, 1996, p.25). Todas las organizaciones, sostiene
el autor, son sociales si se piensa en su origen y sentido pero, adquieren con el tiempo
adjetivos especificos en funcion de la tarea social que tienen (organizacién politica, cultural,
econdmica, etc.) (Gairin, 1996). Una organizacién, es el aspecto méas concreto y visible de la
institucion, es la que permite alcanzar los objetivos que hacen a la esencia de ésta (Cruz,
1999). Sostiene Schvarstein (2002) que las organizaciones estan atravesadas por muchas
instituciones que determinan las interacciones sociales que se establecen en ellas, son un
contexto de accion en el cual se interpreta la conducta de los individuos. La organizacion
incluye a los grupos y es al mismo tiempo determinada por ellos. Si bien las organizaciones
son establecimientos con una finalidad social definida por las instituciones, también son
lugares virtuales. Las organizaciones son construcciones sociales que no existen mas alla de la
percepcion que de ellas tiene el observador, son el medio por el cual se relacionan las

instituciones y los sujetos.

Siguiendo la linea de los autores, las organizaciones son NETTTTU G GRS

lugares virtuales donde se materializan los objetivos que N :{/)

hacen a la esencia de las instituciones, son el medio por el :
ORGANIZACION

cual interactdan la institucion y los sujetos que la integran. v N

Una organizacion puede ser atravesada por distintas V ,

instituciones, incluye a los grupos y es al mismo tiempo ’

determinada por ellos. En la figura 3 se ejemplifica la
Figura 3: Atravesamiento institucional.

posible relacion entre organizacion e instituciones. Fuente: Schvarstein (2002, p.33).

Como consecuencia de la interaccién de lo instituido y lo instituyente, conceptos formulados

por Cornelius Castoriadis, surge el cambio social que se produce en las organizaciones. Lo
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instituido (Tejera, 2013) hace referencia a lo establecido, las normas, los valores dominantes
y los roles. La fuerza instituyente esta constituida como protesta y como negacién de lo

instituido. Cuando la fuerza instituyente triunfa se instituye transformandose en instituido.

Erreguerena (2002) citando a Castoriadis sostiene que el concepto de institucion comprende
al individuo, las normas, los valores, el lenguaje, herramientas, procedimientos, formas de
actuar y de hacer. Para Castoriadis si bien las instituciones se imponen, (por medio de
cohesion y sanciones) ellas y sus formas de continuidad se incorporan en el sujeto mediante la

generacion de subjetividades que permiten ver la sociedad como totalidad.

La cohesidn de la sociedad la mantiene el complejo total de sus instituciones particulares, lo
que Castoriadis (2005) llama “institucién de la sociedad como un todo”. Entiende por
institucion “normas, valores, lenguaje, herramientas, procedimientos y métodos de hacer
frente a las cosas y de hacer cosas y, desde luego, el individuo mismo, tanto en general como
en el tipo y la forma particulares que le da la sociedad considerada” (Castoriadis, 2005,
p.67).

Todos los individuos producidos por la institucion, son capaces y tienen la obligacion de
reproducirla y perpetuarla. Tanto los individuos como sus grupos son productos de un proceso
de socializacion y su existencia presupone la existencia de una sociedad instituida. En
oposicion a esta surge la sociedad instituyente, donde los individuos crean otro sujeto, otra

cosa u otra idea diferente a lo instituido (Castoriadis, 2005).

“Toda sociedad es una construccion, una constitucion, creacion de un mundo, de su propio
mundo. Su propia identidad no es otra cosa que ese “sistema de interpretacion”, ese mundo
que ella crea. Y esa es la razon por la cual (como ocurre en cada individuo) la sociedad
percibe como un peligro mortal todo ataque contra ese sistema de interpretacion; lo percibe

como un ataque contra su identidad, contra si misma” (Castoriadis, 2005, p.69).

No existe una barrera que separe a las instituciones y las organizaciones, las instituciones
atraviesan a las organizaciones dando lugar a un entrecruzamiento entre ambas. La autonomia
de la organizacion esta regulada por limites establecidos por la institucion que la condiciona

de darse sus propias normas. El grado del entrecruzamiento establecido, permite diferenciar
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entre una organizacion-sujeto y una organizacion-objeto. La primera se caracteriza por ser
poseedora de una identidad singular caracteristica, mientras que en la segunda el orden esta

determinado externamente por los atravesamientos institucionales (Schvarstein, 2002).

Schvarstein (2002) conceptualiza al grupo, desde la perspectiva de su integracién a una
organizacion, como un holon (conjunto de partes que funciona como parte de un conjunto
méas amplio). Establece que los principios organizadores del grupo y del vinculo que une a sus
miembros, son una tarea en comun y un proceso de internalizacidn reciproca que les permite
obtener una representacion de ellos y de los otros en la estructura. La existencia del grupo se
debe a la organizacion, por lo tanto, los fendmenos grupales estan determinados tanto por la
dindmica interna como por las instituciones que los atraviesan y la organizacion en la que
existen. De este modo, pueden diferenciarse dos tipos de grupos, grupo-objeto y grupo-sujeto.
El primero, posee principios organizadores externos, es decir, el atravesamiento de la
organizacion sobre el grupo es absoluto. Este grupo es un reproductor del orden establecido,
es una materializacion de lo instituido. Sus caracteristicas son el apego a las normas,
disociacion de lo afectivo y actitudes personales de retraccion. Por otra parte, en el grupo-
sujeto, existe mayor compromiso con la tarea y con los otros miembros, una preocupacion
reflexiva respecto a los procesos internos y a su relacién con el resto de la organizacion. En el
grupo-sujeto el atravesamiento de la institucion no es total, sino que la organizacién puede
afiadir una referencia horizontal, en este caso posee capacidad instituyente, puede modificar y

ser modificado por la organizacion.

“A un grupo-objeto se lo instruye. La relacion del coordinador con el grupo es de uno a uno.
Con un grupo-sujeto se trabaja. La relacion es en este caso de uno con todos y de todos entre
si. Un grupo-objeto suma. Un grupo-sujeto multiplica” (Schvarstein, 2002, p.39).

En la categorizacion de un grupo como objeto o sujeto influyen las actitudes y motivaciones

de los miembros.

“El par dialéctico necesidad-satisfaccion es concurrente con la dialéctica de lo instituido y lo
instituyente. Si la necesidad es el fundamento motivacional del vinculo, el tipo de necesidades
presentes y el grado en que los individuos las satisfagan sera determinante para la
construccién de una pertenencia grupal y de una actividad que exceda los marcos del grupo

mismo. EIl sujeto podra exhibir entonces su propia dialéctica producido-productor, lo que
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enriquecerd su capacidad de aprendizaje y de adaptacion a la realidad” (Schvarstein, 2002,
p.38).

1.2 La organizacion educativa

La escuela, sostiene Alfiz (1997), es una institucion social cuyo objetivo es transmitir
conocimiento, cada escuela tiene su forma de apropiarse de ello y de realizarlo. En cada
organizacion escuela existen formas aceptadas por los miembros de esa escuela de realizar la
tarea, de distribuir las responsabilidades. La escuela es transmisora de saberes, es la
encargada de impartir y acreditar el conocimiento que la sociedad o un sector de ella
considera valido. La escuela también es conservadora de la cultura en la sociedad
contemporanea. Presenta una funcién socializadora pues en ella se aprenden ademas de los
contenidos especificos de las distintas materias una manera de comportarse, de ser, de
relacionarse con el conocimiento, con los pares, con la autoridad. La escuela ensefia a traves
de su organizacién normas, formas de hacer las cosas, las relaciones internas. “L0s chicos
aprenden no sélo lo que se les dice, aprenden lo que ven, lo que viven en la escuela” (Alfiz,
1997, p.16).

Un abordaje de la organizacion escuela en su totalidad implica incorporar al analisis su
complejidad, sus relaciones, el contexto. La organizacion como tal ensefia entre otras, a través
de sus vinculos, valores, proyectos, contradicciones y trabajo en equipo. A través de las
explicaciones de los hechos los alumnos aprenden una forma de pensar las situaciones. Una
organizacion es un sistema complejo formado por distintas areas que se relacionan e influyen

reciprocamente (Alfiz, 1997).

“Los distintos aspectos de la organizacion sobre los cuales se puede focalizar la mirada para
analizar, estudiar, abordar, pensar y hacer proyectos seran tomados como dimensiones de
analisis. Cada una de ellas implica una l6gica propia, una serie de relaciones intrinsecas,
que permiten recortarla para estudiarla pero a la vez ninguna puede ser comprendida en su
totalidad, en su complejidad, sino es en relacion con las otras; es a traves de la red de
relaciones que adquiere significado: el principio de la complejidad preconiza reunir, sin
dejar de distinguir. Las dimensiones no existen en si; son recortes de la realidad que se

realizan para estudiarla” (Alfiz, 1997, p.27).
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En la figura 4, se muestran las distintas dimensiones a través de las cuales se puede abordar

el estudio de la organizacién escuela.

ORGANIZACION EDUCATIVA

Pedagogico

o Organizacional Administrativa Comunitaria
Didactica

Figura 4: Dimensiones de estudio de la organizacion educativa.
Fuente: Elaboracion propia en base a Frigerio et al. (1992).

Las distintas dimensiones se pueden conceptualizan como (Frigerio et al., 1992, pp.27-28):

* Dimensidn organizacional es el conjunto de aspectos estructurales que toman cuerpo

en cada establecimiento educativo determinando un estilo de funcionamiento.
* Dimensién administrativa se refiere a las cuestiones de gobierno.

* Dimensidn pedagogico-didactica hace referencia a aquellas actividades que definen la
institucion educativa, diferenciandola de otras instituciones sociales. Su eje
fundamental lo constituyen los vinculos que los actores construyen con el conocimiento

y los modelos didacticos.

* Dimensién comunitaria se refiere al conjunto de actividades que promueven la
participacién de los diferentes actores en la toma de decisiones y en las actividades del

establecimiento, y de representantes del ambito en el cual esta inserto el mismo.

Pensar la escuela como espacio de ensefianza-aprendizaje, afirma Alfiz (1997), implica tener
presente que todas las dimensiones influyen y son influidas por la tarea pedagdgica, no son
aspectos dados para adecuarse sino que son partes de la organizacion que también se
construyen y pueden ser modificadas. Todas las dimensiones son en mayor o menor medida

responsabilidad de quienes integran la organizacion.
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1.3 Estadios relativos al papel de las organizaciones

Gairin (1999) bajo una perspectiva descriptiva, se refiere a los estadios de desarrollo en
alusion al conjunto de circunstancias que ocurren en una determinada realidad. El nivel de
desarrollo de la organizacion da cuenta de su historia, inquietudes y compromisos y no es
comparable con el de otras realidades. EI modelo propuesto por Gairin consta de varios
estadios organizativos los cuales relaciona con otros aspectos de la intervencion educativa:
modelo de educacion, de ensefianza, estructuras organizativas o0 modelos de formacion del
profesorado. Enfatiza el autor que el modelo organizativo propuesto es un recurso
metodoldégico de conocimiento, interpretacion o explicacion de la realidad, que ayuda a
orientar la intervencion. Por lo tanto, puede considerarse un “modelo de” tedrico y de

referencia como de un “modelo para” por estar dirigido a explicar una determinada realidad.

En la figura 5 “Estadios relativos al papel de las organizaciones”, se pueden visualizar los
distintos estadios de desarrollo de las organizaciones en relacion a la autonomia vy

colaboracién profesional.

- La organizacion genera conocimiento IV £+
La organizacion aprende I '8
(]
= s
o
IS . ., S
E La organizacion como contexto/texto de actuacion I g
g
o
O

La organizacion como marco/estructura del programa de intervencién |

Figura 5: Estadios relativos al papel de las organizaciones.
Fuente: Gairin (20044, p.18).

Como se observa en la figura 5 el modelo propuesto Gairin (1999) consta de cuatro escalones
que representan a cada estadio. Cada estadio implica al anterior, esto significa que una
organizacion en el primer nivel, que por ejemplo todavia no ha ordenado su funcionamiento
interno es dificil que llegue a tener capacidad formativa, a consensuar y realizar proyectos
institucionales. Es importante destacar que ningun nivel es mejor que otro, sino que el nivel

mas adecuado para una institucion es aquel que le resulta util en su situacion actual y
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aspiraciones. El paso de un estadio a otro implica transformaciones tanto en la ensefianza
como en el modelo organizativo. El avanzar a estadios mas comprometedores para la
organizacion se justifica bajo la perspectiva de que estos nos hacen mas solidarios como
personas y permiten que las organizaciones sean mas eficaces al hacerse capaces de aprender
de sus propios errores. Cada estadio se diferencia de otro por los grados de autonomia de la
organizacion y la colaboracion profesional. La autonomia y la colaboracion aumentan desde
el estadio de menor desarrollo al de mayor desarrollo. Es de esperar que cada institucion
avance como organizacion de acuerdo a su proyecto pedagdgico y a su compromiso

sociocultural.

Principales caracteristicas de los estadios de desarrollo organizacional (Gairin, 2004a):

La organizacién como marco/estructura del programa de intervencién. Es caracteristica de

este estadio considerar como lo mas importante el programa de intervencién, por lo tanto la
organizacion cumple la funcién de soporte del programa, facilitando o dificultando su
desarrollo. Es entonces el centro educativo el escenario donde tienen lugar los procesos de
ensefianza — aprendizaje, proporciona los medios, el espacio, etc. para desarrollar el

programa.

La organizacidn como contexto/texto de actuacion. La organizacion presenta en este estadio
una posicién activa que se manifiesta en el proyecto de centro el cual define las metas que se
plantea la organizacion. Esto requiere un compromiso profesional mas alla del espacio

educativo y de la accién individual.

La organizacion aprende. En la organizacion que aprende o autocalificante existe el

compromiso de institucionalizar los cambios que suceden. Por lo tanto, existen mecanismos
de autoevaluacion institucional y compromiso politico con el cambio. El aprendizaje es la
base fundamental de la organizacion, el desarrollo de la organizacion se basa en el desarrollo
de las personas y en su capacidad para incorporar nuevas formas de hacer a la institucion en

las que trabajan.

“El aprendizaje organizacional implica aprender con los otros y de los otros, generar

instancias de intercambio en las que las ideas del conjunto tengan una entidad diferente que

21



las que cada uno produce en forma individual. Esto requiere un espacio de libertad y de

confianza que favorezcan la creatividad” (Alfiz, 1997, p.112).

La organizacion genera conocimiento. Es una caracteristica de este estadio el compromiso de

la socializacion del conocimiento aprendido a otras organizaciones.

De acuerdo a lo visto en este capitulo, puede afirmarse entonces que la existencia de grupo-
sujeto es necesaria a partir del segundo estadio de desarrollo organizacional. En él la
organizacion presenta un papel activo y como consecuencia requiere mayor cOmpromiso
profesional. De este modo, las caracteristicas del grupo-sujeto como ser, mayor compromiso
con el trabajo y con las personas aparecen mas deseables que las caracteristicas del grupo-
objeto como ser las actitudes personales de retraccidn o disociacion de lo afectivo.

A modo de sintesis

Las organizaciones son
. ] Instituciones
construcciones sociales cuyas

normas estdn  condicionadas Estadios Organizacién
. . . i de Il @ % Dimensiones
por las instituciones que las esarrollo

Grupos
atraviesan. Son virtuales, son

el medio por el cual se
relacionan las instituciones con : o .
Figura 6: Sintesis del capitulo 1.

los sujetos y estan Fuente: Elaboracién propia.

determinadas por los grupos que las forman. Estos existen como consecuencia de la
organizacion, estan determinados tanto por la dinamica interna, por las instituciones que los
atraviesan y la organizacion a la que pertenecen. Se diferencian dos tipos de grupos, por un
lado el grupo-objeto cuyo atravesamiento es total y reproduce el orden establecido. Por otra
parte, el grupo-sujeto en el cual el atravesamiento es parcial y tiene capacidad instituyente,
puede modificar y ser modificado por la organizacion. Las organizaciones se pueden estudiar
abordando sus distintas dimensiones: pedagdgico-didactica, organizacional, administrativa y
comunitaria. En la organizacion escuela se pueden diferenciar cuatro estadios de desarrollo
organizacional: la organizacién como soporte, la organizacion como contexto, la organizacién
que aprende y la organizacidn que genera conocimiento.
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CAPITULO 2

El rol del director, sus funciones, condicionantes y competencias se desarrollan en este
capitulo. Se establecen las principales diferencias entre el gestor y el lider y se presentan las
principales caracteristicas de la planificacion tradicional y la planificacion estratégica

situacional. Finalmente, se aborda el tema proyecto de centro.

2.1 El director: funciones, condicionantes y competencias

Entre las personas que trabajan en los centros educativos se establece una estructura de roles
que posibilita alcanzar los objetivos planteados. Esta division del trabajo trae consigo las
funciones directivas, las cuales tienen naturaleza y caracteristicas propias, diferentes de las
funciones del docente de aula. Formacién y capacitacion, conocer estrategias de metodologia
didactica, saber diagnosticar, planificar, desarrollar proyectos, solucionar conflictos, participar
y dirigir eficazmente son saberes necesarios para realizar tareas directivas (Antinez, 2000a).

“Dirigir supone influir en la conducta de otras personas para que hagan unas determinadas

acciones que, sin esa influencia, seguramente no harian” (Antunez, 20003, p.29).

Las capacidades y habilidades del director son fundamentales para desarrollar su tarea. Borrell
y Chavarria (2002) establecen dos dimensiones en las que se manifiestan los rasgos que
caracterizan la conducta de los directores (figura 7). Por un lado, la institucional o la
capacidad de obrar, propia de un jefe o de un gestor y por otro la personal o la capacidad de
influencia en otros, propia de un

lider. El trabajo del director, su DIRECTOR

. . DIMENSION INSTITUCIONAL DIMENSION PERSONAL
competencia profesional y su

i i Lid
capacidad personal, se realiza en Gestor o Jefe ider
colaboracién con las personas que \Capaddad deobrar  Capacidad de influenciar

integran la organizacion. Este tiene

Figura 7: Dimensiones del rol de director.

que promover valores y actitudes Fuente: Elaboracién propia en base a Borrell y Chavarria (2002).

para  generar COMpPromisos
colectivos en proyectos y objetivos institucionales. El trabajo directivo y el logro de los

objetivos se pueden diferenciar en dos terrenos, el afectivo o relacional (centrado en las
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personas) o en el efectivo o técnico (centrado en los trabajos). El equilibrio directivo implica
que el énfasis en uno de ellos no se produzca en desmedro del otro. Esto implica, que para
alcanzar los objetivos estos se deben formular pensando en las personas debiéndose conseguir

en colaboracion con ellas.

El perfil de las direcciones se elabora a partir de los modelos organizativos derivados de las
Teorias de la Organizacion y de los paradigmas epistemologicos. En la figura 8 se sefialan las
distintas funciones del director desde una perspectiva integradora propuestas por Garcia,
Poblete y Villa (2006).

FUNCIONES DEL DIRECTOR

Integracion, »
Culturalesy Criticas
Politicas

Relaciones
Externas

Relaciones
Humanas

Técnicas

Figura 8: Funciones del director.
Fuente: Elaboracién propia en base a Garcia et al. (2006).

Se trata de un perfil multidimensional en el cual el director debera desempefar (Garcia, et al.,
2006, p.19-20):

“Funciones Técnicas (0 técnico-ejecutivas): relativas a la planificacion, la coordinacion y

direccion de estructuras, el control-evaluacion, y la administracion y gestion de recursos.

Funciones de Relaciones Humanas: para facilitar la animacién e interaccién de personas y

grupos mediante la informacion, la comunicacion, la motivacion y la facilitacion del clima.

Funciones de Integracion, culturales y politicas: entendiendo que la atencién a ambas
dimensiones es esencial para, mas alla de la interaccién, lograr la integracion de la
comunidad educativa. Las funciones culturales se relacionan con la representacion y la
promocion de la cultura; y las funciones politicas con la regulacion de la participacion y el

poder, la dinamizacion de los procesos de trabajo en equipo y la intervencidon en conflictos.

Funciones Criticas: esta categoria ha sido diferenciada de la funciones politicas por la
especificidad de su intervencion en el ambito pedagdgico (mas alla de lo administrativo y
organizativo) al ser entendidas como funciones de animacion e innovacion pedagdgicas,
incidiendo en la revision y reflexion critica, la formacion del personal, y la promocion del

cambio, la innovacion y la mejora.
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- Funciones de Relaciones Externas: esta categoria ha sido diferenciada por ser transversal a
las anteriores, pero también porque los estudios sobre las funciones ejercidas revelan la

necesidad de dirigir una atencion especifica a este &mbito”.

Castro et al. (2011) plantean que el trabajo de los directores presenta factores que limitan o
potencian su trabajo (condicionantes). Estos pueden tener distinta naturaleza, vincularse entre
si estableciendo asociaciones que generan efectos distintos en funcion del contexto, los
procesos Yy las personas implicadas. Los autores proponen cuatro niveles de analisis del
trabajo de los directores (figura 9), hacen referencia a los condicionantes personales, a los
condicionantes contextuales, a los condicionantes profesionales y a los condicionantes del
sistema (Castro et al., 2011, p.14):

CONDICIONANTES DEL DIRECTOR

Personales Contextuales Profesionales Sistema

Figura 9: Condicionantes del director.
Fuente: Elaboracién propia en base a Castro et al. (2011)

* “CONDICIONANTES PERSONALES. Hacen referencia a la posicién de la persona y se
relacionan con sus caracteristicas propias: motivacion, interés, grado de implicacion con el

proyecto de cambio, percepciones y expectativas sobre el mismo, etc.

* CONDICIONANTES CONTEXTUALES. Vinculados al entorno de trabajo y condiciones
sociales exigidas al propio desempefio. Supondria considerar: el clima de trabajo, cultura

profesional instalada en la institucion, forma de acceder a la funcion, etc.

* CONDICIONANTES DEL SISTEMA. Relativos a como el sistema educativo, la super-
estructura, orienta las decisiones en relacion con: sistema de seleccion, formacion,
promocion y otros elementos del desarrollo profesional directivo, como sistemas de apoyo al
ejercicio directivo, imagen que fomenta, etc.

* CONDICIONANTES PROFESIONALES. Como el conjunto de caracteristicas que definen

aspectos inherentes al colectivo profesional en su totalidad: existencia o0 no de asociaciones y
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colegios profesionales, grado de implantacion de una determinada tipologia profesional,

reconocimiento en la sociedad, etc”.

Por lo tanto, las cuatro condicionantes propuestas influyen directamente en el modo de
desarrollar las funciones establecidas para el trabajo del director. Mejorar las funciones del

director implica mejorar las condicionantes que afectan su desempefio.

Dada la complejidad organizativa de los centros educativos, para una buena gestion de éstos
es necesaria la profesionalizacion de los directores. Estas tareas son distintas a la de los
docentes y por lo tanto requieren capacitacion adecuada. Es deseable que el directivo
desarrolle competencias las cuales deberan estar seleccionadas y definidas de acuerdo con las
funciones que se espera desarrolle el profesional en la direccion del centro (Garcia, Chow &
Tafur, 2011).

El proyecto de la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Economico (OCDE)
denominado Definicion y Seleccion de Competencias (Deseco) define el término

competencias como:

“(...) conjunto de conocimientos, habilidades, actitudes, valores, emociones y motivaciones
que cada individuo o cada grupo pone en accion en un contexto concreto para hacer frente a

las demandas peculiares de cada situacion” (Lopez, 2009, p.2).

El director debera tener la capacidad de transferir sus aprendizajes a diferentes situaciones y
contextos. Esto implica tener la capacidad de seleccionar la informacién y los instrumentos
adecuados para cada situacion, involucrando en el trabajo a las comunidades educativas
implicadas (Baréibar, Bengoa, Martinez, Tejera & Vaillant, 2011). Las capacidades de los
equipos directivos (figura 10) pueden clasificarse en tres tipos basicos de competencias
(Garcia, A., et al. 2011, p.47):

COMPETENCIAS DEL DIRECTOR

Instrumentales Interpersonales Sistémicas

Figura 10: Competencias del director.
Fuente: Elaboracion propia en base a Garcia et al. (2011).
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« “Competencias instrumentales: aquellas que tienen una funcion instrumental, es decir, de
medio o herramienta para obtener un determinado fin. Suponen una combinacion de

habilidades metodoldgicas y cognitivas que posibilitan la competencia profesional.

» Competencias interpersonales: suponen habilidades individuales y sociales. Se refieren a la
capacidad, habilidad o destreza en expresar los propios sentimientos y emociones del modo
mas adecuado, aceptando los sentimientos de los demas y posibilitando la colaboracion en

objetivos comunes.

« Competencias sistémicas: suponen destrezas y habilidades relacionadas con la totalidad de
un sistema. Requieren una combinacion de imaginacion, sensibilidad y habilidad que permite
ver como se relacionan y conjugan las partes en un todo. Requieren haber adquirido
previamente competencias instrumentales e interpersonales que constituyen la base de las

competencias sistémicas”.

Atendiendo a los diferentes autores anteriormente mencionados se puede afirmar que el perfil
de director es multidimensional teniendo que desempefar en su cargo diversas funciones. El
logro de la realizacion de estas funciones se encuentra influido por las condicionantes de su

trabajo y por las competencias que posea.

2.2 Gestion y liderazgo

La gestion escolar comprende el conjunto de las acciones que se realizan en un centro

educativo para alcanzar las metas y los propdsitos.

“(...) es el proceso de intervenciones desde la autoridad de gobierno para que “las cosas
sucedan” de determinada manera y sobre la base de propdsitos ex ante y ex post. (...) La
gestiébn no es un evento, no es una sola accion. Es un proceso que incluye multiples y

complejas variables atravesadas por la dimensién de tiempo ” (Blejmar, 2007, p.23).

Gairin (2007a) propone liderar y no solo gestionar, ocuparse de la dificultad y ocuparse del
cambio. “Asi, la gestion trata, mediante la planificacion y su desarrollo de organizar la

practica y de garantizar su ejecucion. El liderazgo, por el contrario, debe de empezar por
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promover una vision compartida, base para la definicion de las estrategias necesarias que

permitan avanzar en esa direccion” (Gairin, 2007a, pp.23-24).

En la tabla 1: “Diferencias entre el gestor y el lider” se resumen las caracteristicas principales

del gestor y se las confronta con las principales caracteristicas del lider (Gairin, 2008).

Tabla 1: Diferencias entre el gestor y el lider.

No se limita a reaccionar. Es mas proactivo que
reactivo. Tiene clara su misién y el convencimiento
firme de llevarla a cabo.

Se fija mas en el proceso de toma de decisiones
que en el hecho final.

Procura limitar las opciones. Tiene un compromiso personal con los objetivos.
Evita soluciones que puedan ser conflictivas. Desarrolla nuevos enfoques ante los problemas.

Es un habil controlador administrativo y No suele ser habil (ni le gusta) en administrar o
financiero. gestionar.

Quita importancia a las situaciones arriesgadas, Suscita reacciones fuertes en los demas. No pasa
sobre todo, de ganancia o pérdida totales. desapercibido ni resulta neutro afectivamente.

Desea ser miembro de un grupo y tener papeles Tiende a sentirse algo por encima del contexto y de
bien definidos en la organizacion. las personas que lo rodean.

Fuente: Gairin (2008,p.9).

Si en la gestion son importantes los procesos organizativos clsicos, como son la delegacion
de tareas, supervision y control, para el liderazgo es fundamental la potenciacion y desarrollo
de una nueva cultura (Gairin, 2007a). Hargreaves, Mannig, Lorna, y Shawn (2001) sostienen
gue es necesario un liderazgo eficaz para que se produzca un cambio significativo en todo el
centro escolar. Si bien el director tiene que ocuparse constantemente de distintas demandas, lo
cual puede frustrar cualquier intento de cambio, el objetivo mas importante consiste en
transformar la cultura escolar. Para ello es necesario que los mismos directores se impliguen
en el cambio. Por lo tanto, es funcién del lider impulsar una cultura organizacional que se
base en la colaboracion, participacién y compromiso. La cultura y el clima organizacional
son los principales factores que inciden en el logro de los objetivos planteados en el proyecto

de centro.

La organizacion de la forma de trabajar en una institucién, afirma Varela (2007), obliga a
definir al cuerpo directivo el perfil del docente y las tareas que le competen. Esto implica

generar espacios Yy tiempos necesarios para la formacion docente y el trabajo en equipo. Para
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obtener los resultados deseados son necesarias la preparacién previa y una amplia capacidad
de escucha. Perrenoud (2004) sostiene que todos los docentes deberan estar preparados para
constituir desde un pequefio grupo de trabajo a desarrollar un proyecto de equipo. Segun el
autor, existe la conviccion del valor que es tener la competencia de trabajar en grupo lo que
implica poder liderar reuniones, impulsar y mantener el equipo. En la escuela, si bien de
forma autoritaria se intenta constituir un equipo de profesores, éstos estan formados por la
eleccion mutua en torno a un proyecto o un contrato mas o menos explicitos. Para que esta
dinamica de cooperacion sea efectiva se debe lograr implicar a los docentes en un proyecto

gue sea movilizador y lo suficientemente abierto.

“El verdadero trabajo en equipo empieza cuando nos alejamos del «muro de las
lamentaciones» para actuar, utilizando toda la zona de autonomia disponible y toda la
capacidad de negociacion de un actor colectivo que esta decidido, para realizar su proyecto,
a dejar atras las obligaciones institucionales y obtener los recursos y los apoyos necesarios”

(Perrenoud, 2004, p.69).

En la misma linea, Amarante (2000) afirma que para alcanzar los objetivos es necesaria la
conduccion de las escuelas por medio de equipos de trabajo. En ese sentido sostiene que “Un
equipo directivo coordinado y dispuesto a un buen trabajo genera un clima institucional de
solidaridad, colaboracién, confianza, respeto, seguridad, honestidad, fidelidad. El trabajo en
equipo busca la inclusion y pertenencia, es decir, sentirse admitido, reconocido y querido.
(...) Este conjunto de necesidades originan la energia que el grupo necesita para ir

superandose y conseguir la metas institucionales propuestas ” (Amarante, 2000, p.71).

2.3 Planificacion

Sostiene  Aguerrondo (1192) que en la conduccién institucional, sea explicita o
implicitamente, existe la planificacion pues de alguna manera se fija un objetivo y se actla de
acuerdo a este. Planificar es la posibilidad de que la misma planificacion, sea quien
conduzca la institucion, la planificacion garantiza que se cumplan decisiones a nivel de
gestion para el mejoramiento de la educacion. La autora define planeamiento como “(...) una

actividad ineludible que forma parte del accionar de la sociedad, y que tiene por objetivo
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fundamental precisamente garantizar que esta transformacion tenga lugar” (Aguerrondo,

1990, p.2).

El modelo de planeacién tradicional (normativo) surge en un contexto en el que se creia que
para superar el subdesarrollo era necesario crecer rapidamente. La planeacion del desarrollo
econdmico y social tiene su marco conceptual en la teoria econdémica, asi surge la creencia en
la cual, el planeamiento es la herramienta de los economistas y la exploracion del futuro es la
del planeamiento. Por lo tanto, la planeacion en Ameérica Latina no surge como un método
que guie la reflexion que precede y preside la accion sino como una técnica de exploracién
del futuro (Castillo, 1999). La planificacion tradicional, es un modelo que aln se encuentra
generalizado y que es ineficaz en los contextos de América Latina, ignora las novedades que
surgen como resultado de las acciones e interacciones de los diversos actores involucrados,

gue modelan tanto la escuela y su contexto (Aguerrondo, 1992).

“La concepcion y metodologia tradicionales de la planificacion otorga a sus productos
(planes, programas y proyectos) una rigidez o inflexibilidad que no les permite reconocer ni
tomar en cuenta los cambios sorpresivos y las dificultades que puedan acontecer a lo largo

del periodo de implementacion” (Aguerrondo, 1992, p.143).

Al no ser satisfactorios sus resultados, surge un nuevo paradigma que trata de superar las
deficiencias. La Planeacion Estratégica Situacional (PES) desarrollada por Matus, al decir de
Castillo (1999), es una variante de la Planeacion Estratégica. Introduce consideraciones de

tipo politico y pretende sistematizar la reflexion antes y durante la accion.

La Planificacion Estratégico-Situacional

El PES (figura 11), se caracteriza (Método PES)
] ) Imagen
por basarse en la realidad de lo  El PES es un estilo de Y Objetivo
conducir comprometido con ~§x0?°,

posible por lo cual hay una imagen resultados concretos.
objetivo que dirige la accion, fija

prioridades en funcion de la

importancia de los problemas pero ) _ >
Linea de la historia

siempre en permanente davance. (Dindmica propia del proceso)

Situacion actual

Figura 11: Planificacién estratégico-situacional.
Fuente: Aguerrondo (2013, p.23).
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e - . . El laneamiento  situacional
La Planificacion Estratégico-Situacional P

en la practica considera el proceso

institucional (figura 12) como
Consiste en conducir procesos a

lo largo del tiempo. o < una sucesion de situaciones.
& < Imagen .
& . Objetivo Partiendo del momento actual se
& .
o trata de llegar por medio de
& < / s Proceso: ) ]
Qé} 2 Logros parciales etapas intermedias a una
imagen-objetivo que es la que
Situaciones 2, 3, 4, etc. L B . .
4 indica la direccionalidad del
Linea de la historia .
(Dinamica propia del proceso) cambio. Se acepta que cada

Situacion actual . . . . .
realidad y cada institucion tiene

Figura 12: Planificacién estratégico-situacional en la practica.

Fuente: Aguerrondo (2013, p.24). sus ritmos, sus obstaculos y

ventajas y que mientras se
mueva hacia la imagen-objetivo, se va por el buen camino. Esta planificacion no trata solo de
administrar sino que se compromete a guiar la institucién hacia la trasformacion, a mejorarla
(Aguerrondo, 1992).

En la planificacién basada en el método PES el rol del planificador es activo, no es un
observador sino que esta implicado en el proceso, estd inmerso en la situacion trazando
caminos para transitar hacia el futuro. La planificacion tiene la funcion de ser una herramienta
que permite trabajar en la realidad, lidiar con la incerteza, predecir posibilidades y anticipar

respuestas (Castillo, 1999).

La planificacion tiene la capacidad de sostener y generar lineas de accion, tiene que asegurar
coherencia técnica y pedagdgica para alcanzar adecuados aprendizajes en los alumnos. Por lo
tanto, la planificacion presenta tres misiones principales. Debe apoyar y facilitar la
formulacién de los objetivos institucionales, brindar informacion a los equipos de conduccién
que permita tomar decisiones y por ultimo, debe facilitar la viabilidad de las decisiones
(Aguerrondo, 1992).

En el tabla 2 “Planificacion Tradicional vs Planificacion Estratégica Situacional”, se presenta
una comparacion de las principales caracteristicas de los estilos de planificacién de ambos

paradigmas.
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Tabla 2: Planificacion Tradicional vs Planificacion Estratégico Situacional.

Planificacion Tradicional Planificacion Estratégica Situacional

Se limita a lo econémico-social.

Ignora a todos los actores del juego social menos al
Estado o el gobernante que planifica, teniendo un
Sesgo autoritario y tecnocratico.

Explica la realidad por medio del concepto de
diagndstico.

Al reconocer solo un actor implica que exista una
sola explicacion de la realidad.

Gira en torno a sectores.

Propone que en la sociedad priman los procesos
repetitivos, los hombres no son creativos
pudiéndose explicar la realidad social por medio de
modelos analiticos basados en relaciones de causa
efecto. La potencialidad del método es la capacidad
de predecir. Esta se basa en el conocimiento de las
leyes que rigen la sociedad.

La certeza domina el sistema social. Si la sociedad
se rige por leyes entonces las certezas predominan
en los sistemas sociales, no hay procesos creativos y
por lo tanto el planificador puede fundar el calculo
en su capacidad de prediccion del futuro.

Fuente: Elaboracion propia en base a Castillo (1999).

Es una planificacion de la accion humana que
integra todas las dimensiones de la realidad, en
especial el mundo de la politica con el de la técnica.

Considera a todos los actores (partidos politicos,
gobernantes, dirigentes de empresas, sindicatos,
organizaciones de la Sociedad Civil, estudiantes,
familias, vecinos, etc.) en el juego de conflicto y
cooperacion.

Explica la realidad por medio de la apreciacion
situacional.

Reconoce el juego entre varios actores y por
consiguiente tiene varias explicaciones de la
realidad.

Se identifica con la realidad y gira en torno a
problemas.

Los agentes sociales adelantan procesos creativos en
un sistema social que so6lo en parte sigue leyes. Esto
trae como consecuencia una baja capacidad de
prediccion de la planificacion por lo que debe prever
y emplear la técnica de escenarios como instrumento
de absorcion de incertidumbre.

En el sistema social domina la incertidumbre. Los
sistemas sociales siguen parcialmente las leyes, hay
procesos creativos, por lo que prevalece la
incertidumbre. Esto implica utilizar la prevision en
vez de la prediccion.

2.4 Proyecto Educativo de Centro

El Proyecto Educativo de Centro (PEC), también llamado dependiendo de la bibliografia
proveniente de distintos paises como Proyecto Institucional o Educativo, involucra a toda la
unidad escolar (Alfiz, 1997). Es una pieza clave en la organizacion educativa, a través del
mismo se establecen los objetivos y las acciones a realizar para su logro, articula los esfuerzos

institucionales favoreciendo el trabajo colectivo (Frigerio et al., 1992).
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“Los proyectos educativos de centro son la explicitacion que hacen las instituciones en el
marco de una cierta autonomia. A través de ellos se evidencia el conjunto de fundamentos
epistemoldgicos, psicoldgicos y pedagogico-didacticos que subyacen en la accion educativa,
a la vez que manifiestan formas particulares de priorizacién, organizacion y ejecucion

practica del proceso de ensefianza-aprendizaje” (Gairin, 2004a, p.30).

Esto supone un compromiso institucional por el cual se hacen explicitas las obligaciones que
los distintos actores asumen facilitdndose la participacion en la actividad educativa. EI PEC
es una herramienta que aparece en el segundo estadio de desarrollo organizacional en el cual
la organizacion presenta una posicion activa y mediante éste define las metas que se propone.
Para ello, requiere una toma colectiva de conciencia y compromiso en un sentido mas amplio,
maés alla del centro educativo o de la accion individual (Gairin, 2004a). El proyecto es util al
dar una mejor orientacion y clarificacion ideoldgica y organizativa, realizar acciones gestoras
coordinadas, coherentes y no contradictorias. También es de gran interés para establecer
criterios comunes, pudiendo los docentes basarse en ellos para legitimar su practica en un

trabajo que, en general, se caracteriza por ser en soledad (Antinez y Gairin, 2000).

“La construccion colectiva del proyecto organizacional es una forma privilegiada de
aprendizaje organizacional: se aprende a incorporar las visiones y representaciones de los
otros, a buscar acuerdos, a comprometerse, a buscar diferentes organizaciones internas para
conseguir los objetivos, a evaluar, a escuchar, a anticipar, a adaptarse a las circunstancias y
también a crear futuro” (Alfiz, 1997, p.112).

Alfiz (1997) sostiene que el PEC debe tener presente todas las dimensiones de la
organizacion, ubicando cada una en su lugar y contemplando el contexto, cada dimension
tiene aspectos especificos que atender. La autora se refiere al proceso de construccion, en el
sentido de generar condiciones que permitan avanzar hacia la meta “(...) es una postura, una
actitud, un proceso de construccién y en construccién, y como tal no puede realizarse de una
vez” (Alfiz, 1997, p.121).

El PEC se planifica, se desarrolla y se evaltua en el contexto de una mejora de la calidad
educativa. La planificacién organiza las practicas en funcion de los objetivos, es una

herramienta que permite conducir procesos e implica compromiso de accién (Gairin, 2004a).
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Para Pozner (2000), todo centro escolar siempre tiene un proyecto educativo, pero
frecuentemente es implicito, contradictorio, incoherente y no da las respuestas suficientes y
consecuentes a las cuestiones que se plantean al sistema educativo. Se debe evidenciar la
coherencia del proyecto con base en el pluralismo de la comunidad social y en su reflejo en la
comunidad escolar. El logro de este consenso es un objetivo basico en si mismo para la
conformacién de la comunidad educativa, es una garantia del pluralismo, la participacion y la
colaboracidn. Posibilita que los miembros de la comunidad lo adopten y tomen como pauta en
la relacion de trabajo. Si bien no se contrapone a la existencia de conflictos pone un limite a
estos y un campo de libre debate.

Por otra parte, Gather (2004) plantea que es dificil que una institucion escolar tenga un
proyecto propio. Las instituciones escolares no han sido en principio organizaciones
auténomas, sino estructuras puestas en practica por un poder organizador, quedando su
existencia legitimada por el poder que les concedia la organizacion mas amplia de la cual eran
parte. Al no nacer como organizaciones autonomas, este tipo de organizaciones no tenian por
queé tener un proyecto. La autora hace la distincién entre proyecto educativo y proyecto de
centro y sostiene que el proyecto educativo no siempre coincide con la definicion de proyecto
de centro. Por un lado, el proyecto educativo corresponde al proyecto como orientacion
global, guia los planes, las secuencias pedagdgicas y sostiene el proyecto de centro. El
proyecto educativo enuncia lo deseable, pone en evidencia los valores del colectivo a través
de sus finalidades, propositos y objetivos. Por otra parte, para la autora, el proyecto de centro
se asemeja mas a un programa de accion en el que participan los docentes del centro
educativo. Es importante que la mayoria de los docentes adhieran explicitamente al proyecto
de centro para que éste sea digno de llamarse asi. Gather propone el proyecto de centro como
programa de accion, que es un plan de proyecto a la medida de la institucion, es requisito
para la adhesion docente al proyecto. La autora propone componentes programaticos del PEC

como programa de accion (Gather, 2004, p.118):

e Un arraigamiento en la historia de la organizacion y su entorno.

e Un objetivo ambicioso a tres, cinco, ocho afios 0 mas, un desafio colectivo, un gran propésito.
e Un cddigo de valores.

e Escenarios para alcanzar el objetivo principal.

e Un plan a medio plazoy un plan de accion.
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El PEC también puede presentar usos erréneos o peligrosos respecto a su concepcion,
elaboracion y desarrollo. Esto sucede, por ejemplo, cuando es visto como una necesidad
normativa, una formalidad para obtener algo a cambio, cuando se copia de otro centro, cuando
se olvida el proceso de orientacion inductiva (a partir de la préctica llegar a inferir acuerdos y
principios generales) en favor de un proceso de elaboracién deductivo (a partir de modelos
estandarizados), al no contemplar los costos de su implementacion, para diluir y ocultar
responsabilidades (Antdnez, 2000b).

Ante este panorama, parece indiscutible la importancia de la figura del director del centro
educativo como lider de la organizacion, proactivo y con un compromiso personal con los
objetivos. Para que el PEC se desarrolle favorablemente, es necesario lograr la implicacion y
participacion de todo el colectivo docente. Esto se facilita con la presencia de un lider capaz

de promover la visién compartida e impulsar la cultura organizacional.

A modo de sintesis

El trabajo directivo y el logro de los objetivos se

centran en dos terrenos, el afectivo y el efectivo, el DIRECTOR
conseguir los objetivos planteados implica alcanzar P—— -
el equilibrio entre ambas. La planificacion garantiza y

que se cumplan decisiones a nivel de gestion para el @ %
mejoramiento de la educacion, tiene la capacidad de Planifi- PEC

cacion
sostener y generar lineas de accion, tiene que

asegurar coherencia tecnica y pedagogica para Figura 13: Sintesis del capitulo 2.

alcanzar adecuados aprendizajes en los alumnos. La  Fuente: Elaboracion propia.

planificacion tiene la funcién de ser una herramienta que permita trabajar en la realidad, lidiar
con la incerteza, predecir posibilidades y anticipar respuestas. EI PEC se construye
colectivamente y debe contemplar todas las dimensiones de la organizacion. A través del
mismo se establecen los objetivos y las acciones a realizar para su logro, articula los esfuerzos
institucionales favoreciendo el trabajo colectivo. Brinda orientacion y clarificacion ideolégica
y organizativa, ayuda a realizar acciones gestoras coordinadas, coherentes y no
contradictorias. Permite establecer criterios comunes, pudiendo los docentes basarse en ellos

para legitimar su practica.
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CAPITULO 3

En el presente capitulo se desarrollan y diferencian los conceptos de clima y cultura
organizacional. Se exponen los distintos tipos de cultura de la ensefianza (individualismo,
colaboracion, colegialidad artificial y balcanizacion) y se realiza un especial detenimiento en
el trabajo en equipo. Por ultimo, se desarrolla el topico aprendizaje de los alumnos desde una

postura constructivista de la ensefianza.

3.1 Climay cultura organizacional

Clima y cultura son conceptos dificiles de distinguir ya que ambos se refieren a propiedades
significativas y globales de las organizaciones. Esto conlleva a la existencia de distintas
apreciaciones y a distintos puntos de vista entre los autores. Por un lado, una postura
considera a la cultura como un elemento constitutivo del clima social del centro. Por otro, la
cultura es considerada como un concepto mas amplio que engloba al clima social (Gairin,
2004b). El concepto de clima, sostiene Zabalza (1996), es un concepto al que se le han ido
incorporando otros aspectos o dimensiones que tienen que ver con la organizacion escolar,
por lo que se encuentra cargado de gran variedad de significados. Se cruza y solapa con otros
conceptos relacionados como ser cultura institucional, ambiente, comunicacion. Al hablar de
clima se hace referencia a “condiciones que caracterizan una situacion o un periodo de
tiempo determinado” (Zabalza, 1996, p.267). El clima entonces, es algo que caracteriza al
ambiente, formado por componentes humanos y naturales y que marca y condiciona el
contexto de vida y de trabajo. La utilidad del concepto, indica Zabalza, radica en que
permitiria entender y describir el efecto que producen las condiciones en las que se producen
las actividades, las condiciones que afectan a las relaciones interpersonales y a los sistemas de
actuacion de la organizacién en las areas de la docencia, la gestion y las relaciones con el
entorno. Este punto de vista ambientalista del concepto no estd exento de la percepcion

subjetiva ya que involucra realidades o relaciones humanas.

“Cuando hablamos de realidades humanas las cosas no solo son lo que son (su aspecto
objetivo y fisico) sino como la gente las ve y las vive (su aspecto subjetivo y cultural)”

(Zabalza, 1996, p.268).
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Por lo tanto, concluye Zabalza (1996), en la creacion del clima existe una interaccion entre lo
objetivo y subjetivo. El analisis del clima puede situarse en los distintos ambitos en los que se
desarrolla la actividad institucional. De este modo podemos hablar del clima en las clases
(relaciones entre alumnos - docentes y las normas de funcionamiento), el clima institucional
(la escuela en su totalidad, las interrelaciones entre los adultos de la comunidad escolar:
profesores, padres, equipo de direccion) y el clima en las relaciones con el exterior. Lo que se
considera cuando se habla o se analiza el concepto de clima, varia segun el autor y la
dimension que le interesa, la que es mas acorde con su vision del concepto (mas subjetiva,
mas objetiva, mas colectiva o mas individual). Zabalza utiliza como elemento organizador
dos tipos de estructuras clasificatorias. Propone por un lado, los niveles sobre los que se
aplica-analiza la idea de clima (nivel organizativo y nivel de las clases) y por otro, los &ambitos
tematicos especificos a los que se aplica (clima organizativo, clima social, clima emocional,
etc.). El clima organizativo hace referencia a las caracteristicas materiales y funcionales de la
organizacion. Permite analizar aspectos relacionados con la gestion de la organizacion vy el

cumplimiento de las finalidades que se tienen.

“El concepto de clima organizacional, en consecuencia, se refiere a las percepciones
compartidas por los miembros de una organizacion con respecto al trabajo, al ambiente
fisico en que éste se da, las relaciones interpersonales que tienen lugar en torno a él y las

diversas regulaciones formales que afectan dicho trabajo”’(Blejmar, 2007, p.64).

Diversos autores identifican los sistemas relacionales y sus caracteristicas como una de las
dimensiones mas evidentes del clima. El clima focalizado a la eficacia y a las buenas
relaciones internas debe conocer, potenciar y desarrollar las multiples relaciones que se dan
entre los actores institucionales (alumnos, padres, docentes y direccion del centro). Factores
tales como la comunicacién, participacion, motivacion, confianza, planificacion, liderazgo y
creatividad son clave para el desarrollo de un clima adecuado (Gairin, 2006). De este modo,
el desarrollo de las competencias del director aparecen como fundamentales para favorecer
un clima adecuado. Es necesario que el director posea, por ejemplo, habilidades cognitivas,
metodologicas, destreza para expresar sus sentimientos y aceptar el de los otros, o la
capacidad de ver como interactlan y unen todas las partes. Para ello, es necesario direccionar

favorablemente sus condicionantes y asi lograr potenciar sus funciones.
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Estrechamente vinculado al concepto de clima organizacional se encuentra la nocion de
cultura, pudiéndose considerar como uno de los elementos que conforman el clima social del
centro (Gairin, 2006). El concepto de cultura hace referencia al “(...) conjunto de
significados, principios, valores y creencias compartidos por los miembros de la
organizacién que le dan la identidad propia y determinan y explican la conducta peculiar de

los individuos que la forman y de la propia institucion” (Antinez, 2000a, p.7)

Entre los distintos tipos de cultura docente, Gairin (2006) destaca la cultura de la colaboracién
afirmando que es uno de los aspectos sobre los que se deberia trabajar mas en los centros
educativos ya que de la forma en que se establezcan las relaciones interpersonales dependera

la colaboracion que se realice.

Para diferenciar los conceptos de cultura y clima Clima organizacional ’

organizacional, Gairin (2004b) propone el simil del “iceberg”
(figura 14): en él la parte visible del iceberg representa el

clima organizacional mientras que la parte sumergida

representa la cultura de la organizacién, compuesta de valores

L . ) Figura 14: Modelo del iceberg.
y significados compartidos por los integrantes de la  Fuente: Elaboracion propia en

izacio b Gairfn (2004b).
organizacion. ase a Gairin

“Como es evidente, en ambos casos hablamos de visiones diferentes y globales de una misma
organizacién y no dejamos de reconocer sus relaciones intrinsecas. Por otra parte, tanto la
cultura como el clima pueden mantener aspectos tangibles en funcién del momento en que
nos situemos (segun que el “mar” —la organizacion- sea mas o menos convulsivo)” (Gairin,
2004b, p.360).

La tabla 3 “Relaciones entre clima y cultura” extraida de “La organizacion escolar: contexto
y texto de actuacion” (Gairin, 2004b) relaciona ambos conceptos. El caracter méas externo del
clima, sostiene Gairin, justifica una mayor atencién a procesos de comportamiento

organizacional y el centrarse en el uso de métodos y técnicas estadisticas.
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Tabla 3: Relaciones entre clima y cultura.

EL CLIMA LA CULTURA

Se refiere a las percepciones del comportamiento. Se centra en las asunciones, valores y normas.

Utiliza técnicas de investigacion estadistica. Utiliza técnicas de investigacion etnograficas.

Tiene sus raices intelectuales en la psicologia

. . . Evita los analisis cuantitativos.
industrial y social.

Tiene sus raices intelectuales en la antropologia y la

Asume una perspectiva racional. et
sociologia.

Examina el clima como una variable independiente.

L . Asume una perspectiva naturalista.
Los resultados se utilizan para mejorar las

organizaciones.

Fuente: Gairin (2004b, p.361).

Pérez y Pérez ( 2011) destacan entre los factores que no crean un buen clima en los centros
educativos, la falta de trabajo en equipo y de una organizacion que favorezca la toma de
decisiones compartida, la division del profesorado a causa de las jerarquias y las ansias de
poder, la gestion del tiempo que impide intercambiar y tomar decisiones compartidas entre el
profesorado, la dificultad que encuentran por la diversidad de alumnos, que le lleva a no saber
qué ensefiar ni qué posicion tomar, las bajas expectativas sobre las posibilidades de los

alumnos, la falta de tiempo y la falta de apoyo de la administracion.

3.2 Las culturas de la enseflanza

La cultura organizacional da cuenta de la historia compartida por los integrantes de la
organizacion, da sentido a las cosas, reduce la incertidumbre. Esta se concreta, mantiene y
expresa mediante el significado que tienen los simbolos, gestos y expresiones (Gairin,
2004b). Estos simbolos y significados compartidos condicionan la practica de sus miembros

favoreciendo el desarrollo de diferentes tipos de cultura de la ensefianza.

Existen distintos tipos de cultura del profesor, que son importantes e influyen en él. Las
culturas de la ensefianza proporcionan sentido, apoyo e identidad al profesor y a su trabajo,
proporcionan el contexto explicativo de su practica docente. Entender lo que hace, las
decisiones que toma, su forma de ensefiar, implica comprender la comunidad educativa y la

cultura de trabajo de la que participa, la influencia de sus comparfieros actuales y del pasado.
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Las relaciones que se establecen dentro del aula no pueden separarse de las relaciones

establecidas fuera de ella (Hargreaves, 2005).

“(...) las culturas de la ensefianza comprenden creencias, valores, hbitos y formas de hacer
las cosas asumidas por las comunidades de profesores que tienen que afrontar exigencias y
limitaciones similares en el transcurso de muchos afios. La cultura transmite, a sus nuevos e
inexpertos coparticipes, las soluciones historicamente generadas compartidas de manera

colectiva en la comunidad” (Hargreaves, 2005, p.188).

Las culturas de la ensefianza tienen dos dimensiones: contenido y forma. El contenido se
manifiesta en lo que los profesores piensan, dicen y hacen, son las actitudes, valores,
creencias, habitos, supuestos y formas de hacer las cosas. La forma se manifiesta en el modo
en el cual se articulan las relaciones entre los docentes y sus colegas, son los modelos de
relacion y formas de asociacion propias de los miembros de esa cultura. A través de la forma
se reproducen y redefinen los contenidos de las diferentes culturas (Hargreaves, 2005).
Hargreaves propone cuatro formas de cultura de profesor (figura 15) que influyen en el
profesorado y su trabajo. Estas son el individualismo, la colaboracion, la colegialidad
artificial y la balcanizacion. Para entender su accion es necesario comprender la comunidad y

la cultura de trabajo en la que participa.

CULTURAS DE LA ENSENANZA

Individualismo Colaboracion Colegialidad Balcanizacio

Figura 15: Culturas de la ensefianza.
Fuente: Elaboracion propia en base a Hargreaves (2005).

3.2.1 Individualismo

El individualismo hace referencia a la practica docente que se desarrolla en la soledad del
aula. Se ve favorecida por la estructura de los centros educativos, donde al tener aulas que
separan a los docentes, se les impide presenciar las practicas de los colegas. Esto por un lado,
permite al docente mantener su intimidad, una proteccion frente a interferencias exteriores,
evita que se culpabilice y critique la clase. Pero por otra parte, impide posibles alabanzas y

aprobaciones lo cual imposibilita recibir informacién de otros colegas sobre su propio valor,
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mérito y competencia. El individualismo encuentra explicacion en las complejas condiciones
y limitaciones de la organizacion, es un fenomeno social y cultural complejo, con muchos

significados, que no necesariamente son negativos (Hargreaves, 2005).

Hargreaves (2005) plantea como determinantes del individualismo dos tipos de
explicaciones. Si bien ambas tienen diferencias importantes coinciden al considerar al
individualismo como una limitacion, un problema, algo que hay que eliminar. La primera,
mas tradicional, asocia al individualismo con la falta de confianza del profesor, la defensa y la
ansiedad; con las equivocaciones que en parte son “naturales” y en parte son el resultado de
las incertidumbres de su trabajo (objetivos difusos e informacidn sobre el éxito poco fiable).
La segunda, considera al individualismo como una forma racional de economizar los
esfuerzos y de ordenar las prioridades en un ambiente de trabajo sometido a grandes presiones
y limitaciones. El hecho fisico del aislamiento, favorecido por la arquitectura de los centros
educativos y su organizacién en aulas separadas, configura una importante linea explicativa
del individualismo, otra puede ser considerar al aislamiento como una estrategia adaptativa
sensible al ambiente de trabajo en la ensefianza. En este caso el aislamiento lo impone el
docente con el afan de evitar digresiones y distracciones que suponen el trabajar con colegas

para centrarse en el trabajo con y para los alumnos.

En la tabla 4 se presentan los aspectos determinantes del individualismo.

Tabla 4: Aspectos determinantes del individualismo.

Existen limitaciones que no permiten hacerlo de otro modo. Estas pueden ser estilo no
SESUIRRIO  participativo de la administracion, arquitectura del establecimiento, falta de espacio y de
horarios para trabajar en equipo, etc.

Es la forma utilizada por los docentes para construir y crear activamente pautas
individualistas de trabajo como respuesta a las eventualidades del ambiente laboral.

Estratégico

Es la opcion libre de trabajar solo, incluso si existen oportunidades y estimulos para
Electivo trabajar en colaboracion con otros docentes. Es una forma voluntaria y preferida del
trabajo, en el plano pedagdgico y en el personal.

Fuente: Elaboracion propia en base a Hargreaves (2005).
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3.2.2 Culturas de colaboracién

En este tipo de cultura los docentes poseen un sentido de pertenencia, se sienten parte de la
organizacion y consideran a la educacion como una tarea compartida en un proyecto en
comun. Existe el apoyo entre ellos, se promueve el trabajo en conjunto por medio del
intercambio de experiencias, interacciones y la participacion en la toma de decisiones (Gairin,
2006). En la tabla 5 se presentan las distintas tendencias de las relaciones de trabajo en equipo

entre los profesores:

Tabla 5: Distintas tendencias de las relaciones de trabajo en equipo entre los profesores.

Surge principalmente de los docentes, las relaciones de trabajo evolucionan y se
Espontanea mantienen gracias a éstos. La espontaneidad no es absoluta es necesario cierto caracter
facilitador de la administracion.

Voluntaria Carece de limitacion o imposicion administrativa y se da por el valor reconocido del
grupo docente al trabajo en colaboracion.

La comunidad de docentes inician cambios y reaccionan a ellos en igual medida.
Responden a imposiciones externas de forma selectiva, fundandose en su confianza
profesional y su juicio discrecional.

Orientada al
desarrollo

No estan estrictamente reguladas, no se circunscriben a un horario o lugar fijado por la
Administracion. Suelen consistir en encuentros informales breves y frecuentes. Pueden
ser un intercambio de palabras, gestos, miradas, alabanzas y agradecimientos, ofertas de
intercambio de clases en momentos dificiles, sugerencias de ideas nuevas, etc.

Omnipresente
en el tiempo y
en el espacio

Los docentes juzgan y controlan lo que hacen siendo los resultados de la colaboracion
inciertos y no pueden preverse con facilidad generandose una incompatibilidad en los
ool =181 AN - sistemas donde la mayor parte de las decisiones sobre el objetivo y el programa se
centralizan. La dificultad que puedan encontrar los administradores puede deberse
principalmente al control politico y no tanto a las relaciones humanas.

Fuente: Elaboracion propia en base a Hargreaves (2005).

La colaboracién puede derivar en culturas comodas y complacientes, quedando reducida a la
compatibilidad presentando un caracter limitado, en donde los profesores se dedican mas bien
a actividades mas seguras de puesta en comdn de recursos, materiales e ideas o a planificar
juntos, sin reflexionar sobre el valor, objetivo y consecuencias de lo que hacen o sin
cuestionar las practicas, perspectivas y supuestos basicos de los demas. Sin embargo, en sus
formas mas estrictas las culturas de colaboracién pueden conducir al trabajo conjunto, la
observacion mutua Yy la investigacion reflexiva en vistas del perfeccionamiento. En estos
casos, las culturas de colaboracion no son acogedoras, complacientes y politicamente
permisivas. Es mas facil que promuevan la fuerza y la confianza colectivas en las

comunidades de profesores seleccionandolas criticamente, segun la relacion con los objetivos
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y las circunstancias, las innovaciones a admitir, las que haya que adaptar y las que se deban

rechazar (Hargreaves, 2005).

3.2.3 Colegialidad artificial

Aqui Hargreaves (2005) presenta las relaciones de trabajo como no espontaneas, voluntarias,
orientadas al desarrollo, no estan presentes en todo momento y lugar ni son imprevisibles. En

la tabla 6 se presentan las distintas caracteristicas de la colegialidad artificial.

Tabla 6: Caracteristicas comparativas y combinadas de la colegialidad artificial.

Reglamentada
por la
Administracion

Es una imposicién administrativa, no surge de los docentes, estos no eligen reunirse y
trabajar juntos.

Se obliga a actuar juntos en situaciones impuestas de apoyo a los compafieros,
ensefianza en equipo Yy planificacion cooperativa. No facilita que los sujetos opten por
la individualidad ni por la soledad. La imposicion puede ser directa o indirecta (por
medio de promesas y amenazas).

Obligatoria

Se exige o “persuade” a los profesores para que trabajen juntos a fin de implementar

Orientada a la lo ordenado por otros, de forma mas directa, por el director, o indirecta, por una
el e  autoridad superior. En este caso, estd intimamente ligada a la cooptacion
administrativa.

STERRICINIEN T Se ejerce en determinados lugares y en momentos concretos. Esto forma parte de la
y en el espacio reglamentacion administrativa, se pretende asegurar la cooperacion por obligacion.

Estd disefiada para que sus resultados sean previsibles en un grado relativamente
elevado. El control de sus objetivos y la reglamentacion de sus tiempos y lugares
estan pensados para aumentar la previsibilidad de la colegialidad del profesorado y
Previsible sus resultados. Constituye una simulacion administrativa segura de colaboracion.
Sustituye las formas de colaboracion espontaneas, imprevisibles y dificiles de
controlar surgidas de los profesores por otras que la jerarquia ha ideado, limitado e
impuesto.

Reglamentada
por la
Administracion

Es una imposicion administrativa, no surge de los docentes, estos no eligen reunirse y
trabajar juntos.

Fuente: Elaboracion propia en base a Hargreaves (2005).

3.2.4 Balcanizacion

En las culturas balcanizadas los docentes trabajan en subgrupos formados por unos pocos
integrantes del centro educativo. Esta experiencia puede repercutir positivamente tanto para el
docente como para el alumno. Sin embargo, la dificultad se presenta al establecer las pautas y

los efectos que tiene esta modalidad de trabajo. Cabe destacar que el hecho de trabajar y
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asociarse con los comparfieros en pequefios subgrupos no significa necesariamente que se esté
ante una balcanizacion. La balcanizacion puede generar consecuencias negativas para el

aprendizaje, tanto del alumno como del profesor.
En tabla 7 se exponen las principales caracteristicas de la balcanizacion.

Tabla 7: Principales caracteristicas de la balcanizacion.

- Los subgrupos estan muy aislados unos de otros y los docentes no pertenecen en
ENEELIIIGEGREY  general a més de un grupo. El aprendizaje profesional del docente depende y se

reducida desarrolla en el subgrupo de pertenencia. Por lo tanto, lo que llegan a saber, pensar y
creer varia de un subgrupo a otro.

FIUEENEERS | 3 integracion de los subgrupos tiende a la estabilidad en el tiempo, no es frecuente el
duradera cambio.

o La vinculacién de los docentes se realiza especialmente con las subcomunidades
SERITIEEEY  donde esta contenida y definida la mayor parte de su vida de trabajo. La pertenencia a

personal un subgrupo afiade a esa identidad un conjunto de supuestos basicos compartidos
sobre la ensefianza, el aprendizaje, la forma de agrupacion y evaluacion.

. Las subculturas de los profesores son fuentes de identidad y significado pero también
Caracter son elementos promotores de intereses personales. Los bienes (ascensos, categorias y
politico recursos) no se distribuyen de manera equitativa ni las distintas subculturas se los
disputan en términos de igualdad. Existen ganadores y perdedores, agravios y codicia.

Fuente: Elaboracion propia en base a Hargreaves (2005).

Se considera que la colaboracion y la colegialidad conforman lazos esenciales entre el
perfeccionamiento de la escuela y el desarrollo del profesorado facilitando que los docentes
puedan aprender unos de otros. La confianza que se establece y el apoyo de colegas
promueven la disposicion a experimentar y correr riesgos, favoreciendo el compromiso para
un perfeccionamiento continuo como un aspecto mas de sus obligaciones profesionales.
Aislamiento y privacidad se contraponen a una cultura comun donde se ayudan y apoyan unos
a otros de modo habitual, comparten, participan de proyectos comunes. Ante esto, la
individualidad suele presentarse con la expresion negativa de individualismo. En el intento de
eliminar el individualismo se corre riesgo de eliminar la individualidad y con ello la
competencia y la eficacia del profesor, perdiendo la excentricidad, la independencia, la
imaginacion y la iniciativa.

El liderazgo (Hargreaves, 2005) en la perspectiva cultural es una cuestion de gestion y
justificacion. Mientras que en la perspectiva micropolitica, es basicamente una cuestion de

poder y control. Ball (1989) se refiere al término micropolitica como las estrategias mediante
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las cuales los grupos y las personas que se encuentran en contextos educativos tratan de
utilizar sus recursos de poder e influencia para promover sus intereses. El término se conecta
con tres esferas esenciales y relacionadas entre si de la actividad organizativa: los intereses de
los actores, el mantenimiento del control de la organizacién y los conflictos alrededor de la

politica (lo que Ball Ilama la definicion de escuela).

“En la perspectiva cultural, predominante, las culturas de colaboracidn expresan y surgen de
un proceso de consenso cuya construccion facilita la gestion educativa benevolente y diestra.
En la perspectiva micropolitica, la colaboracion y la colegialidad se derivan del ejercicio del
poder de administradores, conscientes de su control, en la organizacién. En estos casos, la
colegialidad es una imposicion gerencial no deseada, desde el punto de vista de los
profesores sometidos a ella, o la forma més usual de cooptar a los docentes para satisfacer
determinados propositos administrativos y para cumplir Ordenes externas. Desde la
perspectiva micropolitica, la colaboracién y la colegialidad se vinculan, a menudo, con las
imposiciones administrativas o con la manipulacion indirecta del acuerdo” (Hargreaves,
2005, p.216).

Para formar una comunidad educativa autentica con su propia cultura, esta debe buscarse y
fomentarse por todos sus miembros buscando el sentido psicoldgico y social de pertenecer a
ese grupo especifico, en el que comparten el modo de ver y percibir la realidad del centro
educativo. Es necesario llegar a acuerdos de como entender las relaciones interpersonales, el
significado de la comunidad educativa, el valor y el sentido de ese grupo, y la manera positiva
de solucionar problemas, evitando caer en una cultura balcanizada (Erico, 2007). Paraello, es
necesario favorecer la participacion, la comunicacion, la motivacion, trabajar el conflicto,
todos estos aspectos que inciden directamente en la tarea docente tema que se abordara en el

siguiente capitulo.

3.3 El trabajo en equipo

El aprendizaje en equipo, sostiene Senge (1997) se construye sobre la persona y la conducta
de desarrollar una vision compartida. Es un proceso en el cual se despliega la capacidad del
equipo para lograr los objetivos propuestos, es una de las disciplinas basicas que debe

dominar la organizacion inteligente. El autor hace referencia con esta expresion a aquellas
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organizaciones donde “la gente expande continuamente su aptitud para crear los resultados
que desea, donde se cultivan nuevos y expansivos patrones de pensamiento, donde la
aspiracion colectiva queda en libertad, y donde la gente continuamente aprende a aprender

en conjunto” (Senge, 1997, p.11).

Sostiene Senge (1997) que si bien las personas aprenden continuamente, ello no implica que
exista aprendizaje organizacional. Sin embargo, cuando los equipos aprenden posibilitan
aprender a través de la organizacién. Asi, los nuevos conceptos se ponen en préctica y las
nuevas aptitudes se pueden comunicar a otras personas y equipos. En las organizaciones el
aprendizaje en equipos tiene tres dimensiones criticas: aprender a pensar de tal modo que la
suma de todos sea superior a lo individual, innovar de tal modo que cada miembro actle de
forma complementaria a las acciones de los otros y por Gltimo, la relacién de los miembros
del equipo con otros equipos, por ejemplo, apoyando y alentando. Es una disciplina colectiva,
requiere de préactica, implica dominar las técnicas del didlogo y la discusion y aprender a

enfrentarse a lo que se opone a ellas.

El trabajo en equipo, al igual que el trabajo colaborativo, son experiencias adquiridas que
requieren desarrollar las habilidades del dialogo, la escucha, el tacto, hallar puntos de
encuentro, etc. Viera (2007) plantea que la creacion de equipos de trabajo necesita de tiempo
de maduracion y evolucion. La autora hace hincapié en considerar el contexto en el que se
desarrolla la institucion para no caer en modelos de trabajo en equipo idealistas y simplistas

gue conduzcan al fracaso.

El trabajo en equipo se identifica como la forma mas solida de colaboracion, sin embargo este
puede interpretarse y significar cosas muy diferentes. Fullan y Hargreaves (2000) afirman
que el trabajo conjunto favorece el incremento de la interdependencia, responsabilidades
compartidas, compromiso, progreso y mayor disposicion a participar en la revision y la
critica. Los autores sostienen que las culturas de trabajo en equipo son fragiles, es dificil

instalarlas y mantenerlas, exigen un alto grado de confianza y seguridad de sus docentes.

El conflicto de ideas es uno de los indicadores méas confiables de un equipo que aprende. En
los grandes equipos el conflicto es parte del dialogo, la libertad de expresion de las ideas

conflictivas es decisiva para el pensamiento creativo y descubrir nuevas soluciones. En el otro
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extremo, en los grupos mediocres, existe una apariencia de falta de conflicto o polarizacion.
En estos, los integrantes creen que es necesario callar las opiniones para mantener la
cohesion. En el equipo polarizado el jefe habla pero las opiniones conflictivas estan
profundamente arraigadas, todos saben que piensan los otros pero hay poco movimiento. Las
rutinas defensivas son medios de proteccion del sentimiento de amenaza que surge cuando
exponemos nuestras ideas. Funcionan como un escudo protector de nuestros supuestos mas
profundos defendiéndonos del dolor pero, impiden al mismo tiempo el aprendizaje sobre las
causas del mismo. El origen de estas rutinas defensivas radica en el miedo a exponer el
pensamiento que sustenta nuestras opiniones, a que descubran nuestros errores. Esta amenaza
comienza en las primeras etapas de la vida, reforzandose posteriormente en la escuela y en el
trabajo. Las rutinas conflictivas dificultan alcanzar una visién comun, son obstaculos frente al
aprendizaje colectivo. Para desactivarlas se requieren la indagacion y la reflexion mutua.
Indagar las causas de los problemas, si todos mostramos nuestros supuestos y razonamientos,
las rutinas defensivas se debilitan. El aprendizaje en equipo y la vision compartida se unen
naturalmente para crear la tension creativa de un equipo. Si existe una vision compartida, las
rutinas defensivas pasan a ser un aspecto mas de la realidad. Si el equipo esta comprometido
con la verdad puede transformarlas en fuente de energia en vez de inercia (Senge, 1997).

Retomando el concepto de cultura institucional, esta surge como consecuencia de la
interaccion entre los sujetos. Las culturas de trabajo en equipo presentan caracteristicas
propias en cuanto a principios, valores, creencias compartidas, proporciona identidad y

explica la conducta de los integrantes.

Fullan y Hargreaves (2000) destacan que la definicion de los valores de las culturas de trabajo
en equipo “(...) méas propician la diversidad que la combaten; la vuelven apreciada y
accesible, al mismo tiempo que fomentan la interdependencia, el aprendizaje mutuo, la
identificacion de los intereses comunes y el trabajo conjunto para resolver los problemas”
(Fullan & Hargreaves, 2000, p.53-54).

Los valores planteados por Fullan y Hargreaves (2000) para la cultura de trabajo en equipo
son compatibles con los valores propuestos en una cultura colaborativa de la ensefianza. En
ambos tipos de cultura, se apuesta entre otras, a la tarea compartida, la interaccion, el apoyo

mutuo entre profesionales.
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En tabla 8 se enuncian algunos aspectos de estas culturas del trabajo en equipo propuestos por

Fullan y Hargreaves (2000).

Tabla 8: Caracteristicas de las culturas del trabajo en equipo.

Se aprecian en todos los aspectos de la escuela.

El fracaso y la incertidumbre se comparten y se discuten para obtener ayuda y respaldo. Requieren
acuerdos sobre valores educativos Y toleran el desacuerdo. Se trabaja con empefio, dedicacion,
compromiso, responsabilidad colectiva y existe orgullo por la institucion.

Reconocen la intencion del docente y le dan voz. Se discuten las intenciones, los valores y su
relacion con la practica. El andlisis de estos es un proceso continuo que abarca toda la escuela.

Respetan, exaltan y tienen en cuenta al docente como persona. La intension y la persona se
declaran con franqueza y tienen un desarrollo positivo. La persona se realiza a través del grupo.

Se promueve el compromiso con el cambio y la mejora. Los docentes logran construir una
seguridad colectiva, dar una respuesta critica al cambio, seleccionar lo que introduce mejoras y
desechar lo intil.

Se valoriza al individuo y al grupo por igual, y también su interdependencia en el sentido de
pertenencia al grupo y en el hecho de trabajar como equipo.
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Dependen principalmente de las acciones de los directores.

Se requiere un liderazgo compartido con los docentes y ensefiar a los demas el sentido de la
actividad.

Fuente: Elaboracion propia en base a Fullan y Hargreaves (2000).

Hargreaves (2005) propone para actuar contra las culturas balcanizadas el modelo de mosaico
movil. El autor sostiene que en la actualidad las organizaciones para progresar deben
desarrollar caracteristicas como la flexibilidad, la adaptabilidad, la creatividad, el
aprovechamiento de las oportunidades, la colaboracion, el perfeccionamiento continuo, una
orientacion positiva hacia la resolucién de problemas y el compromiso para maximizar su
capacidad de aprender sobre su ambiente y sobre ellas mismas. Con el fin de lograr una
mayor participacion y colaboracion docente, el modelo de mosaico madvil proporciona mayor
flexibilidad. Se establecen relaciones dinamicas, por medio de redes y alianzas que le otorgan
mayor fluidez a las relaciones de los integrantes de la organizacién. Se comparte el liderazgo
disolviendo las jerarquias. De este modo, la identidad como la pertenencia al grupo puede
cambiar, un docente puede moverse a otra subunidad con el tiempo o pertenecer a mas de una.
Por lo tanto, el liderazgo no implica permanencia sino que es rotatorio y temporal, no es

interpretado como progreso en la carrera docente.
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Sostiene  Sennett (2006) que la ética del trabajo que conviene a la actual gestion de las
empresas, se centra en el trabajo en equipo. Los requisitos son ser un buen oyente, estar
dispuesto a cooperar y tener la capacidad de adaptacion del equipo a las nuevas
circunstancias. Sostiene el autor que el trabajo en equipo hace hincapié en la receptividad
mutua mas que en la validacién personal. El tiempo de los equipos es flexible y orientado
hacia tareas especificas a corto plazo. Sin embargo, las relaciones entre los integrantes se
presentan como una mentira: los empleados no compiten entre si, los empleados y jefes no
son antagonistas; el jefe gestiona el proceso del grupo, es un guia, un coordinador, un lider.
Ello implica que el poder esté presente pero la autoridad esté ausente. De este modo, la
direccidon de empresas intenta evadir el aspecto autoritario y en consecuencia, en el proceso
eluden la responsabilidad de sus actos. La funcion del jefe viene dada por la presion de los
colegas pues al ser todos victimas, no hay autoridad y por lo tanto nadie es responsable. El
poder sin autoridad permite a los lideres de un equipo dominar a los empleados negando la

legitimidad de sus necesidades y deseos.

“Las ficciones del trabajo en equipo, a causa de su misma superficialidad de contenido y
atencion puesta en el momento inmediato y su manera de evitar la oposicion y la
confrontacion, son utiles en el ejercicio de la dominacién. Compromisos compartidos mas
profundos y sentimientos como la lealtad y la confianza requeririan mas tiempo, y por esa

misma razén no serian tan manipulables” (Sennett, 2006, p.121).

Sefiala Iglesias (2014) que el trabajo colaborativo hace necesario reformular los roles en la
organizacion ya que supone cambios en las distintas dimensiones institucionales propuestas
por Frigerio et al. (1992). En la dimension pedagdgico-didactica, en tanto involucra a las
metas de la institucion, las précticas de ensefianza. En la dimension organizacional pues son
necesarias nuevas estructuras que lo hagan posible, cambiar el manejo del tiempo y los
canales de comunicacién. También involucra a la dimension comunitaria, pues el trabajo
colaborativo promueve el involucramiento y la participacion de la comunidad y a la
dimensién administrativa ya que los recursos, se someten al debate, a la informacion y

evaluacioén.

“Nuestras escuelas no pueden conducirse sino a través de equipos de trabajo donde se unen
esfuerzos para alcanzar objetivos. Un equipo directivo coordinado y dispuesto a un buen

trabajo genera un clima institucional de solidaridad, colaboracion, confianza, respeto,
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seguridad, honestidad, fidelidad. El trabajo en equipo busca la inclusién y pertenencia, es
decir, sentirse admitido, reconocido y querido. (...) Este conjunto de necesidades originan
la energia que el grupo necesita para ir superandose y conseguir las metas institucionales

propuestas” (Amarante, 2000, p.71).

Para que el trabajo en equipo sea efectivo y obtener buenos resultados, Tejera (2013) propone
algunos elementos basicos que se requieren (tabla 9):

Tabla 9: Elementos basicos requeridos para la efectividad del trabajo en equipo.

Todos deben tener acceso a la informacion necesaria y suficiente para el
cumplimiento de los objetivos. Es importante establecer procesos de comunicacion
accesibles y claros. Estar informado es imprescindible para poder participar.

Informacion
pertinente y clara

Los integrantes deben tener una actitud abierta al dialogo y a la escucha verdadera.
Se favorece de este modo el incremento de la confianza y con ello un mayor aporte
personal.

Actitud
participativa

Responsabilidad
colectiva por los
resultados

Todos son responsables de la produccion del grupo independientemente de la calidad
y cantidad de los aportes individuales.

Formaciony . .
Se aprende y se practica a trabajar en grupo.

Explicitar para qué de la tarea grupal, fijar criterios de trabajo, enmarcar la actividad

Encuadre claro . g
en el tiempo, definir los roles, marcar resultados o productos concretos a lograr, etc.

Fuente: Elaboracion propia en base a Tejera (2013).

3.4 El aprendizaje de los alumnos

Las culturas de la ensefianza y las relaciones que se establecen entre los docentes son el
contexto en el cual se desarrolla el profesor y su forma de ensefiar. Cualquiera sea la cultura
de la ensefianza a la que pertenezca, su objetivo principal debe ser crear en el aula las
condicionantes adecuadas para favorecer el proceso de ensefianza-aprendizaje de sus alumnos.
Moreno (2010) plantea que si bien los alumnos de la educacion secundaria (entre 12 y 18 afios
de edad), se encuentran en la etapa de la adolescencia, los limites temporales de este periodo
se han ampliado. Fisica y psicoldgicamente el abandono de la infancia se adelanta mientras
que la entrada al mundo adulto a través de la independencia econémica se posterga. Esto
conlleva a la existencia de diferentes subetapas: la adolescencia temprana (11 a 14 afios), la
adolescencia media (15 a 18 afios) Yy la adolescencia tardia o juventud (a partir de los 18
afios). Estos jovenes, si bien alcanzaron su madurez fisica son personas en desarrollo. Estan

formandose como personas, estan modelando sus capacidades, acciones y actitudes por lo
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que, plantea la autora, la labor de formacién integral sigue siendo competencia de la
educacion secundaria. En la adolescencia temprana, es el momento mas vulnerable, es donde
inicia una transicion que da lugar a sensaciones contradictorias. Los adolescentes se sienten
contentos de las nuevas competencias pero a su vez sienten nostalgia de la proteccion de la
cual gozaban en la infancia. Estos no actlan fuera de su contexto y es comun gue ocurra una
falta de adaptacion entre los adolescentes y su medio (familia, institucién educativa o

sociedad).

En una postura constructivista del aprendizaje, los aportes personales como ser experiencias,
conocimientos, habilidades, expectativas, intereses y motivaciones juegan un papel tan
importante como lo que procede de la situacién de aprendizaje. Estos aportes son el punto de
partida para afrontar nuevas situaciones capaces de generar aprendizaje (Coll, 2010). Los
aportes personales constituyen una matriz inicial que le permite a la persona construir una
primera comprension. Esto cambiara la matriz generando de este modo un nuevo punto de
partida para otro ciclo de construccién y aprendizaje. Cambia tanto la matriz de comprension

como su capacidad para abordar situaciones y actividades y asignarles significado.

Coll (2010) propone tres consideraciones a tener en cuenta en esta visién constructivista del
aprendizaje escolar y formal (figura 16). Por un lado, el aprendizaje es un proceso de
construccion de

significados. Por otro, es CONSTRUCTIVISMO

necesaria una disposicion

favorable hacia el
APRENDIZAJE
aprendizaje Yy voluntad de Proceso de Naturaleza
. ] construccion social y
aprender. Es inevitable de cultural de los
significados contenidos

realizar un esfuerzo, y para Disposicion favorable hacia el

aprendizaje y voluntad de

ello el aprendiz tiene que aprender.

darle sentido a la situacién y

al contenido del Figura 16: Consideraciones a tener presente en una vision constructivista
o del aprendizaje.
aprendlzaje. No se puede Fuente: Elaboracién propia en base a Coll (2010).

construir significado sobre algo a lo que no le podemos dar sentido, a 1o que no podemos
relacionar. Y tampoco podemos dar sentido a algo que no tiene ningun significado, o sea, no

podemos aplicar la matriz de comprension. El sentido, afirma el autor, se puede ayudar a

51



construir con la accién educativa especializada. Por Gltimo, propone que la naturaleza social y
cultural de los contenidos escolares se encuentra relacionada con la importancia que tiene en
este tipo de aprendizaje la presencia de una accion educativa intencional, sistematica,
planificada y especializada, orientada a promoverlo y favorecerlo. Para que el aprendizaje
escolar sea satisfactorio los conocimientos alcanzados por el alumno deben ser ademas
compatibles con los significados culturales. Para ello es necesaria una accion educativa

intencional que promueva y guie ambos procesos de construccion.

Con el fin de favorecer el aprendizaje de los alumnos, se disefian situaciones y actividades
que posibiliten el aprendizaje. Asi Onrubia, citado en Coll (2010), propone criterios para
guiar el disefio y el desarrollo de la practica docente con el fin de interpretar los conceptos de
ayuda y ajuste de la ayuda en términos de creacion de zonas de desarrollo proximo (ZDP)
propuesta originalmente por Vygotsky en la interaccion alumno-profesor. Este concepto se
refiere a la distancia entre lo que una persona puede hacer o aprender por si sola y lo que

puede hacer o aprender con la ayuda de otro.

“Desde esta perspectiva, la vision de la ensefianza como ayuda y de la ensefianza eficaz como
ayuda ajustada se interpreta en términos de actuaciones orientadas a la creacion de ZDP en
el aula y a la asistencia a los alumnos en estas ZDP, de manera que al final éstos puedan
atribuir por si solos unos significados y un sentido a los contenidos de aprendizaje que en un
principio podian atribuirles unicamente con el apoyo del profesor o de los comparieros”™

(Coll, 2010, p.47).

Otros autores como Bransford, Brown y Cocking, citados en Coll (2010) proponen una serie

de caracteristicas de los entornos escolares orientados a optimizar el aprendizaje:

1. Centrar los centros educativos y las aulas en los aprendizajes. Tener en cuenta su matriz
de comprension, caracteristicas culturales e individuales, hacer un seguimiento del
progreso individual de los alumnos y disefar actividades adecuadas al momento del

aprendizaje.

2. Centrar en el conocimiento y la comprension en las aulas y las actividades de ensefianza.

Esto exige mas tiempo que la ensefianza memoristica, apuesta a la profundizacion de
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contendidos y no a la extension y a estrategias metacognitivas. Las actividades de

evaluacion se centran en la comprensién mas que en la memorizacion.

3. Incorporar la evaluacién formativa. Tanto para docentes como para los alumnos es

necesaria para regular las ayudas al aprendizaje.

4. Centrar los centros educativos y las aulas en la comunidad. Esto implica disefar
situaciones y contextos tanto para desarrollar el sentido de pertenencia a una comunidad
orientada al aprendizaje (establecer formas de organizacion y reglas de funcionamiento
que refuercen el trabajo colaborativo, compromiso con los proyectos colectivos, etc.)
como para la vinculacién e interrelacion de la comunidad escolar con el mundo exterior
(establecer vinculos entre lo que el alumnado aprende en el centro educativo y lo que

aprende en otros entornos).

«» A modo de sintesis

La cultura institucional, surge como
consecuencia de la interaccion entre los CLIMA CULTURA
sujetos. La cultura, en cuanto a principios,

CULTURAS DE
valores, creencias compartidas e
proporciona identidad y explica la
conducta de los integrantes. La cultura APRENDIZAJE DE

LOS ALUMNOS
institucional proporciona apoyo, sentido e
identidad al profesor y a su trabajo. Entre Figura 17: Sintesis del capitulo 3.
las distintas formas de manifestacién de la Elaboracion propia.
cultura del profesor, se destaca la colaboracion como aquella en la cual los docentes poseen
sentido de pertenencia a la organizacion considerando la educacion como una tarea
compartida en un proyecto en comun. En ella existe apoyo entre los docentes, trabajo en
equipo, intercambio de experiencias y participacion en la toma de decisiones. En este
contexto, atendiendo a una postura constructivista del aprendizaje se destaca la importancia de
una accion educativa intencional, sistematica, planificada y especializada, orientada a

promover y favorecer el aprendizaje.
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CAPITULO 4

A lo largo de este capitulo se profundiza en la funcion docente y algunos de los aspectos que
influyen en su accionar. De este modo, se desarrollan conceptos tales como la motivacion, la

participacion, la comunicacion y el conflicto.

4.1 Los docentes y la tarea docente

Fullan y Hargreaves (2000) sostienen que la docencia comprende tanto una dimension técnica
como una dimension moral. Es técnica en el sentido del aprendizaje de habilidades,
procedimientos y conductas aprendidas, cosas que se pueden enseflar en cursos. Es
profundamente moral en el sentido de su influencia en la vida y el desarrollo de los
estudiantes y en la especificidad de las decisiones y juicios. Su profesionalismo radica en
buena parte en “su capacidad para tomar decisiones autorizadas e informadas en el medio
rapidamente cambiante del aula” (Fullan & Hargreaves, 2000, p.28). La heterogeneidad
profesional docente, afirman los autores, se encuentra influenciada por diversos factores
como ser su personalidad, su biografia y experiencia de vida, formacion académica, los
valores y tendencias educativas dominantes durante su formacion, etapa de la vida y de la
carrera en que se encuentra, el sexo, etc. Todos estos factores afectan el interés de la persona,
su reaccion a la innovacién y su motivacién para buscar mejoras. La docencia, por tanto, esta

unida a la vida del docente, a su historia, la clase de persona que cada uno ha llegado a ser.

Maffei (2009) sostiene como respuesta a situar a los docentes en la realidad conflictiva,
cargada de incertidumbre y temor, estos se vuelven desconfiados y escépticos. Desde los
centros de poder mundial, organismos como la Comisién Econdmica para Ameérica Latina y el
Caribe (CEPAL) , la Organizacién de las Naciones Unidas para la Educacion, la Ciencia y la
Cultura (UNESCO), el Banco Mundial elaboran diagnosticos del sistema educativo que
sugieren qué le pasa y cual podria ser la estrategia para resolver la problematica. Los roles de
los actores institucionales se desdibujan, el director aparece como un gerente de gestién
donde lo importante no es si sabe 0 no de pedagogia, lo importante es gestionar bien,
mantener una buena relacion entre los actores y realizar una buena gestion econémica
tendiente a la autogestion o autofinanciacién. La imagen del docente es de proveedor de

servicios, descentrado con un proyecto que traslada al aula hasta los términos de la relacion

54



empresarial. “Se trata de un maestro que es casi el operador del curriculo, un técnico que
distribuye conocimientos y no un formador, no es lider social, casi ni siquiera es un
pensador ” (Maffei, 2009, p.234).

Gran parte de los docentes experimentan una falta de comprension de cuél es el sentido de los
sistemas educativos y de los centros escolares. Las transformaciones que ocurren en el mundo
caracterizan a las sociedades como inestables. Esa inestabilidad e inseguridad que sale a la luz
a la hora de explicar el funcionamiento de la sociedad marca presencia en los centros
educativos y en el trabajo del profesorado. Existe una crisis en la razon de ser de las
instituciones escolares debido a una falta de consenso acerca de los fines que orientan su
trabajo (Torres, 2006).

“El mundo de las tecnologias de la informacion y la comunicacion, con la posibilidad que
ofrece de contactarse y desconectarse, manteniendo el anonimato o incluso inventandose una
falsa personalidad para existir Gnicamente como realidad virtual, son un buen ejemplo de un
mundo en el que los lazos interpersonales son muy débiles, cambiantes, fluidos, inconstantes.
Este caracter movedizo de las sociedades del presente se distingue por la privacidad y falta
de compromiso duradero con proyectos sociales y, por supuesto, con otras personas. El
compromiso social firme, la construccion de lo comunitario se reemplaza por la estética del

consumo y por relaciones efimeras, por una vida liqguida” (Torres, 2006, p.33).

Las nuevas formas de capitalismo priorizan el

trabajo a corto plazo y la fragmentacion CAPITALISMO

institucional. EI efecto de este sistema ; o
Trabajo a Fragmentacion

econdmico ha sido que los trabajadores no . J |

pueden mantener relaciones sociales de apoyo

, . L. i . Debilitamient

reciproco. Existen tres déficit sociales LT o del
institucional Disminucion conocimiento

interrelacionados y que se hacen sentir en la dela institucional

confianza

vida de todos los trabajadores (figura 18): la

baja lealtad institucional, la disminucion de la ) —
Figura 18: Déficit sociales.

confianza informal entre los trabajadores vy el Fuente: Elaboracion propia Sennett (2008).

debilitamiento del conocimiento institucional (Sennett, 2008).
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Baja lealtad institucional: la lealtad es una relacion de participacion, el no participar de la

gestacion del plan impide conseguir la lealtad a quienes se le imponen.

La disminucion de la confianza: la confianza puede ser formal o informal. La confianza
formal implica que una parte entra en un contrato con la creencia de que la otra parte lo
respetara. Por otro lado, la confianza informal, hace referencia a saber con quién se puede
contar, en especial cuando un grupo esta bajo presion. Por lo tanto, ésta necesita tiempo para
desarrollarse. “La escasez de confianza informal es un déficit organizativo mds que un simple
problema relativo al caracter personal en la medida en que gira en torno al tiempo

organizado” (Sennett, 2008, p.62).

Debilitamiento del conocimiento institucional: la virtud de la antigua piramide burocratica
radicaba en la acumulacion de conocimiento sobre como lograr que el sistema funcionara, se
sabia cuando debian hacerse excepciones a las reglas o llegar a acuerdos por vias indirectas de
comunicacion. A menudo la gente con mas conocimiento institucional de este tipo esta en
puestos bajos del orden jerarquico de la empresa. Sin embargo, en la reforma de las piramides

burocréticas, estos funcionarios son frecuentemente los primeros a los que se despide.

En las organizaciones educativas, especialmente en las de educacion media, la actividad
docente se caracteriza por el multiempleo y una baja dedicacion horaria por centro educativo.
Existe gran variedad de situaciones como por ejemplo: docentes con baja carga horaria y
nuevos en el liceo, docentes con horas concentradas en un Unico liceo pero en turnos y niveles
diferentes, docentes con dedicacion media o alta y horas dispersas entre distintos subsistemas,
entre otras (INEEd, 2014). Todo ello dificulta la conformacién de equipos de trabajo, el

sentido de pertenencia, la participacion y el fortalecimiento de vinculos educativos.

Las transformaciones en el trabajo moderno han debilitado tanto el deseo como la capacidad
de cooperar con los diferentes. Si bien las organizaciones estan a favor de la cooperacion, en
los hechos su estructura lo impide. Esto es consecuencia de la existencia de aislamiento de los
individuos y departamentos, personas y grupos con poco gque compartir y que en realidad se
guardan informacién atil a los demas. El trabajo moderno tiende cada vez mas al corto plazo
sustituyéndose las carreras que se desarrollaban en una Unica institucion por empleos
temporales o a tiempo parcial. La superficialidad de las relaciones sociales son una

consecuencia de la temporalidad del empleo, cuando las personas no permanecen mucho
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tiempo en una institucién, tanto su conocimiento como su compromiso con la organizacion se
debilitan. La combinacion de relaciones superficiales y vinculos institucionales breves
fomentan que las personas se aislen a si mismos, no se impliquen en problemas ajenos a su

ocupacion (Sennett, 2012).

Sennett (2012) sostiene que la cooperacion, es una experiencia adquirida que consiste en un
intercambio entre participantes que se benefician mutuamente. La division del trabajo
multiplica las capacidades y funciona mejor cuando no es rigida ya que el medio cambia
constantemente. Sugiere el autor que es conveniente lograr reunir a personas diferentes
respetandose tal como son lo cual requiere “habilidades dialogicas”, es decir, habilidades
sociales tales como saber escuchar, comportarse con tacto, encontrar puntos de encuentro y
manejar el desacuerdo o evitar la frustracion en una discusion. Razones materiales,
institucionales y culturales atentan contra la cooperacion. Los individuos buscan evitar
excitaciones, sentirse lo menos estimulado posible por diferencias. EI deseo de neutralizar la
diferencia, de domesticarla, surge de una ansiedad relativa a la diferencia, que se entremezcla
con la cultura econdémica del consumidor global. Como consecuencia disminuye la intension

a cooperar con los que siguen siendo irreductiblemente “Otro”.

Para Sennett (2012) la desigualdad estructural y las nuevas formas del trabajo debilitan la
cooperacién por medio de efectos psicolégicos. En la sociedad moderna existen personas que
no pueden gestionar las formas del compromiso social y por lo tanto, se aislan. La persona
pierde el deseo de cooperar con los demas, se convierte en lo que el autor llama un “yo no
cooperativo”. En la actualidad la cooperacién no constituye un contrapeso suficiente del
individualismo; las fuerzas institucionales son decisivas. Frente a un orden social débil,
superficial y no fiable, la gente se recluye en si misma. Estas son las fuerzas predominantes en
la sociedad moderna, de modo que el aislamiento pesa mas que la cooperacion en la

experiencia de la gente. La ausencia de compromiso no es personal, sino estructural.

4.2 La Motivacion

La motivacion es uno de los factores que inciden directamente en el desempefio de la tarea
docente. La Real Academia Espafiola define este concepto como “Conjunto de factores

internos o externos que determinan en parte las acciones de una persona” (RAE, 2014).
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El desempefio de la organizacion, depende en gran medida del desempefio individual y este
se encuentra condicionado por la motivacion. No existe consenso entre los distintos autores
para definir motivacion y cada uno privilegia un aspecto para fundamentar sus ideas.
Chiavenato (2009b) propone algunas conclusiones iniciales sobre la motivacion, las mismas

se resumen en la figura 19.

La explican factores como las
diferencias fisioldgicas, psicologicas y
ambientales entre las personas.

Distintas teorias interpretan y resaltan
distintos aspectos.

MOTIVACION :
JEl concepto se relaciona con el

Involucra metas y objetivos comportamiento y desempefio de las
personas.

Figura 19: Conclusiones iniciales sobre la motivacion.

Fuente: Elaboracion propia en base a Chiavenato (2009b).
La motivacién, sostiene Chiavenato (2009b), es un proceso psicoldgico basico y es un
constructo hipotético (no se puede visualizar), Gtil para interpretar el comportamiento
humano. Entre las distintas definiciones de motivacion, Chiavenato destaca a la motivacion
desde una perspectiva sistémica “(...) un proceso que depende del curso, la intensidad y la
persistencia de los esfuerzos de una persona para alcanzar determinado objetivo”
(Chiavenato, 2009b, pp.236-237). El curso hace referencia a la direccién del comportamiento,
lo determina el objetivo y puede ser individual (deseado por la persona) u organizacional
(definido por la organizacion). La intensidad es el esfuerzo que el individuo realiza y la
persistencia es la cantidad de tiempo durante el cual la persona sostiene el esfuerzo. La
motivacion es el resultado de la interaccion de la persona con las situaciones que lo rodean.
Las personas tienen distinta motivacion, el grado de la misma varia de persona en persona e

incluso en un mismo individuo puede fluctuar, segin el momento y la situacion.

Un esquema simple del proceso de
motivacion propuesto por Chiavenato Necesidades Impulsos Incentivos
(2009Db) se representa en la figura 20. En el

i i . Figura 20: Proceso de motivacion.
mismo se pueden identificar tres elementos ¢ ente: Chiavenato (20090, p.238).
interdependientes que interactdan entre si:
necesidades, impulsos e incentivos. Estas tres dimensiones del proceso de motivacion clasico

son el punto de partida de las teorias de la motivacion.
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La necesidad significa que la persona tiene una carencia interna que distorsiona el estado de

equilibrio que tiene el organismo creando una tension e impulsa al individuo a reducirlo o

atenuarlo. Los impulsos (motivos) alivian las necesidades, son la esencia del proceso de

motivacion, generan la basqueda de objetivos o incentivos que una vez atendidos satisfaran

la necesidad y reduciran la tensién. Por Gltimo, los incentivos pueden aliviar una necesidad o

reducir el impulso. Alcanzarlo tiende a restaurar el equilibrio (fisioldgico o psicoldgico) y

puede reducir o eliminar el impulso. En general, estan fuera del individuo y varian de acuerdo

a la situacion.

En la figura 21 se presenta el ciclo
motivacional propuesto por Chiavenato
(2009a). ElI mismo comienza con una
necesidad que rompe el equilibrio y
origina un estado de tension,
insatisfaccion, incomodidad y
desequilibrio. Para reducir estos efectos
el individuo debe actuar, si el
comportamiento es eficaz, satisface su
necesidad y vuelve al equilibrio, a su
adaptacion al ambiente. Si no es eficaz,
el sujeto no puede aliviar la tension por
lo que ésta busca un medio indirecto de

salida por via psicologica (agresividad,

6
Satisfaccion

5

Comporta-
miento o
accion

1

Equilibrio
interno
2
Estimulo o
incentivo
PERSONA
3
Necesidad
4
Tension

Figura 21: Etapas del ciclo motivacional en la satisfaccion de

una necesidad. Fuente: Chaivenato (2009a, p. 49).

descontento, tension emocional, apatia, indiferencia, etc.) o por via fisiologica (tension

nerviosa, insomnio, repercusiones cardiacas o digestivas, etc.).

En otras ocasiones la satisfaccion de otra necesidad puede reducir la necesidad que no puede

satisfacerse (figura 22).

Equilibrio Estimulo o
interno Incentivo

Necesidad J

Tension J

Figura 22: Ciclo motivacional con frustracion o compensacion.

Fuente: Chaivenato (2009a, p.50).

Barrera l

Otro comportamiento
derivado
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En este caso existe una transferencia o compensacion (es lo que pasa cuando una promocion
a un puesto superior se cambia por una mejora salarial o por un lugar nuevo de trabajo)
(Chiavenato, 2009a).

4.3 La Participacion

El multiempleo, la baja dedicacidn horaria por centro educativo, el trabajo a corto plazo, la
fragmentacion institucional dificultan el desarrollo del sentimiento de pertenencia, siendo por
lo tanto, un obstaculo para una deseable participacion docente. El objetivo de la participacion
puede perseguir distintas finalidades. Puede estar orientada a preparar Yy capacitar a los
actores institucionales para la democracia, autonomia y libertad (finalidad Educativa), lograr
la contribucidn a las tareas de organizacién, funcionamiento y gobierno (finalidad Gestora),
ayudar a los docentes a tomar decisiones consensuadas en la tarea pedagdgica (finalidad de
Colaboracion en la toma de decisiones curriculares), permitir la supervision del centro
educativo en los aspectos administrativos y docentes (finalidad de Control social) y
finalmente, puede dirigirse a conocer y asumir los objetivos de la organizacion favoreciendo
la motivacion y el sentimiento de pertenencia (finalidad Interiorizacion del Proyecto
Educativo de Centro) (Antinez & Gairin, 2000).

Frigerio et al. (1992) conceptualizan el término participacion como “(...) conjunto de
actividades mediante las cuales los individuos se hacen presentes y ejercen influencia en ese

elemento comun que conforma el ambito de lo publico” (Frigerio et al, 1992, p.104).

El valor de la participacion presenta distintos aspectos fundamentales. EI primero de ellos es
la idea de la sociedad como una construccion del hombre, con derecho a intervenir en los
procesos de toma de decisiones que lo afectan. La participacion, es entonces, la forma por
medio de la cual los actores del centro educativo definen las normas, los derechos y las
obligaciones. Otro aspecto es la necesidad de contar con el compromiso de los actores para
poder concretar programas 0 proyectos institucionales. En este caso, la importancia de la
participacion radica en la colaboracion en las tareas institucionales y en la construccion de un
orden que pueda efectivizarse. Finalmente, el Gltimo aspecto consiste en el aporte a la

elaboracion de un régimen democratico (Frigerio et al., 1992).
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La participacion puede ser directa (activa) ya que supone la intervencion directa de la persona
en la gestion de la actividad pablica o indirecta, en este caso se eligen representantes a
quienes se delega la tarea. En la figura 23 se presentan los distintos niveles de participacion
directa y su principal caracteristica. EI nivel de participacion no tiene por qué ser uno solo,
pueden identificarse combinaciones entre actores, grado de participacion y tema de las
mismas. En la educacion se pueden distinguir distintas areas de intervencién participativa
como ser la pedagdgico-didactica, la organizacional, la administrativa y la financiera, ya

trabajadas en el apartado 1.2 (Frigerio et al., 1992).

5. Evaluativo Implica participar a partir de evaluar y verificar lo realizado por otro.

Los individuos toman y ejecutan las decisiones. Los niveles de
ejecucion y decision pueden estar en manos del mismo organismo (los
mismos individuos) o estar distribuidos en diferentes 6rganos o
individuos.

4. Ejecutivo

L Se participa con plenos derechos en los procesos de toma de
3 Decisorio decisiones. En las instituciones organizadas tradicionalmente, sélo el
cuerpo directivo accede a este nivel.

. Se solicita la opinién respecto de la conveniencia o no de tomar cierta
2 Consultivo medida. En general, influye y condiciona las decisiones, pero no las
determina.

Nivel de participacién creciente

No implica accion ni influencia del individuo el cual se limita a estar

1 Informativo informado y capacitado para hablar de los acontecimientos.

Figura 23: Distintos niveles de participacion directa.
Fuente: Elaboracion propia en base a Frigerio et al. (1992).

Frigerio et al. (1992) sostienen que los limites para la participacion provienen tanto de la
institucion como de los actores, en cuanto a su capacidad e interés para compartir los espacios
abiertos por la institucion. En la capacidad y el interés en participar se encuentran condiciones
histdricas (existencia de tradicidn de la participacién), socioculturales (por ejemplo, el nivel
de instruccion, la cercania del &mbito escolar, la valorizacion social de la actividad
participativa y el grado de interés en la actividad). Otro factor es la dinamica institucional (en
la toma de decisiones no siempre es posible disponer del tiempo suficiente para facilitar la
participacion) y finalmente, la especificidad de la institucion (se requiere que algunos temas
sean abordados por profesionales por lo tanto limita la convocatoria). Generalmente,

argumentan las autoras, la participacion muchas veces es deseada y buscada por los actores
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sociales. Sin embargo en otros casos es temida y evitada. En estos casos es necesario disefiar
estrategias para promoverla. La participacion eficaz y satisfactoria sostienen Antlnez y
Gairin (2000), deberia hacer compatibles la participacion directa e indirecta y estar

caracterizada por la corresponsabilidad, cooperacion, coordinacion, autoridad y democracia.

“El desarrollo de procesos participativos dentro de la institucion escolar debe considerarse
un medio para el logro de climas institucionales mas adecuados para el cumplimento de las

funciones especificas de la institucion” (Frigerio et al., 1992, p.108).

Antunez y Gairin (2000) sugieren que para promover la participacion, es necesario en una
primera instancia indagar los motivos por los cuéles los individuos no participan y trabajar en
ellos para revertirlos. En segundo lugar, es positivo implicar a la persona en la definicion de
los objetivos que se pretenden y otorgarle protagonismo en el disefio de las estrategias de
trabajo que se utilizaran para alcanzar los objetivos. Finalmente, es necesario utilizar
estrategias especificas para vencer la resistencia al cambio. Los autores sugieren, entre otras
estrategias, facilitar la colaboracion formando parejas o pequefios grupos, propiciar el clima
favorable (mejorando el flujo y calidad de la informacion, capacitar para el trabajo en
colaboracion, generando un clima de confianza), desarrollar el convencimiento de que todos
son tenidos en cuenta y pueden hacer contribuciones especificas si su tarea esta afin con sus

intereses, expectativas y capacidades, fortalecer el sentimiento de pertenencia, etc.

Frigerio et al. (1992) plantean que en la creacidén de ambitos de participacion es importante
que quede clara la asignacion de niveles de la misma y las materias de intervencion. Para
promover la participacion se debe previamente resolver cual va a ser la consigna de la
convocatoria y tomar decisiones respecto a aspectos tales como ambito de intervencion,
integrantes (grupo, equipo u 6rgano), categorias de los miembros (plenos con voz y voto, solo
voz, solo presenciales), formas de eleccidn de los participantes, mecanismos para la toma de
decisiones, atribuciones de los integrantes, etc. Estos criterios estaran relacionados con el
grado de autonomia del 6érgano o grupo que se constituye y con la normativa que regula su
funcionamiento. La autonomia estara condicionada a su vez por lo definido en la planificacién
institucional, objetivos y propositos de la convocatoria, grado de participacion y campo de
intervencion. Las autoras destacan que en lo intrainstitucional, la participacién no puede ni
debe transformarse en un diluyente de la responsabilidad que tienen los distintos actores sobre

la funcién que se les ha asignado.
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4.4 La Comunicacion

Por medio del lenguaje, la palabra y la conversacion es posible responsabilizarse en mutuos
compromisos de accion o crear nuevas realidades en las organizaciones o0 en nuestras
relaciones con otros. El lenguaje es el articulador entre la gestiéon y las ideas, practicas y

emociones (Blejmar, 2007).

“La trama de interacciones existentes en una organizacion circula a través de las
conversaciones que se intercambian en su seno. Estas tejen una verdadera red que adquiere,
en sus recurrencias, un estilo, una forma impregnada por la cultura del contexto y el texto

institucional” (Blejmar, 2007, p.37).

Blejmar (2007) sostiene que nos constituimos como sujetos sociales y simultdneamente
constituimos mundo a través de esa misma palabra. Por lo tanto, en la integridad y calidad de
esas palabras y esas conversaciones reside la integridad y calidad de la misma organizacion.
El autor hace referencia a los conceptos propuestos por Jaques Lacan, palabra vacia y palabra
plena. En el primer caso, la palabra vacia, lo que es politicamente correcto decir, “La palabra
vacia arma una distancia entre la conversacion publica y la privada, el sujeto se alejay no se
reconoce en el decir del actor” (Blejmar, 2007, p.39). Por otro lado, la palabra plena, apunta
a un compromiso del sujeto con lo que dice y pretende hacer, entre sus palabras,
pensamientos y sentimientos. La palabra plena requiere de tres elementos, el primero, la
intencionalidad de la contribucion, si es de ayuda o destruccion. El segundo, el escenario
requerido, es decir el espacio donde se desarrolla, ya que resignifica el contenido de la
conversacion. Las palabras cambian segun el lugar, en que momento, quién lo dice y como lo
pronuncia. Por ultimo, es necesaria la competencia comunicativa, 0 sea la capacidad de

expresar correctamente las ideas y asumir los compromisos que ello genera.

El aprendizaje cooperativo, radica en su potencialidad ya que colectivamente podemos ser
mas agudos e inteligentes que individualmente. Los equipos conversan por medio del diadlogo
y la discusion. Argumenta Senge (1997) que el aprendizaje de un equipo involucra dominar
estas técnicas complementarias. El didlogo consiste en superar la comprension de un solo
integrante, se escucha al otro, no existe un ganador sino gque todos ganan. Los integrantes
participan de un significado comun, exponiendo distintas perspectivas, abandonando los

supuestos personales y logrando una comprension superior a la que alcanzarian solos, el
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objetivo no es tomar decisiones sino lograr llegar a un nuevo punto de vista. La discusion,
representa la contrapartida del dialogo. En ella se presentan y defienden distintos puntos de
vista para tomar la mejor perspectiva y tomar una decision. Para que un equipo llegue a un

acuerdo y a tomar decisiones es necesario un cierto grado de discusion.

“Tanto el dialogo como la discusion pueden desembocar en nuevos cursos de accion; pero
las acciones a menudo constituyen el foco de la discusidn, mientras que las acciones nuevas
surgen como subproducto de un didlogo. Un equipo de aprendizaje domina el movimiento
que va del dialogo a la discusion. Las reglas de juego son diferentes. Las metas son
diferentes. Si los equipos no las distinguen, no tienen didalogo ni discusion productiva”

(Senge, 1997, p.310).

Senge (1997) adhiere a las tres condiciones necesarias para el dialogo propuestas por Bohm.
Estas condiciones hacen referencia a que los participantes deben tener conciencia de los
supuestos y cuestionarlos, ver al otro como un colega y finalmente, la necesidad de un arbitro
que colabore con la integracién de los participantes en el proceso y los resultados, que
intervenga y mantenga la fluidez. Aclara el autor que a medida que el grupo desarrolla la
capacidad de dialogar el rol del arbitro se va desvaneciendo para transformarse en un

participante mas.

Para que se produzca un didlogo es necesario tener aptitudes como la reflexion y la
indagacion. En la reflexion la persona toma conciencia de como elabora sus modelos
mentales y como estos influyen en su accionar. La indagacion involucra el modo de operar en

las interacciones con los otros especialmente en temas complejos y conflictos.

“El didlogo que se cimenta sobre la reflexion y la indagacion resultar4 mas sélido y menos

vulnerable a detalles circunstanciales como las simpatias o antipatias personales” (Senge,

1997, p.312).

4.5 El Conflicto

Schvarstein (2002) ubica la nocién de conflicto en el dominio de las relaciones de la
organizacion y la atribuye a la confrontacion de racionalidades proveniente del dominio de los

propdsitos. Estos dominios forman parte de la estructura de la organizacion.
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La estructura “(...) es la forma que asume una organizacién en un aqui y ahora concreto. La
estructura se define por los recursos de que dispone y el uso que de ellos hace, por las
relaciones entre sus integrantes y con el entorno, por los modos que dichas relaciones
adoptan, por los propdsitos que orientan las acciones y los programas existentes para su

implementacion y control” (Schvarstein, 2002, p.64).

La organizacion se comporta como un sistema abierto y frente a perturbaciones en el
contexto, modifica su estructura pero no altera su identidad. La identidad se concreta en su

estructura es “aquello que las distingue y que tratan de conservar a lo largo del tiempo”

(Schvarstein, 2002, p.63).

En la figura 24 “La organizacion y sus dominios” (Schvarstein, 2002) se representan los
distintos dominios y las relaciones entre estos. La estructura presenta tres dominios:
relaciones, hace referencia a las relaciones entre las personas, propdsitos, son los que
orientan las acciones de los integrantes y capacidades existentes, son los recursos que se
desarrollan y utilizan para alcanzar los propositos y la legitimacion de las relaciones. Los
distintos dominios se encuentran en una relacion de causalidad y son articulados por los

procesos, adjudicacion y asuncion de roles, capacitacion y productividad

IDENTIDAD
RC? RELACIONES CAPACITACION
. — ~ CAPACIDADES
PROPOSITOS b —

EXISTENTES
PRODUCTIVIDAD

Figura 24: La organizacion y sus dominios.
Fuente: Schvarstein (2002, p.65).

Los conflictos, sostiene Schvarstein (2002) son construcciones, no se tienen, sino que son las
personas las que significan una situacion vivida como conflictiva. El autor distingue seis
factores de significacion de los conflictos: la identidad, el sistema politico, la racionalidad
dominante, los sistemas de trabajo, el espacio y el tiempo. Agrega como el estado de la

organizacion como factor situacional, la cual involucra al clima organizacional, concepto ya
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trabajado en el apartado 3.1. Estos factores contribuyen al reconocimiento del conflicto como
tal. Para ubicar los conflictos que puedan presentarse en una organizacion es necesario
identificar la racionalidad dominante y la jerarquia de valores que la sostienen. Esta
racionalidad “es un orden simbolico que hace que los miembros tiendan a asignar los mismos

significados a las cosas que ocurren alli” (Schvarstein, 2002, p.42).

La significacion del conflicto estd en relacion con el caracter estructural o contingente que
presente. Los primeros, con naturaleza estructural, son previsibles y no aportan novedad. Sin
embargo, otros se resisten a ser resignificados en las estructuras de significacion existentes,
son portadores de novedad. Hay conflictos que son inocuos a la organizacion y otros que
amenazan al orden simbolico, por ejemplo, la oposicion de intereses entre administradores y
profesionales en las instituciones educativas. La reiteracion de los conflictos que amenazan el
orden simbdlico es una sefial de inestabilidad. EI no encontrar la solucion, hace que los
participantes no sepan qué direccion tomar frente a un problema ni seleccionar la mejor

opcion (Schvarstein, 2002).

4.5.1 Distintas perspectivas de tratamiento del conflicto

Rodriguez (1996) sostiene que en todas las organizaciones los conflictos son habituales y son
una de las caracteristicas centrales de los centros educativos. Sin embargo, argumenta que
“En la actualidad, tanto en la sociedad general como en la organizacion escolar en
particular, predomina la concepcion tradicional del conflicto proveniente de la ideologia
tecnocratica-conservadora, que lo asocia como algo negativo, no deseable, sinbnimo de
violencia, disfuncion o patologia y, en consecuencia, como algo que es necesario corregir y
sobre todo evitar” (Rodriguez, 1996, p.235).

Rodriguez  (1996) analiza el PERSPECTIVAS DEL
CONFLICTO
tratamiento del conflicto desde los —
; AT~ I Tecnocratica - "
paradigmas  tecnocratico-positivista, i Critico

hermenautico-interpretativo y critico

(figura 25). Hermenautico -
interpretativo

Figura 25: Perspectivas de analisis del conflicto.
Fuente: Elaboracidn propia en base a Rodriguez (1996).
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4.5.1.1 Perspectiva tecnocratica-positivista

Se caracteriza por una concepcién negativa de éste, se lo considera una desviacion,
disfuncion que hay que prever y minimizar o evitar que se produzca. Esta racionalidad hace
culto a la eficacia que se configura como algo objetivo, neutral, técnico y absoluto. Al ser los
conflictos perturbadores de la eficacia es necesario negarlos. Controlar su aparicién o eliminar
su gestacion son sindnimo de eficacia en la conduccidn de la organizacién, de sometimiento y
control. Por lo tanto, si algun conflicto no es posible integrarlo se lo sefiala de ideoldgico —
politico, separando rigurosamente lo que son los hechos de los valores. El conflicto surge en
la practica, que es considerada dependiente de la teoria, por falta de prevision o mala
planificacion, en consecuencia para conseguir mayor eficacia el gestor debe planificar y
controlar. Otra forma de negar el conflicto es utilizar la idea de consenso. Se presenta a la
organizacion 'y sus politicas educativas desde intereses y presupuestos comunes,
consensuados Yy desligados de todo tipo de procesos conflictivos, intereses y perspectivas para
imponer una determinada concepcion de la organizacion escolar en particular y de la politica
educativa en general. Las diferencias, desacuerdos, conflictos forman parte del proceso, del
consenso, en el cual toda discusion, desacuerdo o conflicto de intereses puede reconciliarse

con el dialogo.

4.5.1.2 Perspectiva hermenéutico-interpretativa

En esta perspectiva el conflicto no se niega, se considera inevitable y hasta positivo para
estimular la creatividad del grupo. El conflicto es considerado un problema de percepcion
individual y/o a una deficiente comunicacion interpersonal, ignorando las condiciones
sociales que afectan a los sujetos y sus percepciones. La visién del conflicto descarta las
condicionantes estructurales y se reduce al ambito interpersonal. La necesidad de resolver los
conflictos radica en la necesidad de mejorar el funcionamiento del grupo, restablecer o
perfeccionar la comunicacion y relaciones humanas. Las soluciones consisten en favorecer
procesos de comunicacion, totalmente descontextualizados del entorno organizativo y social
en el que se encuentra el grupo. Se considera que mejorando la comunicacién entre los

individuos desapareceran o se evitaran los conflictos.
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4.5.1.3 Perspectiva critica

El conflicto es considerado natural, inherente a todo tipo de organizacion y a la vida misma y
es un elemento necesario para el cambio social. El conflicto es considerado esencial para la
transformacion de las estructuras educativas, por lo cual se admite y se favorece el
afrontamiento de determinados conflictos desde una perspectiva democratica no violenta. Con
ello se puede mejorar el funcionamiento, el clima organizacional, impulsar la creatividad y

favorecer los procesos colaborativos de la gestion escolar.

4.5.2 Distintas formas de abordar los conflictos

Pérez y Pérez (2011) afirman que la corriente constructivista plantea una vision del conflicto
desde multiples perspectivas complementarias asignandole a este una Optica positiva. Se
percibe al conflicto como algo natural, que no tiene por qué ser negativo ya que puede
generar la oportunidad de cambios deseables, la oportunidad de aprender. Para estas autoras el
conflicto es una situacion que se produce por falta de unidad, es producto de la contradiccion
de valores, perspectivas u opiniones de distintos grupos 0 personas con objetivos
incompatibles. La divergencia de intereses implica el convencimiento de que las aspiraciones
u objetivos de las diferentes partes no pueden lograrse simultineamente. Estos intereses
pueden ser incompatibles o percibidos como tales. Los conflictos existen en todos los grupos
humanos produciéndose entre las personas y los grupos, por la forma de ser de las personas,
por la actitud ante el trabajo y la falta de responsabilidad para asumir las tareas. Sin embargo,
poseen una potencialidad positiva que puede poner en crisis las relaciones o fortalecerlas. En
la misma linea Blejmar (2007) identifica a los conflictos entre partes con la divergencia de
intereses y con la creencia de que no pueden satisfacerse simultaneamente o conjuntamente.
La divergencia de intereses se constituye parcialmente, es ese caracter parcial de la
estructuracion del conflicto el que le otorga una alta dindmica de posibilidades.

Los conflictos influyen en la conducta de los miembros de la organizacion y en el grado de
eficiencia institucional, siendo inherentes a su funcionamiento. Frigerio et al. (1992)
diferencian a los conflictos en dos categorias. La primera segun su caracter, previsibles o
imponderables, formada por aquellos conflictos de los cuales se puede anticipar su aparicion,

alteran el funcionamiento pero no necesariamente aportan novedad. La segunda categoria la
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Ilaman imponderables, la integran aquellos conflictos que si aportan novedad en la institucion.
Presentan un caracter retroversivo (querer regresar a un pasado institucional) o un caracter
proversivo (proponer un proyecto innovador). Las autoras plantean distintos puntos desde

donde pensar los conflictos ya sea desde los actores o desde las instituciones (figura 26).

Posicionamiento Institucion
de los actores educativa

/i w Conflicto ,, /

§
= =
« Ignorarlo . .

g . « Pluralidad de pertenencias de sus actores.
e Eludirlo

 Proyecto Institucional.
« Operacionalizacion y concrecion del proyecto.
 Autoridad formal y autoridad funcional

Redefinirlo y disolverlo
Elaborarlo y resolverlo

Figura 26: Distintos puntos desde donde pensar los conflictos.
Fuente: Elaboracion propia a partir de Frigerio et al (1992).

Desde el posicionamiento de los actores Frigerio et al. (1992) proponen cuatro modalidades

diferentes de afrontarlos:

Ignorarlo: no es percibido como problema o dificultad.

e Eludirlo: se percibe como tal pero se evita que aparezca explicitado.

e Redefinirlo y disolverlo: no se resuelve, se cambia el contexto lo cual permite continuar
actuando.

e Elaborarlo y resolverlo: para ello es necesario analizar el proceso de construccion del

conflicto, plantearlo, negociar y tomar decisiones consensuadas.

Desde la institucion educativa Frigerio et al. (1992) proponen cuatro tipos de conflictos

diferentes:

Conflictos en torno a la pluralidad de pertenencias de sus actores. Se genera al desarrollar
simultaneamente diferentes roles dentro del sistema. Esto obliga a tener en cuenta el necesario
reacomodamiento del sujeto cuando va de un establecimiento a otro cambiando de rol. Se

manifiesta de diferentes maneras segun los actores y las instituciones.
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Conflictos en torno a la definicion del proyecto institucional. Surge por la convivencia de
diferentes actores con objetivos personales propios en relacion a la institucion y las exigencias
y requerimientos del entorno hacia el establecimiento. Esto puede desencadenar dificultades
en la definicion de prioridades y en el disefio de las actividades. Estos conflictos se actualizan
anualmente con la elaboracion de la planificacion institucional, pudiéndose traducir en

ocasiones en conflictos de grupos.

Conflictos en torno a la operacionalizaciéon y concrecién del proyecto. Surgen cuando
deben traducirse en objetivos del proyecto institucional en objetivos mas operativos,
especificacion de tareas, funciones y responsabilidades, las acciones concretas y estrategias a

efectuar, aspectos que precisan el proyecto y la identidad del establecimiento educativo.

Conflicto entre la autoridad formal y la autoridad funcional. La autoridad funcional hace
referencia a las funciones especializadas de los miembros de la comunidad, la autoridad
formal es aquella que deriva de las normas prescriptas. Entre la autoridad formal y la

autoridad funcional, se generan tensiones y se potencializan conflictos.

Pérez y Pérez (2011) afirman que existen diferentes formas de gestionar los conflictos. En
todos los casos, sostienen las autoras, todos los miembros de la comunidad deben ser
conscientes de sus responsabilidades para resolverlos. En la resolucion del conflicto deben

cooperar activamente todos los actores, de lo contrario no se logran resolver.

Acuerdos entre pares: sin ayuda exterior las partes implicadas en el conflicto se ponen de

acuerdo para buscar una solucién.

Procesos mediados: es necesaria la intervencion de un actor (objetivo y neutral) externo ya

que las partes implicadas en el conflicto tienen la voluntad de alcanzar acuerdos pero no lo

logran por si mismos.

Soluciones de autoridad: la solucion viene impuesta por la autoridad.

Los conflictos se pueden solucionar estableciendo canales més fluidos de comunicacion que
posibiliten llegar a acuerdos y compromisos. Se deben tener en cuenta distintos aspectos
como ser, las causas que los provocan, como los viven los protagonistas y el contexto en el
que se producen. La resolucion es un proceso que requiere tiempo y maltiples acciones. Las

autoras proponen que para resolverlo hay que tomar conciencia de que existe, aceptarlo como
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tal (no minimizarlo), involucrar a los implicados y si es necesario establecer una instancia
mediadora para restablecer la comunicacién que posibilite generar alternativas de solucion.
Para mejorar la convivencia en el centro educativo proponen prestar especial atencion a la

participacion, comunicacion y relaciones de todos los integrantes de la comunidad.

“La existencia de una mayor participacion en las decisiones de la escuela facilita que los
intereses y puntos de vista de los implicados se manifiesten mas abiertamente. En el proceso
de construccion de los equipos interdisciplinarios y en la incorporacion de esta nueva forma
de trabajo, adquiere suma importancia el andlisis de los conflictos y la reflexion de la forma
como fueron abordados para que se puedan construir a partir de ellos verdaderos

aprendizajes institucionales” (Viera, 2007, p.57).
A modo de sintesis

La docencia se encuentra unida a la vida del

docente, a su historia, a la persona que es. Conflicto

Su profesionalismo se ve afectado, entre

otros factores, por su personalidad, @

compafieros de trabajo, motivacion, valores . e
Comunica- @ = . (fﬂ Motivacion

y tendencias educativas dominantes, etc. cion ——

La crisis de la razén de ser de las - @ >

instituciones escolares, la falta de consenso -

que oriente el trabajo docente genera

. . . . Participacion

inestabilidad e inseguridad. Las nuevas

formas del capitalismo priorizan el trabajo a

Figura 27: Sintesis del capitulo 4.

corto plazo y la fragmentacion institucional. Fuente: Elaboracion propia

Esto repercute desfavorablemente en la

tarea docente, privilegia el aislamiento en desmedro de la cooperacion, la motivacion, el
trabajo en equipo o la participacion. Los conflictos son inherentes a las organizaciones siendo
una caracteristica esencial de los centros educativos. Los conflictos son construcciones, no se
tienen sino que son las personas las que significan una situacion vivida como conflictiva. La
corriente constructivista plantea una vision positiva del conflicto, es algo natural que no tiene

por qué ser negativo dado que puede originar la oportunidad de generar cambios positivos.
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CAPITULO5

En el presente capitulo se desarrolla el rol del asesor como agente externo. Se profundiza en la
concepcion del asesoramiento, se exponen distintos modelos y se desarrollan las dimensiones
del asesoramiento escolar. Finalmente, se expone la idea del asesor como agente de cambio y

se profundiza en el plan de mejora.

5.1 El rol del asesor para la mejora institucional

La concepcion del asesoramiento como recurso de cambio y mejora educativa consiste en
proporcionar a los centros educativos el apoyo, para guiar y orientar el conocimiento, y las
estrategias para que puedan elaborar sus propios proyectos, desarrollarlos y evaluarlos. De
este modo cada centro debe proponer sus prioridades y estrategias a desarrollar en el proceso.
El asesor como agente ligado a los procesos de facilitacion del cambio, puede contribuir a la
sistematizacion de procesos reflexivos sobre lo que se hace en los centros, contribuyendo asi
al desarrollo de los mismos (Murillo, 2008a). Existen diversas definiciones en relacién a la
labor del asesoramiento pero casi todas tienen en comdn la interaccidn entre profesionales que
implica su puesta en marcha. Es un tema que se debe considerar en su relacion con la
institucion (la escuela), en el marco de un proyecto formativo (curriculum) y con el propdsito
fundamental de dar respuesta a la diversidad. A su vez, el proceso esta influenciado por la
politica educativa, las caracteristicas del Sistema Educativo, la autonomia de los centros y la

profesionalidad de los profesores (Murillo, 2004; Segovia, 2010).

Murillo (2004) conceptualiza el asesoramiento como “procesos interactivos de colaboracion
con los centros educativos, y/o profesorado que los conforman, con la finalidad de prevenir
posibles problemas, participar y ayudar en la solucién de los que puedan existir y cooperar

en la consecucion de una mayor mejora educativa” (Murillo, 2004, p.8).

Esta concepcion del asesoramiento (Garcia, 1996) implica la relacion de distintos
profesionales mediada por el conocimiento, destrezas y actitudes para construir un contexto
de trabajo desde donde intervenir para la mejora de la practica educativa. Por lo tanto, el
asesoramiento es un recurso de cambio y mejora escolar, proporciona el apoyo que guia y

orienta el conocimiento y las estrategias para que la escuela pueda elaborar sus propios
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proyectos de cambio, ponerlos en marcha y evaluarlos. Garcia establece que la teoria del
cambio educativo tiene como hipdtesis al centro educativo como unidad de cambio y el
desarrollo del centro como organizacion y como formacion del profesorado. En base a estas
consideraciones, es que se construye el perfil del asesor, funciones y estrategias. El autor

propone tres premisas:

e El asesoramiento se considera como una funcion amplia del liderazgo pedagogico, como

un proceso de dinamizacion, implicacion, participacion y colegialidad.
e Los asesores trabajan con los centros educativos y no intervienen en ellos.

e Los asesores ademas de poseer conocimientos especificos, métodos, técnicas y

procedimientos, poseen habilidades de animacion de instituciones y personas.

5.2 Modelos de asesoramiento

Existen distintos modos de concebir el asesoramiento en la escuela, estos se pueden clasificar
en funcién de los pardmetros de referencia con los que se observe, lo que posibilita la
existencia de distintos modelos de actuacion. _
) Algunos modelos de asesoramiento
En la figura 28 se establecen algunos de los
Estilos de actuacion Ubicacidn del asesor

modelos propuestos por Segovia (2010). El 5
Funcion asesora

autor sefiala que estos  modelos deberian .
Saber del asesor Papel asumido
funcionar mas como variantes estratégicas por

donde iniciar procesos que como modelos Figura 28: Modelos de asesoramiento.

q ., Fuente: Elaboracion propia en base a Segovia (2010).
puros de accion.

Considerando la ubicacion del asesor, se puede diferenciar entre asesoramiento interno,

externo e interno — externo (Montero y Sanz, 2008; Segovia 2010).
e Asesoramiento interno: el asesor pertenece a la estructura de la institucion, trabaja,
depende organicamente y administrativamente de ella.

e Asesoramiento externo: el asesor es un agente externo a la institucion, no tiene ningun

tipo de dependencia, responde a una demanda concreta y puntual.
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e Asesoramiento interno — externo: el asesor es un profesional de una entidad
independiente pero trabaja periddicamente en un centro determinado, colabora con

este, sin que exista dependencia administrativa, pero si funcional.

Los asesores externos, con el objetivo de ayudar a las organizaciones a desarrollar una mayor
participacion es necesario que, basen su trabajo tanto en una teoria de la pedagogia como en
una teoria del cambio que se retroalimenten permanentemente. La primera, se centra en
supuestos sobre el aprendizaje, la docencia y los resultados; la segunda se acerca al contexto

local, que incluye las condiciones que hacen que el modelo funcione (Fullan, 2002).

Segovia (2010) sostiene que el cambio en

educacion y el aprendizaje se generan y e

. - , . . cion
sostienen con mayor facilidad y éxito si

. . Técnica
existen sistemas de apoyo que actuen desde Papel

.. . asumido @
modelos constructivistas y colaborativos. El
Facilita- Colabo-

autor establece relevante la clasificacion en 6N racion .
cuanto al papel asumido en el desempefio de la i
préactica profesional. El autor diferencia tres
Figura 29: Modelo del asesor en funcion del papel
modelos(figura 29): intervencién, facilitacion  asumido.
., ) . Fuente: Elaboracion propia en base a Segovia (2010).
y colaboracién. Los tres modelos implican

diferentes grados de relacionamiento del asesor y los docentes.

Modelo de intervencion: el asesor es utilizado para resolver problemas y como experto en
contenidos, promover acciones externamente, puntual, totalmente sistematica y programada
basada en diagndsticos, ofrecer informacion y formacion especifica, comunicarla, proponerla

al resto de los profesionales para que ellos la apliquen.

Modelo de facilitacion: es similar al modelo de intervencién con la diferencia de que se
ubica muy cerca de la realidad, por lo que frente a la demanda actia a modo de centro de

recursos.

Modelo de colaboracion: se basa en la integracion y actuacion en equipos y con el
profesorado. Se diferencian dos modalidades de colaboracion, la colaboracion técnica y la

colaboracién critica. En la colaboracion técnica el asesor participa estableciendo que es el
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experto en determinadas cuestiones pero que trabaja dentro de modelos colaborativos
profesionales. En la colaboracion critica, el asesor participa como colega critico. El grupo
toma sus propias decisiones, el asesor tiene un rol de garantia, conciencia y espejo critico que

devuelve al grupo la informacion pertinente reelaborada.

Primero, sostiene Segovia (2010), se deben identificar los diferentes estadios de desarrollo y
tipologias culturales. Posteriormente, se deben implementar estrategias adecuadas para el
desarrollo de esa realidad. Es de deseable que el asesor actue y parta del modelo, situacién o
accion (posible, demandada, necesaria) para luego iniciar desde ahi un proceso de desarrollo.
Desde ese momento, el modelo deberia cambiar progresivamente hacia una asesoria critica

propia de un enfoque colaborativo, constructivista y de procesos.

Establece Imbernon (2007) que la caracteristica el modelo de asesoramiento colaborativo es
situar a los docentes en un escenario de participacion, promover su inventiva y capacidad de
regulacion segln sus efectos. El asesor es el encargado de promover la dinamica grupal
adaptandose a las diferentes realidades, tiene un carécter abierto, se involucra en la
innovacion respetando las practicas educativas y dispone de un conjunto de herramientas
formativas (disefio de proyectos, bibliografia, experiencias, etc.). Proporciona su colaboracion
para que el profesorado llegue por si solo a la solucion de las situaciones. La
contextualizacién juega un papel fundamental pues el desarrollo de las personas tiene lugar en
un contexto social e histérico determinado, que influye en su naturaleza. En esta
contextualizacion intervienen los distintos marcos sociales, es decir, lugares concretos (centro

educativo) y agentes e instituciones que participan en la educacién del alumnado.

5.3 Dimensiones del asesoramiento escolar

Romero (2007) propone cuatro dimensiones del

Comunicacion Formacion
asesoramiento escolar (figura 30): Asesoramiento escolar
comunicacion, formacion, planificacion e Innovacion Planificacion

innovacion.
Figura 30: Asesoramiento escolar.
Fuente: Elaboracion propia en base a Romero (2007)

e Comunicacion: la relacién asesor-asesorado es una de comunicacién con base en la

confianza y la influencia. Esto implica establecer canales de comunicacion estables y
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duraderos, explorar la red de comunicacién existente dentro de la escuela y en los grupos

que la componen.

e Formacion: promover el aprendizaje ya sea individual, grupal u organizativo implica
generar las condiciones que lo hagan posible, colaborar en su desarrollo y atender las

necesidades de institucionalizacion de los cambios.

e Planificacion: se requiere una planificacion flexible, esto implica tener la capacidad de
dar respuesta a las distintas situaciones atendiendo a las metas, seguimiento y ajustes de

los planes en un proceso de acomodacion constante.

e Innovacidn: la esencia del asesoramiento es su funcion transformadora. Se concibe al
cambio como una meta y una dimension de trabajo. Se trata de desarrollar una mejora

especifica y al mismo tiempo también la propia capacidad interna de cambio.

5.4 El asesor como agente de cambio

El agente de cambio es un profesional que tiene la capacidad para promover y dirigir el
cambio. Es capaz de canalizar la informacion producida, conocer el sistema organizacional,
limites de tolerancia, alianzas, etc. Actua sobre la estructura, tecnologia, ambiente o las
personas (proporciona informacién, acompafiamiento,

apoyo, motivacion) con el objetivo de facilitar el

Agente de
cambio buscado. Considerar a los asesores como cambio
L . {
agentes de cambio implica intensificar su labor de
) ., . ., . Asesor
asesoramiento y apoyo a la accion. La intervencion
del asesor como agente de cambio debe impulsar Gestorde /é estor el
9 pu y procesos [ conocimiento

promover los procesos que posibiliten mejorar las
situaciones insatisfactorias. Para ello, la gestion de Figura 31: El asesor como agente de cambio.
procesos y del conocimiento aparecen como  Fuente:Gairin(sf.a p.2).

herramientas que pueden contribuir a cambio buscado (figura 31). La tarea de los asesores en
relacion con la gestion de procesos debe comenzar por revisar procesos y protocolos de
actuacion en relacion a la tematica que le es competente. En cuanto a su funcion como
promotor de la gestion del conocimiento, debe fomentar y orientar la creacién de redes,
actuando como gestor de conocimiento y promoviendo este rol en los centros. La intervencién
del agente de cambio la guian tres criterios fundamentales que el asesor debe articular. Estos
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son primar la vision global, asumir el liderazgo del cambio (no solo gestionar) y analizar y

aprender de la practica (reflexionar sobre la accion y aprender de la propia practica) (Gairin,

2007 b).

En la tabla 10 se presentan las actividades vinculadas a la funcién dinamizadora y asesora, de

acuerdo con los estadios organizativos propuestos por Gairin (2004a) ya presentados en la

figura 5 (capitulo 1).

Tabla 10: Actividades vinculadas a la funcién dinamizadora y asesora de acuerdo con los estadios organizativos.

Nivel de
desarrollo

Estadio |

La
organizacion
como soporte

Estadio 11

La
organizacion
como agente

educativo

Estadio 111

La
organizacion
aprende

Funciones
especificas

Sensibilizar sobre
procesos de cambio.
Dinamizar la
estructura
organizativa.
Diagnosticar la
organizacion.

Redefinir tareas
institucionales.

Optimizar recursos e
infraestructura.

Fortalecer la
existencia de equipos.

Apoyo a la ejecucion
de proyectos.

Extender proyectos a
toda la comunidad
educativa.

Impulsar la cultura de
la evaluacion.

Certificar avances.

Potenciar la
institucionalizacion.

Promover procesos de
investigacion
dirigidos al cambio.
Difundir experiencias
exitosas.

Establecer sinergias
entre centros.

Gestionar el
conocimiento externo
e interno.

Fuente: Gairin (2007 b, p.11).

Actividades especificas

Circulo de estudio.

Promover el cumplimiento de normas, reorganizar
el espacio, etc.

Identificar necesidades externas e internas.

Reorientar el organigrama, sensibilizar sobre nuevos
roles, rotar funciones, establecer protocolos de
actuacion, etc.

Fortalecer la capacidad técnica de la direccion,
mejorar la utilizacion de recursos, realizar planes de
induccion y formacion, etc.

Promover grupos, apoyar a los equipos,
proporcionar estrategias de trabajo en grupo y
negociacion, identificar y apoyar a los lideres.
Monitoreo, sistematizacion, gestion de apoyos
(interno o externos), orientar la elaboracion y

mejora de los proyectos de centro, etc.

Informar periédicamente, promover colaboracion,
etc.

Extender a todos los actores y actividades, disefiar
planes de evaluacion y mejora, promover la
Autoevaluacion, empoderar a los comités de

evaluacion, desarrollar protocolos, etc.
Reconocer mejoras, proyectar avances en la
institucion, elaborar planes y programas de
progreso, analizar resultados y efectos, etc.

Incorporar avances en el Proyecto institucional,
promover cultura favorables al cambio, etc.

Impulsar la investigacion aplicada, promover
cambios derivados, orientar procesos de innovacion.

Realizar reuniones de intercambio (exposiciones,
jornadas, etc.).

Fortalecer redes de centros, compartir formacion,
promover alianzas, elaborar proyectos conjuntos,
etc.

Impulsar la sistematizacion de la informacion,
promover gestores de conocimiento, etc.

Funciones
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En la tabla 10 se puede apreciar la relacion entre las funciones especificas del asesor y el
nivel de desarrollo de la organizacion. Cada estadio de desarrollo, tiene por lo tanto,

funciones y actividades del asesor especificas.

5.5 El plan de mejora

Los Planes de Mejora surgen a finales de la década de los noventa con el objetivo de mejorar
los centros educativos para lo cual suponen la aplicacién de experiencias innovadoras
(Canton, 2005). Tienen la finalidad de promover procesos de cambio dirigidos, entre otros

retos, a mejorar la satisfaccion de la comunidad educativa (Gairin, s.f. b).

“Entendemos por Plan de Mejora tanto el documento que lo refleja cuanto el proceso y las
acciones que se realizan en un centro, implicando a toda la comunidad educativa para
conseguir la mejora de los procesos y de los resultados del centro teniendo en cuenta el

contexto y el punto de partida” (Canton, 2005, p.318).

Diversos autores (Cantén, 2005; Murillo & Krichesky, 2012) sostienen que la mejora es un
proceso y no una accién o acontecimiento. Es un proceso largo, complejo, no es lineal y
bastante confuso en sus primeras etapas. Lo que sucede en una etapa pude afectar a otras
anteriores o modificar decisiones tomadas en la etapa anterior. Al referirse a la mejora en la

escuela, Canton conceptualiza el término como:

“(...) la planificacion, desarrollo y evaluacion de cambios e innovaciones en los centros
educativos, que tienen como objetivo aumentar la calidad de las escuelas desde una

perspectiva practica, aplicada y contextual” (Cantén, 2005, p.318).

En este sentido, Cantdn (2005) establece distintas acepciones posibles de la mejora:

» Esfuerzo sistematico y continuo para mejorar las metas educativas.

» Cambio para mejorar el rendimiento escolar.

» Gestion de la innovacion realizada.

> Proceso de calidad de los centros educativos gestionado por los précticos.
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El Plan de Mejora debe contemplar la mejora del alumnado, profesorado y del
funcionamiento del centro educativo en su totalidad y en consecuencia de la organizacién de
esa institucion. Introducir mejoras en el centro educativo implica creer y tener una actitud
positiva hacia los cambios. Los Planes de Mejora como estrategias cuyo objetivo es mejorar
los resultados educativos, potencian procesos de autoconocimiento e intervencion sobre su
organizacion y el funcionamiento En la figura 32 se establecen algunas caracteristicas de los

Planes de Mejora propuestas por Murillo (2008 b).

i Actuacion relevante
ST Sen? s:al;:?ce (le nI en los procesos que
VI SlES Cgentprc? cors1:igce) gen?ara en Iosq
ol mismo. centros.
Los procesos de Asesoramiento ., i
P L . y La actuacion es Importancia de un
coordinacion son seguimiento . adecuado
. compartida. .
fundamentales. interno y externo. liderazgo.

Figura 32: Caracteristicas mas relevantes de los Planes de Mejora.
Fuente: elaboracion personal en bases a Murillo (2008b).

«» A modo de sintesis

El asesoramiento es un proceso de ayuda para el cambio y L
Organizacion

la mejora de los centros educativos promoviendo la

.. ., .. D
participacion del profesorado. Para ello es requisito el ocentes Asesor
compromiso, participacion, reflexion critica, etc. Se

. . e Plan de
destaca el modelo de asesoramiento colaborativo critico en Mejora

el cual el asesor tiene un papel de colega critico,
orientando a los docentes, respetando sus practicas y ~ Figura33: Sintesis del capitulo 5.
Fuente: Elaboracién propia.

asegurando que sean ellos, contemplando las

caracteristicas del centro educativo, historia, capacidades, etc. quienes elaboren las estrategias
de trabajo. EIl asesor debe atender a las distintas facetas que involucran su desempefio como
ser la comunicacion, formacién, planificacion e innovacion. La gestion del conocimiento y de
procesos son herramientas que pueden facilitar a impulsar y promover los procesos de mejora.
El Plan de Mejora, hace referencia tanto al documento como al proceso y accion que tienen

como finalidad promover la mejora y la satisfaccion de la comunidad educativa.
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SECCION II: Marco Contextual

Introduccion

En esta seccion se define y delimita el contexto al cual pertenece el centro educativo donde se

desarrolla la investigacion.

“Definimos contexto como sectores o aspectos de la realidad social con los que la escuela
interactya directa o indirectamente. Es una construccién que se da a través de un proceso en
el cual intervienen distintos grupos de personas con distintos intereses en un determinado
lugar. El contexto no es algo dado, inalterable. El contexto de cada escuela puede ser su
barrio, como espacio en el que intervienen distintos grupos, con todo lo que alli ocurre;
también los lugares de procedencia de los alumnos; la realidad politica, cultural y econémica
en la que se desenvuelve y de la que forma parte. EI contexto es lo que ocurre en el pais 'y en
el mundo” (Alfiz, 1997, p.25)

Como se puede apreciar en la figura 34, el desarrollo de la seccion inicia con una breve
descripcion del desarrollo histérico de la educacion media publica en el Uruguay.
Seguidamente, en base a la ley de educacion vigente, se establecen los objetivos de la
educacion media basica. Una revision de la normativa vigente permite establecer el rol de los
centros educativos, las competencias, funciones y actividades del director, las formas de
ejercer la docencia y el espacio de coordinacion. Finalmente, se presenta al centro educativo

donde se desarrolld la investigacion y se describe la demanda.

MARCO CONTEXTUAL

La educacion
media
publica en el
Uruguay

Objetivos de
la educacion
media basica

Presentacion Descripcion
del centro de la
educativo demanda

Los centros
educativos

Figura 34: Principales temas a desarrollar en el marco contextual.
Fuente: Elaboracion propia.
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CAPITULO6

6.1. La educacion media publica en el Uruguay

La ensefianza media, entendida como ampliacion de la ensefianza primaria y preparacion para
los estudios superiores (Bralich, s.f.) surge en Uruguay a finales del siglo XIX. Perteneciente
a la Universidad de la Republica como su Seccion Preparatoria, su finalidad consistia en una
educaciéon de elites, orientada a la preparacion de sus alumnos en los conocimientos
culturales y cientificos requisitos necesarios para continuar estudios universitarios (Rama,
1992). El 11 de diciembre de 1935, por la Ley 9.523 se crea el Consejo de Educacion
Secundaria (CES) a cargo de impartir la educacion secundaria de Uruguay (CES, s.f.a). Dicha
ley establecia que la Ensefianza Secundaria seria continuacion de la Ensefianza Primaria y
habilitaria para los estudios superiores (Ley 9.523 Ensefianza Secundaria, 1935). Durante el
siglo XX el CES se transformo dejando de ser una educacion para las elites sociales para ser
una educacion de las masas. El crecimiento de la poblacién estudiantil de la ensefianza media
se sostuvo durante todo el siglo XX (Rama, 1992). Desde 1967, la obligatoriedad de la
ensefianza primaria y la ensefianza media, agraria o industrial se establece en el articulo 70 de
la Constitucion de la Republica. Mediante la Ley de Educacion General N°14.101 de 1973 se
interpretd este mandato constitucional como de obligatoriedad de un minimo de tres afios de
educacion secundaria basica (Rama, 1992). La Ley de Educacion 18.437 vigente desde el 12
de diciembre de 2008 establece en el articulo 7 la obligatoriedad de la educacion inicial,
primaria y educacion media béasica y superior. En dicha ley se define a la educacién media
basica como el ciclo inmediato posterior a la educacion primaria mientras que la educacion
media superior es aquella que alcanza hasta tres afios posteriores a la educacién media basica
segun las modalidades ofrecidas en el nivel, pudiendo tener un mayor grado de orientacion o
especializacion. En consecuencia, se diferencian tres modalidades: la educacion general
(bachilleratos generales); la educacion tecnologica (bachilleratos tecnolégicos) y la formacién
técnica y profesional (Ley General de Educacion N°18.437, 2008). De este modo se alcanza

a 14 afos de ensefianza obligatoria.

En la figura 35 se pueden apreciar una linea de tiempo donde se destacan los principales

momentos de la educacion media basica.
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1967 2008

Constitucion Ley de Educacion
| y
11 diciembre 1935 1973
Creacion del CES Ley de Educacion General

Figura 35: Principales momentos de la educacién media basica.
Fuente: Elaboracion propia.

El CES es uno de los 6rganos que conforman a la Administracién Nacional de Educacion
Pablica (ANEP). La ANEP es un ente autonomo creado en la Ley N° 15.739 de Emergencia
para la Ensefianza en 1985, es el organismo estatal responsable de la planificacion, gestion y
administracion del sistema educativo publico uruguayo en sus niveles de educacion inicial,
primaria, media, técnica y formacion en educacion terciaria. Tiene a su cargo la
administracion de la educacion estatal y el control de la educacion privada en todos los
niveles (CES, s.f. a).

6.2 Objetivos de la educacion media basica

La Ley General de Educacién N° 18.437, organiza la educacion formal en niveles
estableciendo en el Articulo 21 que “La educacion formal estara organizada en niveles y
modalidades que conforman las diferentes etapas del proceso educativo, que aseguran su

unidad y facilitan la continuidad del mismo” (Ley General de Educacion N°18.437, 2008).

Se entiende por educacion formal aquella que se imparte en los organismos del sistema
escolar oficiales, privados habilitados o autorizados. Se caracteriza por estar estructurada por
niveles, ciclos, grados y modalidades. Funciona en establecimientos, el financiamiento es
estatal, privado o mixto y posee una administracion jerarquizada en un marco legal
especifico. Sus planes de estudio se orientan hacia una ensefianza integral plantedndose metas
tanto para el desarrollo intelectual del alumno como para su formacién fisica, social y
afectiva. El personal docente es principalmente profesional y los alumnos corresponden

basicamente a generaciones jovenes (Marenales, 1996).
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En la figura 36 “Niveles en la estructura de la educacion formal” se relacionan los distintos

niveles educativos segun lo establece Ley General de Educacion N° 18.437.

3:Educacion
media
superior

4:Educacion 5: Educacion
terciaria de postgrado

0: Educacion 1: Eduacioén 2: Eduacion
Inicial primaria media basica

Figura 36: Niveles en la estructura de la educacion formal.
Fuente: Elaboracion propia en base a Ley General de Educacion N° 18.437 (2008).

La educacion media superior, nivel 3, incluye tres modalidades: educacién general, educacion
tecnoldgica y formacién técnica profesional. El nivel 4 correspondiente a la educacion
terciaria lo integran: la educacion terciaria que incluye a los cursos técnicos no universitarios,
tecnicaturas y educacion tecnoldgica superior, la formacion en educacion con caracter
universitario y la educacién terciaria universitaria que incluye a las carreras de grado. Se
facilita la movilidad horizontal de los educandos entre los niveles 2, 3 y 4 reconociendo o
revalidando los conocimientos adquiridos (Ley General de Educacion N°18.437, 2008). La
educacion media es la continuacion de la educacion primaria y posibilita continuar estudios.
El objetivo de la educacion media basica queda establecido en el articulo 21 de la Ley
General de Educacion N°18.437:

“La educacion media basica abarcara el ciclo inmediato posterior a la educacion primaria.
Profundizara el desarrollo de las competencias y los conocimientos adquiridos y promovera
el dominio tedrico-practico de diferentes disciplinas que pueden ser, entre otras, artisticas,
humanisticas, bioldgicas, cientificas y tecnoldgicas” (Ley General de Educacién N°18.437,
2008).

A julio de 2016 el Consejo de Educacion Media Basica aun no se ha conformado por lo que
este nivel es gestionado por el CES y el Consejo de Educacién Técnico Profesional (CETP).
El CES gestiona los liceos que ofrecen educacion media basica y regula y supervisa la oferta
de los liceos privados de este nivel. Por su parte, el CETP gestiona la oferta de educacién
media basica en sus escuelas técnicas. También existe otra oferta de educacion media bésica,
7°, 8°y 9° rural, que se desarrolla en escuelas rurales de primaria y cuenta con docentes del
Consejo de Educacién Inicial y Primaria (CEIP), CESy CETP (INEEd, 2014).
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El CES contiene al mayor porcentaje de alumnos del pais y ofrece actualmente una amplia
oferta de nivel basico (INEEd, 2014). En el documento “Monitor Educativo Liceal.
Principales resultados 2015 (CES, 2016) se presenta la evolucion de la matricula total del
CES correspondiente al periodo 2005-2016 y las caracteristicas de la oferta de ensefianza
secundaria. La matricula presenta oscilaciones en los ultimos afios, para el 2016 el total de
estudiantes matriculados ascendié a 227.161, lo cual marca un crecimiento en la matricula
de aproximadamente 7000 alumnos. En cuanto a la oferta de la ensefianza secundaria se
destaca el incremento, en la Gltima década, en el nimero de liceos pablicos y en la cantidad
de grupos, tanto en Ciclo Basico como en Segundo Ciclo. Esto determind una disminucién
en el tamafio de los liceos y en la cantidad de alumnos por grupo. En particular, para ciclo
basico se paso de 28 alumnos por grupo en 2008 a 24 alumnos por grupo en 2015. En cuanto
al alumnado, el 25% de éstos tienen 18 afios 0 mas. También se observa, que en los liceos
diurnos, 4 de cada 10 alumnos tienen extraedad para el nivel que cursan y 1 de cada 3

alumnos comienza a cursar primer afio de liceo en esta situacion.

Entre la oferta de nivel basico, se destaca: Plan Reformulacion 2006, Rural, Extra Edad Plan
86, Extra Edad Plan 2009, Extra Edad Plan 2012, Extra Edad Plan 2013. También implementa
convenios con otras organizaciones: el Programa de Aulas Comunitarias (en convenio con el
Ministerio de Desarrollo Social), Areas Pedagdgicas (en convenio con el Instituto del Nifio y
Adolescente del Uruguay), el programa CES-CECAP (en convenio con el Ministerio de
Educacion y Cultura), el programa de Centros de Alta Contencion (en convenio con la
Direccidn General de Carceles) y el ProCES (en convenio con varios organismos de gobierno
e intendencias departamentales). Por su parte, la oferta de educacion media béasica del CETP
incluye Ciclo Basico Tecnoldgico, Formacion Profesional Basica Plan 2007 y Articulacion
Educacion Media Bésica (INEEd, 2014).

6.3 Los Centros Educativos del CES
La educacion secundaria, conformada por la educacion media basica (nivel 2) y la educacién

media superior en su modalidad de educacién general (nivel 3), es por lo tanto, la

continuacion de la ensefianza primaria y habilita ademas a estudios superiores terciarios.
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“Tiene como fin esencial la cultura integral de sus estudiantes y tiende a la formacion de

ciudadanos conscientes de sus deberes sociales” (CES, s.f. a).

En la figura 37 “Organigrama de dependencia” se puede

visualizar la relacion de jerarquias que se establecen entre el Consejo de
Educacion
CES, la Inspeccion Docente y los Centros Educativos (CES, s.f. Secundaria

b). El vinculo entre el CES y los Centros Educativos es por
medio de la Inspeccion Docente. El Director del Liceo es la Inspeccion

Docente
méaxima autoridad y responsable del funcionamiento del

establecimiento asignado. Su autoridad inmediata es el Inspector Centros

de Institutos y Liceos, integrante de la Inspeccion Docente. Educativos

. .
A N

El concepto de centro educativo estd establecido en la Ley  Figura 37: Organigrama
., , de dependencia.
General de Educacion N° 18. 347. En el Articulo 41 se establece  Fyente: Elaboracion propia

que: en base a CES (s.f. b).

“El centro educativo de cualquier nivel o modalidad sera un espacio de aprendizaje, de
socializacion, de construccion colectiva del conocimiento, de integracion y convivencia social
y civica, de respeto y promocion de los derechos humanos. Sera un ambito institucional
jerarquizado, dotado de recursos y competencias, a los efectos de lograr los objetivos
establecidos en su proyecto educativo. El proceso de formulacion, seguimiento y evaluacién
del mismo contard con la participacion de los docentes del centro y se promovera la
participacién de funcionarios, padres y estudiantes (...)” (Ley General de Educacion N°
18.437, 2008).

6.3.1 Direccidn del centro educativo

En el articulo 20 del Estatuto del Funcionario Docente establecido por el Consejo Directivo
Central (CODICEN), se dispone que la Direccion de cada establecimiento la integrara el
Director y si los hubiere, los Subdirectores, no pudiendo quedar acéfalo el cargo de Director
(CODICEN, 2013). El perfil del cargo de Director de Liceo, tiene entre sus objetivos:

“Dirigir el centro docente a su cargo en los aspectos docentes, técnico, econémico, social,
humano y administrativo del proceso de ensefianza aprendizaje en una accion integradora y

participativa dentro del marco normativo vigente” (CES, Circular N° 1980, 1990).
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En la tabla 11 se representan algunas de las competencias, funciones y actividades del

Director de Liceo establecidas por la normativa del CES.

Tabla 11: Funciones, competencias y actividades del Director de Liceo.

. Las actividades concretas del Director vienen determinadas por las funciones y competencias.
OIS ENIMESS pueden clasificarse en estatutarias, genérica y especificas. A su vez pueden darse diariamente,
periédicamente o eventualmente.

Cumplir y hacer cumplir la Constitucion, la Ley de Educacion, el Estatuto del Funcionario Docente
y las reglamentaciones generales y particulares en vigencia.

Funciones

Supervisar el desarrollo de ensefianza-aprendizaje y orientar, asesorar y resolver, en primera
instancia, todos aquellos aspectos docentes y administrativos.

Supervisar el proceso de ensefianza-aprendizaje.

Promover reuniones, salas, debates, actualizar y unificar criterios sobre aspectos técnico-docentes y
INSIVSEGEG  normativos.

Promover una adecuada proyeccion e interrelacion con el medio con el cual se desarrolla la accién
educativa liceal, manteniendo relacién estrecha con otras instituciones educativas, sociales y
organizaciones técnicas vinculadas al liceo.

Fuente: Elaboracion propia en base a CES Circular N° 1980 (1990).

6.3.2 Los docentes del centro educativo

Los requisitos para ejercer la docencia, las formas de hacerlo, derechos y deberes especificos
del funcionario docente de la ANEP se encuentra regulada en el Estatuto del Funcionario
Docente (CODICEN, 2013). Entre los requisitos para ser funcionario docente que se
enumeran en el articulo 1 se encuentran entre otros, la edad minima, la aptitud fisica y mental
y la conducta. Se destaca el inciso g donde se especifica que para el ejercicio de la docencia

en el CES es necesario titulo docente o en su defecto probada idoneidad en la especialidad.

En la figura 38 “Formas de ejercer la

docencia” se muestra la relacion entre los . pocenets 1
términos docencia: directa - indirecta, DITEEE(PIE) Indirecta (DI)
docente: efectivo- interino-suplente. Un g ]
docente ejerce la docencia directa (DD) | *}— |
cuando se desempefia en relacion continua e Efectivo Interino Suplente

inmediata con el alumnado y ejerce la Figura 38: Formas de ejercer la docencia.

docencia indirecta (Dl) cuando sus Fuente: Elaboracion propia en base a CODICEN (2013).

actividades implican funciones de direccién, orientacion y supervision, u otras ejercidas fuera

de la relacion directa de ensefianza-aprendizaje. En cuanto al carécter, el docente puede ser
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Efectivo si es titular del cargo, Interino si se desempefia en un cargo sin titular o Suplente si

se desempefia en un cargo cuyo titular se encuentra impedido de ejercerlo (CODICEN, 2013).

En la tabla 12 “Derechos y deberes del Funcionario Docente” se establecen algunos derechos

y obligaciones que establece el Estatuto del Funcionario Docente.

Tabla 12: Derechos y deberes del Funcionario Docente.

Ejercer sus funciones en el marco de la libertad de
cétedra, respetando la orientacion general fijada en
los planes de estudio, cumpliendo el programa
respectivo y asegurando la consideracion critica de
las diversas tendencias cuando corresponda.

Perfeccionar sus aptitudes técnico-pedagogicas,
para lo cual contara con el apoyo del Ente, de
conformidad con las reglamentaciones que se dicten
al respecto.

Mantener idoneidad y ejercer sus funciones con
dignidad, eficacia y responsabilidad.

Responder a las exigencias de una educacion
integral del alumno, propendiendo al libre y
armonico desarrollo de su personalidad.

Respetar la individualidad de los educandos,
ajustandose en su conducta a los principios de
dignidad, igualdad y solidaridad humana.

Desempefiar los cometidos ordinarios y extraordinarios
que determine la autoridad de la que depende, en atencion

a la naturaleza del cargo.

Fuente: Elaboracidn propia en base a CODICEN (2013, pp. 4-5).

Respecto a la libertad de catedra, en la Ley General de Educacion articulo 11 se establece que:

“El docente, en su condicion de profesional, es libre de planificar sus cursos realizando una
seleccion responsable, critica y fundamentada de los temas y las actividades educativas,
respetando los objetivos y contenidos de los planes y programas de estudio. Asimismo, los
educandos tienen la libertad y el derecho a acceder a todas las fuentes de informacién y de
cultura, y el docente el deber de ponerlas a su alcance” (Ley General de Educacion N°
18.437, 2008).

6.3.3 Espacio de coordinacion del centro educativo

En el CES la coordinacion se concibe como un espacio de trabajo colectivo de los docentes,
profesionalizacion y aprendizaje académico contextualizado. Establece que en este espacio en
base a decisiones consensuadas, los equipos docentes e institucionales se apropiaran de la
conduccién pedagdgica de sus centros para desarrollar mayor autonomia en la construccion

del curriculum. Se propone trabajar en una modalidad colaborativa de trabajo, estableciendo
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acuerdos, reflexionando en conjunto, proponiendo iniciativas, elaborando criterios
pedagdgicos y didacticos (CES, 2010).

“Es el espacio para que entre todos se instrumenten las lineas de trabajo, participando en el
disefio, desarrollo, ejecucion y evaluacion de los diferentes proyectos que tenga la institucion
toda. Estos deben destinarse esencialmente al logro de los aprendizajes de los alumnos e

impactar efectivamente en el trabajo del docente en el aula” (CES, 2010, p.1).

En Circular N° 2973 Espacio de Coordinacion (2010) se establecen tres claves para lograr una

coordinacion efectiva.

> Liderazgo pedagogico: el equipo de liderazgo pedagogico se construye con los docentes y
el Equipo Directivo. Debe tener claro los objetivos, un estilo democratico de conduccion,
construir culturas de trabajo que transiten del individualismo hacia la construccion de
equipos (no de grupos), trabajar los conflictos profundos y emergentes.

» Efectivo compromiso de los cuerpos docentes: para el logro de un buen funcionamiento del
espacio de coordinacion es necesario que los docentes desarrollen una actitud de

compromiso, involucramiento y pertenencia con el liceo y la educacion en general.

» Comportamiento ético-profesional de todos los actores: es necesario establecer relaciones

sinceras y profesionales, ser coherente entre lo que se piensa, se dice y se hace.

Se propone distribuir el espacio de coordinacién en funcion de la realidad de cada centro
educativo, realizando coordinaciones de centro, de nivel, de asignatura e interdisciplinarias.
En la figura 39 se pueden visualizar algunos de los contenidos sugeridos a desarrollar en el

espacio de coordinacion (CES, 2010).

Promocion de una  Ejaborar el perfil

ity | cima | clraaménica | Seingresoy
académico institucional de COMIVECI metas para el
: solidaria. perfil de egreso.
L Encuentroy
Actualizacion Disefiar trabajo con Acuerdos sobre
docente, proyectos de padres, los criterios de
convocar a trabajo seguimiento de evaluacion.
especialistas. conjunto. estudiantes.

Figura 39: Contenidos sugeridos a trabajar en el espacio de coordinacion.
Fuente: Elaboracion propia en base a CES (2010). 88



6.4 Presentacion del Centro Educativo

6.4.1 Generalidades

La investigacion se realizo en un centro educativo de educacion media basica perteneciente al

CES, dependiente de ANEP. Fundado a finales de la década de 1990 es

un liceo muy

demandado por los padres. Cuenta con alta reputacion, lo cual es consecuencia del cuerpo

docente, la atencién y contencién con que cuentan los alumnos. Ademas, a febrero de 2014

se posiciona entre los centros educativos pertenecientes al CES que tienen menor indice de

repeticion de la ciudad de Montevideo.

En la tabla 13 “Generalidades del centro educativo” se presentan los datos mas relevantes

del liceo en cuanto a ubicacidn, infraestructura y funcionamiento.

Tabla 13: Generalidades del centro educativo.

Infraestructura

Funcionamiento

Ubicacion Barrio con nivel socio-econémico alto de la ciudad de Montevideo.

Fue acondicionado para su funcionamiento como liceo. Sin embargo, presenta
irregularidades en cuanto a la distribucion de los espacios, acceso y seguridad.

El edificio se comparte con un centro educativo dependiente del CETP.

Se cuenta con una pequefia biblioteca y dos salas de informatica. El laboratorio de
ciencias experimentales se utiliza como salén de clase.

Se acondiciond especialmente un espacio en el patio del establecimiento para
desarrollar las clases de Educacion Fisica.

Es un Liceo de tercera categoria, donde se imparten cursos de Ciclo Basico plan
Reformulacién 2006 del CES en todos sus niveles.

Las clases se desarrollan en el turno matutino 07:30 — 13:00, Gnicamente Educacién
Fisica se dicta en el turno vespertino.

Se cuenta con 12 grupos, cuatro grupos por cada nivel distribuidos en las tres plantas
del edificio.

Los cursos de las distintas asignaturas se desarrollan de lunes a viernes.

La coordinacién de centro se realiza los dias sabados.

Fuente: Elaboracion propia en base al Proyecto de Investigacion Organizacional (Anexo I, pp. 155-156)

6.4.2 Actores institucionales

Los actores institucionales se pueden dividir en cuatro grupos segun la tarea que realizan en

el centro educativo. Los distintos grupos son Docencia Indirecta, Docencia Directa,

Funcionarios no Docentes y Alumnos.
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El grupo Docencia Indirecta esta conformado por la directora en efectividad en el cargo desde
marzo de 2013. Es egresada del Instituto de Profesores Artigas (IPA) y cuenta con cursos de
posgrado a nivel publico y privado, relativos a la funcion de director. Ademas, como
profesora de Docencia Directa se encuentra en el grado mas alto de su escalafon de
asignatura. No existe en el centro educativo el cargo de Subdirector. También realizan
funciones de Docencia Indirecta en el establecimiento cuatro adscriptas, un Profesor
Orientador Bibliografico (POB), un Ayudante Preparador de Laboratorio, un Profesor
Orientador en Informatica y Tecnologia Educativa (POITE), un Profesor Referente de
Educacién Sexual, un Director de Coro y un Pianista Acompafiante. En cuanto al grupo
Docencia Directa lo integran 39 profesores de las distintas asignaturas que se imparten en los
cursos. Las caracteristicas del liceo hacen que tenga un plantel docente significativamente
estable, con alto porcentaje en caracter efectivo, con antigiiedad en el centro educativo y
algunos casos con grado alto en su escalafon de asignatura. Es un liceo con bajo porcentaje
de absentismo y ausentismo docente. Por otra parte, el grupo No Docentes lo integra la
secretaria del liceo, que ejerce su cargo en efectividad desde abril de 2014, dos

administrativos y tres auxiliares de servicio.

Finalmente, el grupo Alumnos lo integran 359 estudiantes de edades comprendidas entre los
12 y 15 afios. Si bien éstos proceden mayoritariamente de dos escuelas publicas ubicadas en la
zona barrial, la zona de influencia del establecimiento comprende ocho barrios cuyo nivel
socio-econdmico es en algunos casos disminuido. En general, provienen de familias con una
conformacién socio-econémica homogénea, destacandose la presencia de éstas acompafiando
el proceso educativo de sus hijos y apoyando al liceo. En el centro educativo, no se presentan
situaciones de pase escolar-social pero si se identifican casos de dificultades conductuales o
aprendizaje. Se entiende por pase escolar social a la “promocion de alumnos con extraedad y
sin los conocimientos basicos” (CEIP, s. f. a). Es un término que vincula los porcentajes de
repeticion existentes entre el sexto afio de la escuela primaria y el primer afio de liceo (CEIP,
s. f. b). Sin embargo, el CEIP establece que es “un tema que no tiene ningun antecedente en
la historia educativa del pais, por lo tanto, no existe ni como categoria administrativa ni
como concepto pedagdgico en todo el &mbito de Educacion Primara, motivo por el cual

dificilmente se pueda cuantificar” (CEIP, s.f. b).
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En la figura 40 “Principales actores institucionales” se pueden apreciar los distintos grupos y

el nimero de integrantes de cada uno.

Docencia Indirecta Docencia Directa
Cantidad 12 integrantes Cantidad: 39 integrantes

_ Actores
involucrados

Alumnos No docentes
Cantidad: 359 integrantes Cantidad: 6 integrantes

Figura 40: Principales actores institucionales.
Fuente: Elaboracion propia en base al Proyecto de Investigacion
Organizacional (Anexo I, pp. 155-156)

6.4.3 Proyecto de Centro

En el proyecto de centro “Coordinacion Estratégica. UBUNTU (Estamos todos juntos en
esto)” se plantean los aspectos que son posibles mejorar desde la perspectiva de trabajo

iniciado por los docentes y el actual proyecto. Con tal fin se plantea (Perea, 2014, p.26):
» Promover el trabajo cooperativo y los valores sintetizados en la expresion africana
“UBUNTU”.

» Tener en cuenta las propuestas de los docentes, inquietudes e intereses manifestados que
apuntan a la mejora de los rendimientos, evitar la desafiliacién y acompafiar el proceso
formativo de los estudiantes, logrando el mayor vinculo posible con las familias y la

comunidad.
> Hacer de la COORDINACION el espacio pedag6gicamente fructifero y significativo.

» Mantener el interés de los profesores comprometidos y recuperar el de aquellos que lo

estan perdiendo.

6.4.4 Descripcion de la demanda

Una vez realizada la entrevista exploratoria (EE) a la directora del liceo, se llevaron a cabo

otras entrevistas exploratorias a distintos actores institucionales sugeridos por ésta. Con el fin
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de obtener distintas miradas, se traté de contemplar que los entrevistados desempefiaran
funciones tanto de docencia indirecta como de docencia directa. En particular se realizaron

entrevistas exploratorias a una adscripta y dos profesores de aula.
Identificadas las distintas problematicas que se desprenden de las entrevistas exploratorias, en
conjunto con la directora del centro educativo se decididé abordar el problema “Desigual

participacion docente en el proyecto de centro”.

En la figura 41 se resumen las principales categorias planteadas por los entrevistados
relacionadas al problema de estudio.

Falta de )

motivacion ()

docente. ()
‘e @ ©
() o

Figura 41: Principales categorias que se desprenden de las EE.
Fuente: Elaboracion personal en bases al Proyecto de Investigacion Organizacional (Anexo I, p.161).
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SECCION I1l: MARCO APLICATIVO

Introduccion

En la seccibn Marco Aplicativo se presenta la propuesta metodoldgica utilizada en la
elaboracion tanto del Proyecto de Investigacion Organizacional como del Plan de Mejora
Organizacional. Ubicar el problema metodoldgico en un contexto mas amplio, implica tener
presente las implicaciones a nivel ontolégico (naturaleza del objeto social), a nivel
gnoseoldgico (posibilidades de conocimiento, modo de produccién y sus formas de
validacion, que determinan las relaciones entre sujeto y objeto), su caracter l6gico (se refiere a
los métodos) , las implicaciones epistemolégicas (estructura formal de la ciencia) y también
el paradigma (conjunto de postulados y supuestos, métodos, campos de trabajo, limites,
problemas, etc.) (Ander-Egg, 1993).

La seccion se estructura en dos capitulos, el recorrido a seguir se puede observar en la figura
42. En la primera parte (Capitulo7) se abordan temas como los paradigmas en las ciencias
sociales, la metodologia cuantitativa y cualitativa, la triangulacion, el método de estudio de
caso y se desarrollan algunos métodos y técnicas de recoleccién de informacion. En la
segunda parte (Capitulo 8) se aborda la propuesta metodoldgica empleada en el Proyecto de
Investigacion Organizacional y el Plan de Mejora Organizacional.

MARCO APLICATIVO

Metodologia: Métodos y
cuantitativa y tecln|c§§ d?j Plan de Mejora
cualitativa FECOIECEION G Organizacional
informacion

Proyecto de
Paradigmas en : > Investigacion
las Ciencias UBEEGEMER Organizacional

Sociales . y
estudio de caso

Figura 42: Principales temas a desarrollar en el marco aplicativo.
Fuente: Elaboracion propia.
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CAPITULO 7:

Propuesta metodoldgica

El presente capitulo inicia con una resefia sobre los paradigmas en las ciencias sociales.
Luego se presentan las principales caracteristicas tanto de la investigacion cualitativa como de
la investigacién cuantitativa. Finalmente, se aborda la triangulacion, el método de estudio de

caso Y se establecen los principales métodos y técnicas de recoleccion de informacion.

7.1 Paradigmas en las Ciencias Sociales

La metodologia, sostienen Sautu et al. (2005) “(...) estd conformada por procedimientos o
métodos para la construccion de la evidencia empirica. Esta se apoya en paradigmas, y su
funcion en la investigacion es discutir los fundamentos epistemolégicos del conocimiento.
Especificamente reflexiona acerca del papel de los valores, la idea de causalidad, el papel de
la teoria y su vinculacion con la evidencia empirica, el recorte de la realidad, los factores
relacionados con la validez del estudio, el uso y el papel de la deduccion y la induccién,
cuestiones referidas a la verificaciéon y falsificacion, y los contenidos y alcance de la

explicacion e interpretacion” (Sautu et al., 2005, p.37-38).

Tanto Batthyany et al. (2011) como Sautu et al. (2005) coinciden en establecer que en las
ciencias sociales conviven varios paradigmas que compiten en su modo de comprender sus

disciplinas y problemas.

“El paradigma es la orientacion general de una disciplina, que define el modo de orientarse
y mirar aquello que la propia disciplina ha definido como su contenido temético sustantivo”
(Sautu et al., 2005, p.39).

En especial para la Sociologia, establecen Batthyany et al. (2011), un paradigma es “una
vision tedrica que define la relevancia de los hechos sociales, proporciona las hipotesis
interpretativas, orienta las técnicas de investigacion empirica, pero no es compartida por

toda la comunidad cientifica” (Batthyany et al., 2011, p.75).
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Toda investigacion es en alguna medida interpretativa, es el resultado de las creencias y
sentimientos del investigador sobre el mundo, la manera de estudiarlo y comprenderlo. En
cuanto a sus creencias, algunas pueden darse por entendidas, permanecen invisibles, pero
otras pueden ser problematicas y controversiales. Cada paradigma interpretativo le formula
demandas especificas al investigador, incluyendo las preguntas que el investigador se formula

y las interpretaciones que da de ellas (Denzin & Lincoln, 2012).

En el nivel méas general, establecen Denzin y Lincoln (2012), son cuatro los paradigmas que
estructuran la investigacion cualitativa. Estos son el positivismo y el pospositivista, el
constructivista interpretativo, el critico (marxista, emancipatorio) y el feminista
posestructural. Sostienen los autores que en el nivel mas concreto de las comunidades
interpretativas especificas estos cuatro paradigmas abstractos se vuelven complejos
pudiéndose identificar multiples versiones del feminismo (afrocéntrico y posestructural),

diversos paradigmas étnicos, marxistas y culturalistas especificos.

Batthyany et al. (2011) diferencian tres paradigmas que han predominado en las Ciencias
Sociales (figura 43). Estos son Positivismo, Neopositivismo/Pospositivismo vy el

Interpretativismo (el cual involucra un conjunto muy diverso de propuestas paradigmaticas).

Neopositivismo/
Pospositivismo

Positivismo Interpretativismo

Figura 43: Paradigmas en las Ciencias Sociales.
Fuente: Elaboracion propia en base a Batthyany et al. (2011).

Los tres paradigmas se diferencian en la construccion de conocimiento cientifico respecto a

tres niveles de supuestos basicos. Estos niveles son:

e Ontologico: qué y como es la realidad que se estudia.

e Epistemoldgico: qué conocimiento cientifico se puede construir y cual es la relacion
del cientifico con el objeto que estudia.

e Metodoldgico: como se construye ese conocimiento.
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El paradigma positivista sostiene que la realidad social debe ser estudiada utilizando los
mismos métodos que las ciencias naturales, se buscan leyes que expliquen la realidad externa,
la cual se puede conocer de modo objetivo y neutro. Los paradigmas neopositivismo y
pospositivismo mantienen algunas bases del positivismo original pero incorporan importantes
modificaciones tanto a nivel ontoldgico como epistemoldgico y metodolégico. Por ejemplo, a
un nivel otoldgico, la diferencia radica en la naturaleza de la realidad. Para el positivismo la
realidad social es “real” y conocible (como si se tratara de una cosa) mientras que para el
pospositivismo si bien la realidad social es “real” se concibe a ésta solo de un modo
imperfecto y probabilistico. A nivel epistemoldgico, por ejemplo, para el positivismo los
resultados son ciertos mientras que para el pospositivismo los resultados son posiblemente
ciertos. En cuanto a la metodologia, una de las diferencias se halla en el método, el método
inductivo predomina en el positivismo mientras que el método deductivo predomina en el
pospositivismo. Por Gltimo, bajo el paradigma interpretativista se considera que la realidad
social debe ser comprendida por lo cual el investigador tiene un rol central ya que desde su
epistemologia el investigador y el objeto de investigacion estdn relacionados entre si.
Ademas, bajo este paradigma se plantea una metodologia empética entre investigador y objeto
de investigacion, una interaccion observador — observado (Batthyany et al., 2011).
Atendiendo a las caracteristicas de los diferentes paradigmas, esta investigacion se inscribe

bajo el paradigma interpretativista.

7.2 Metodologia: cuantitativa y cualitativa

Actualmente, afirman Yuni y Urbano (2006), en las Ciencias Sociales predominan dos
paradigmas: el neopositivista y el interpretativista. El paradigma neopositivista se asocia con
una metodologia cuantitativa mientras que el paradigma interpretativista se lo asocia con una

metodologia cualitativa.

La Idgica cuantitativa se basa en el razonamiento deductivo mientras que la l6gica cualitativa
se basa en la induccion. El razonamiento deductivo parte de una premisa verdadera y luego se
observan casos particulares que permiten ratificar la veracidad de la premisa. La conclusion
consiste en la afirmacion o negacion de la afirmacion verdadera por medio de la
confrontacion de los datos empiricos. Tanto la premisa original como las conclusiones tienen

un cardcter universal y necesario. Por otra parte, la induccion comienza observando
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repetidamente un fendmeno, luego los aspectos comunes en la descripcion del fendmeno
conducen a una generalizacion. Sus conclusiones no son universales, solo pueden aplicarse al
conjunto de casos observados 0 a casos similares en contextos similares a los observados
(Yuni & Urbano, 2006).

El neopositivismo mediante la metodologia cuantitativa busca describir la realidad social a
través del andlisis de variables, utilizando técnicas matematicas y la estadistica. El
investigador permanece distanciado ya que no forma parte. El interpretativismo por medio de
las técnicas cualitativas, tiene por objetivo comprender e interpretar la realidad social. Se basa
en técnicas que implican casos, no implican el analisis de variables o la estadistica (Batthyany
et al., 2011). La investigacion cualitativa se caracteriza por el trato holistico de los fendmenos
siendo la epistemologia del investigador existencial (no determinista) y constructivista (Stake,
2010).

El enfoque cuantitativo es secuencial, probatorio y con un orden riguroso. Comienza con una
idea, a partir de ella se establecen objetivos y preguntas de investigacion. Se realiza la
busqueda bibliografica y se construye el marco tedrico. A partir de las preguntas se establecen
hipédtesis y se determinan las variables, se disefia un plan para probarlas, se miden variables,
se analizan las mediciones (frecuentemente mediante métodos estadisticos) y finalmente se

establecen las conclusiones respecto a las hipotesis (Hernandez, Fernandez & Baptista, 2010).

El enfoque cualitativo al igual que el enfoque cualitativo se guia por &reas o temas
significativos de investigacion. La diferencia radica en que pueden desarrollar preguntas e
hipdtesis antes, durante o después de la recoleccion y analisis de datos. Esto permite
descubrir las preguntas de investigacion mas importantes, refinarlas y responderlas. La
indagacion es un proceso dindmico entre los hechos y su interpretacion, su secuencia varia

con cada estudio particular (Hernandez et al., 2010).

Sostienen Hernandez et al. (2010) que el enfoque cuantitativo principalmente busca la
“dispersion o expansion” de los datos e informacion mientras que el enfoque cuantitativo
pretende intencionalmente “acotar” la informacidén (medir con precision las variables del

estudio).
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“Asi como un estudio cuantitativo se basa en otros previos, el estudio cualitativo se
fundamenta primordialmente en si mismo. El primero se utiliza para consolidar las creencias
(formuladas de manera logica en una teoria o un esquema teorico) y establecer con exactitud
patrones de comportamiento en una poblacion; y el segundo, para construir creencias
propias sobre el fenémeno estudiado como lo seria un grupo de personas Unicas” (Hernandez
etal., 2010, p.11).

Para Stake (2010) la distincion entre investigacion cuantitativa y cualitativa radica en el tipo
de conocimiento que se busca, entre blsqueda de causas frente a bulsqueda de
acontecimientos. En la investigacion cuantitativa se destaca la explicacion y el control
mientras que en la investigacion cualitativa se destaca la comprension de las complejas
relaciones entre todo lo que existe. Por lo tanto, en una se investiga para ofrecer explicaciones
en la otra para impulsar la comprension. Los investigadores cuantitativos perciben lo que
ocurre en términos de variables descriptivas, representan los acontecimientos con escala y
mediciones (ej. Datos). Mientras que los investigadores cualitativos para mejorar la busqueda
de comprension, perciben lo que ocurre como episodios o0 testimonios, representan los

acontecimientos con su propia interpretacion directa y con sus historias, etc. (ej. Relatos).

Ninguna de los dos enfoques es intrinsecamente mejor que el otro sino que sélo constituyen
diferentes aproximaciones al estudio de un fendmeno. Durante la primera década del siglo
XXI se ha desarrollado rapidamente el enfoque mixto de la investigacion. Bajo éste se
combinan la recoleccion, analisis y vinculacion de datos cuantitativos y cualitativos en un
mismo estudio o serie de investigaciones para responder a un planteamiento del problema.
Los métodos mixtos han recibido diversas denominaciones dependiendo de los autores como
por ejemplo investigacién integrativa, métodos maultiples, investigacion mixta o estudios de
triangulacion. El enfoque consiste en la combinacion de al menos un componente cuantitativo

y uno cualitativo en un mismo estudio o proyecto de investigacion (Hernandez et al., 2010).

En la tabla 14 “Caracteristicas de la investigacion cuantitativa y la investigacion cualitativa”

se establecen y confrontan las principales caracteristicas de ambos estilos de investigacion.
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Tabla 14: Caracteristicas de la investigacion cuantitativa y la investigacion cualitativa.

Investigacion

Caracteristica

Contexto

Investigador

Fuentes de
informacion

Analisis

Participantes

Disefio

Perspectiva

Se recogen los datos en contextos que
no pueden ser entendidos como
naturales.

Distanciado del objeto de estudio para
influir lo menos posible en los datos.
La observacion debe ser neutra.

Utilizan  fuentes  primarias vy
secundarias. La encuesta es la técnica
mas utilizada.

Deductivo. La teoria precede a la
observacion, es previa a las hipotesis y
tiene un lugar central en la definicion
de los objetivos y en la eleccion de la
estratégica metodoldgica.

Si bien proporcionan la informacion
solo son pertinentes a nivel agregado,
como representantes de una poblacion
0 universo.

Estructurado, secuenciado, cerrado,
precede a la investigacion. Consiste en
una serie de pasos que se realizan en
ese orden y no se modifican.

Explicativa. El interés central es la
descripcion 'y explicacion de los
fendmenos desde una mirada objetiva
y estadistica. Importa la
representatividad de los datos y la
posibilidad de generalizar a la
poblacién de referencia. No interesa
comprender al sujeto, sino explicar
relaciones entre variables.

Fuente: Elaboracién propia en base a Batthyany et al. (2011).

Cuantitativa Cualitativa

Se recogen los datos en el lugar donde
los participantes experimentan el
fendmeno o problema de estudio.

Recoge los datos por si mismo.

Utilizan maltiples fuentes (entrevistas,
observaciones, documentos,  etc.).
Luego evallan toda la informacion, le
dan sentido y organizan en categorias
0 temas que atraviesan todas las
fuentes de datos.

Inductivo. Se construyen patrones,
categorias y temas, de abajo hacia
arriba, organizando sus datos hasta
llegar cada vez a unidades de
informacion mas abstractas. Este
proceso inductivo involucra un ida y
vuelta entre temas y datos hasta lograr
un conjunto comprehensivo de temas.

El investigador se focaliza en aprender
el significado que los participantes
otorgan al problema o fenémeno en
cuestion, no en el significado que los
investigadores le han dado ni a lo que
expresa la literatura al respecto.

Emergente, el plan inicial no puede ser
prescrito rigidamente, las fases del
proceso pueden cambiar.

Interpretativa, es central la
interpretacion del investigador acerca
de lo que ve, oye y comprende. Esta
participacion no es ajena a su contexto,
historia 'y concepciones propias.
También los participantes  han
interpretado los fendmenos en los que
estaban involucrados y los propios
lectores del informe de la investigacion
tendran sus interpretaciones.

Las caracteristicas de la investigacion realizada la circunscriben mayoritariamente a una

metodologia cualitativa. Sin embargo, también se utiliz una técnica correspondiente a la
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metodologia cuantitativa. Por lo tanto, esta investigacion al combinar métodos cuantitativos y

cualitativos se la puede clasificar como una investigacion mixta.

7.3 La triangulacion

Hernandez et al. (2010) se refieren a la triangulacion de datos como el empleo de diferentes
fuentes y métodos de recoleccion con el objetivo de obtener mayor riqueza de amplitud y
profundidad en los datos. La triangulacién o incremento de validez, se refiere a “contrastar
datos CUAN y CUAL para corroborar/confirmar o no los resultados y descubrimientos en
areas de una mayor validez interna y externa del estudio” (Hernandez et al., 2010, p.552).
Stake (2010) se refiere a la triangulacion como estrategias independientes de la intuicion y de
las buenas intenciones de hacer bien las cosas. En el estudio de casos la dificultad radica en el
establecer un significado, no una posicion. En este sentido, una cosa es el significado de una
observacion y otra las observaciones adicionales que son Utiles para revisar la interpretacion
realizada. Flick (2007) utiliza el término para denominar a “la combinacion de métodos,
grupos de estudio, entornos locales y temporales y perspectivas teoricas diferentes de un
fendmeno” (Flick, 2007, p.243).

Stake (2010) y Flick (2007) diferencian cuatro tipos de triangulacion:

e Triangulacion del investigador: otro investigador observa la misma escena o
fendmeno para detectar o minimizar las desviaciones del investigador como persona.
Dada la dificultad de conseguir otro investigador para observar, una alternativa
consiste en presentar las observaciones a una comision de investigadores o expertos

para analizar interpretaciones alternativas.

e Triangulacion de las fuentes de datos: se refiere a la utilizacion de diferentes fuentes
de datos. Consiste en observar si el fendmeno o caso tiene el mismo significado
cuando lo encontramos en diferentes circunstancias (diferentes momentos, espacios o

interaccion de las personas).

e Triangulacién de la teoria: consiste en elegir coobservadores, una comision o
revisores con puntos de vista teoricos alternativos.
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e Triangulacion metodoldgica: se distinguen dos subtipos, por un lado la triangulacion
dentro del método y por otro la triangulacion entre métodos. Stake (2010) hace
referencia a métodos en los estudios de casos, principalmente a la observacion,

entrevista y revision de documentos.

La triangulacion, sostiene Flick (2007), puede emplearse como enfoque para fundamentar

mas el conocimiento producto de los métodos cualitativos.

“La triangulacion es menos una estrategia para validar los resultados y los procedimientos
que una alternativa para la validacion que incrementa el alcance, la profundidad y la

consistencia en las actuaciones metodologicas” (Flick, 2007, p.244).

La triangulacion puede significar la combinacion de métodos cualitativos y cuantitativos. Las
perspectivas metodoldgicas se pueden complementar de tal forma que exista una
compensacion complementaria de los puntos débiles de cada método individual. Los métodos
son autdbnomos, operan conjuntamente, ninguno es superior o preliminar al otro, teniendo un

punto de encuentro en el problema en estudio (Flick, 2007).

En la triangulacion se pueden
Conjunto de

tener dos opciones (figura 44). Por datos

un lado, puede centrarse en el caso f

individual. Las mism rson Investigacion : ” Investigacion
dividual. Las mismas personas g R et

son entrevistadas y rellenan un = l -

cuestionario. Sus respuestas se

comparan con otras, se juntan y se Caso anico

remiten las unas a las otras en el Figura 44: Niveles de triangulacion de la investigacion cualitativa y
analisis. Las mismas Personas se cuantitativa. Fuente: Flick (2007, p.281).

incluyen en ambas partes del estudio pero no todas las personas participan en las entrevistas.
Por otra parte, la union se puede establecer en el nivel de conjunto de datos. Se analizan la
frecuencia y distribucion de las respuestas del cuestionario en la totalidad de la muestra. Las
respuestas en la entrevista se analizan y comparan desarrollando una tipologia. Finalmente, se

comparan las respuestas de los cuestionarios con la tipologia establecida (Flick, 2007).
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Atendiendo a la clasificacion propuesta por Stake (2010) y Flick (2007) la triangulacién
utilizada en la investigacion corresponde a la triangulacion metodoldgica, subtipo
triangulacion entre métodos ya que se realizO entre tecnicas provenientes tanto de la
metodologia cualitativa como de la metodologia cuantitativa. Dentro de las opciones de

triangulacion propuestos por Flick (2007) la triangulacion se realiz6 al conjunto de datos.

7.4 Estudio de caso

Al decir de Vazquez (2007) el método de estudio de caso, busca estudiar el problema, divisar
los hechos, entender las situaciones, hallar soluciones validas y aceptables. Yacuzzi (2005)
afirma que es una metodologia valida cuando se cumplen tres condiciones, la primera consiste
en presentar preguntas del tipo “como” o “por qué”, la segunda se refiere al investigador el
cual debe tener poco control sobre los acontecimientos y la tercera condicion hace alusion al
tema, el cual debe ser contemporaneo. Sostiene Martinez (2006), que esta metodologia tiene
como fortaleza el permitir registrar y medir las conductas de las personas involucradas en el
fendmeno observado. Ademas, los datos pueden ser obtenidos de fuentes tanto cualitativas
como cuantitativas. La metodologia de estudio de casos, argumenta VVazquez (2007), permite
recuperar aspectos especificos de la realidad educativa, complementando otras formas de

registros que tienden a uniformizar escenarios por medio de la generalizacion.

Vazquez (2007) caracteriza la metodologia de estudio de caso como:

e Particularista: permite focalizar una situacion, fenémeno o evento especifico.

e Descriptiva: se obtiene una descripcion rica y densa del fenémeno de estudio.

e Heuristica: ilumina la comprension de quien afronta la situacion.

e Inductiva: el desarrollo conceptual se genera a partir del estudio de los datos en

funcién del contexto.

“La metodologia de casos habilita estrategias de documentacién que permiten registrar,
sistematizar y evaluar experiencias valiosas que muchas veces tienden a pasar
desapercibidas. (...) Por otra parte, registrar y sistematizar las practicas a partir de un

marco metodoldgico concreto, permite que muchos activos invisibles de la institucion (estilos
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de trabajo, dispositivos de apoyo, estrategias de intercambio) recobren visibilidad”
(Vazquez, 2007, p.9).

Argumenta Stake (2010) que el caso es algo especifico, algo complejo, en funcionamiento

siendo el objetivo principal la comprension de ese caso.

“El cometido real del estudio de casos es la particularizacion, no la generalizacion. Se toma
un caso particular y se llega a conocerlo bien, y no principalmente para ver en qué se
diferencia de los otros, sino para ver qué es, qué hace. Se destaca la unicidad, y esto implica
el conocimiento de los otros casos de los que el caso en cuestion se diferencia, pero la

finalidad primera es la comprension de este ultimo” (Stake, 2010, p.20).

Yacuzzi (2005) afirma que no se pueden generalizar los hallazgos del caso a toda la
poblacion. Esto puede ser consecuencia del tamafio de la muestra o la falta de
representatividad de los casos elegidos. “La relevancia del caso y su generalizabilidad, no
provienen entonces, del lado estadistico, sino del lado I6gico: las caracteristicas del estudio
de caso se extienden a otros casos por la fortaleza del razonamiento explicativo” (Yacuzzi,
2005, p.8-9).

Stake (2010) diferencia tres categorias de

casos (figura 45): intrinseco, instrumental |

y colectivo. En cada una de las categorias ! ! '
Intrinseco Instrumental Colectivo

se utilizan diferentes métodos vy
dependerd de cual sea el interés,
Figura 45: Categorias de estudio de caso.

intrinseco o instrumental. En el caso Fuente: Elaboracion propia en base a Stake (2010).
intrinseco, éste es preseleccionado, no se

elige, el investigador tiene un interés personal, necesita aprender de ese caso particular. En el
caso instrumental, se aplica en situaciones en las cuales existe una necesidad de comprensién
general y se considera que se puede comprender el asunto por medio de un estudio de caso
particular. Con ese fin, algunos casos serviran mejor que otros. El estudio de caso es el
instrumento para algo diferente a la comprensién de esa situacion concreta. Finalmente, el

caso colectivo, consiste en tener varios casos en los cuales cada uno de ellos es un
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instrumento para aprender. Es necesario que exista una buena coordinacién entre cada uno de
los estudios individuales.

La metodologia de caso, puede presentar dos propoésitos: ser descriptiva o ser exploratoria. En
el primer caso, busca identificar y describir los factores que influyen en el fendbmeno
estudiado. En el segundo caso, se busca un acercamiento entre las teorias del marco teérico y
la realidad objeto de estudio (Martinez, 2006).

Como método de investigacion cientifica, el estudio de caso es una metodologia rigurosa
(Martinez, 2006):

e Adecuada para investigar fendmenos que buscan responder: como y por qué ocurren.

e Permite estudiar un tema determinado.

e Posibilita abordar temas en los que las teorias existentes son inadecuadas.

e Se accede a estudiar fenémenos desde multiples perspectivas.

e Permite explorar en profundidad y ampliar el conocimiento de cada fendmeno,
posibilitando la aparicidn de nuevas sefiales sobre los temas que emergen.

e Tiene un rol importante en la investigacion.

Esta metodologia presenta limitaciones como ser la carencia de rigor, consecuencia de la
participacion del investigador ya que su punto de vista influye en los encuentros y en las
conclusiones de la investigacion. Por otra parte, proporciona pocas bases para la
generalizacién y muchas veces adquieren demasiada amplitud, es decir, los documentos

generados resultan demasiado extensos (Martinez, 2006).

El caso de estudio de esta investigacion corresponde a la categoria de caso instrumental
propuesta por Stake (2010). En cuanto al propdsito de la metodologia (Martinez, 2006) se

circunscribe a la metodologia descriptiva.

7.5 Metodos y técnicas de recoleccion de informacion

Los métodos de recoleccion de informacion son procedimientos generales para la obtencion
de datos. Un método puede tener varias técnicas para la generacion de informacion, la técnica

constituye una forma particular de ese método. El concepto de técnicas de recoleccion de
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informacion hace referencia a los procedimientos por medio de los cuales se genera
informacion valida y confiable, para ser utilizada como dato cientifico. La principal funcién
de las tecnicas de recoleccion de informacion es la observacion y registro de fendmenos
empiricos. A partir de éstos se elabora informacidn que posibilita en la I6gica cualitativa la
construccion de modelos conceptuales, en la légica cuantitativa la contrastacion con el
modelo tedrico adoptado. Un mismo objeto de estudio puede ser abordado mediante la
utilizacion de diferentes técnicas. El investigador puede contar con gran variedad de
adaptaciones de las técnicas y con diversos instrumentos de obtencién de informacion. El
instrumento es el mecanismo o dispositivo que utiliza el investigador para generar la
informacion, permite observar y/o medir los fendmenos empiricos. En el enfoque cuantitativo
se habla de instrumentos de medicion mientras que en el enfoque cualitativo se habla de
instrumentos de registro. Los instrumentos pueden ser formularios, guia de observacion,

aparatos mecanicos, filmadora, etc. (Yuni & Urbano, 2006).

En la tabla 15 “Métodos y técnicas de datos seglin diferentes estrategias metodologicas”
propuesta por Sautu et al. (2005) puede observarse la articulacion entre metodologia, métodos

y técnicas.

Tabla 15: Métodos y técnicas de datos segun diferentes estrategias metodoldgicas.

METODOLOGIA METODOS TECNICAS

Cuestionarios

Recopilacion de datos existentes (censos,
encuestas, estadisticas continuas)
Analisis de contenido de documentos,
textos, films, etc.

Experimental

Encuesta

Andlisis cuantitativo de datos
secundarios (estadistica)

Cuantitativa

Etnografico Entrevista interpretativa
Anlisis cultural Entrevistas etnograficas
o Estudio de caso/s Observacion no participante
Cualitativa L i .
Biografico Observacion participante
Analisis de conversaciones Andlisis de documentos
Grupos focales Anélisis de material visual/auditivo

Fuente: Sautu et al. (2005, p.47)

En el siguiente apartado, ‘“Proyecto de Investigacion Organizacional y Plan de Mejora
Organizacional”, se desarrollaran las elecciones metodoldgicas realizadas en la investigacion

del caso de estudio.
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CAPITULO 8:

Proyecto de Investigacion Organizacional y Plan de Mejora Organizacional

En el siguiente capitulo se desarrollan los distintos aspectos de los trabajos realizados en el

centro educativo. Para el Proyecto de Investigacion Organizacional (P1O) se presentan las

fases y cronograma de estudio,

involucrados, técnicas aplicadas, instrumentos utilizados (disefio, testeo, aplicacion)

la poblacion objetivo, sectores implicados,

actores

y

criterios de analisis. También se desarrollan las distintas fases del Plan de Mejora

Organizacional (PMO) (objetivos, lineas de actividad, logros, cronograma y mecanismo de

seguimiento).

8.1 Proyecto de Investigacion Organizacional

El PIO consta de cuatro fases las cuales se desarrollaron entre los meses de abril y setiembre.

En la figura 46, se presenta la temporizacion del plan de trabajo (Anexo I, p.158). EI mismo

esta formado por cuatro fases: identificacion de la demanda, comprension del problema,

reconocimiento de necesidades y acuerdos con la organizacion.

FASE
Mes c o o oy
I Identificacion de la II Comprension del III Reconocimiento de IV Acuerdos con
demanda problema necesidades la organizaciéon
: - Contacto con la directora
Abril .
del centro educativo.
- Entrevistas exploratorias.
Mayo + Antecedentes
Junio - Matriz de analisis.
Julio + Modelo de analisis.
Definicion de técnicas | - Identificacion de fortalezas
Agosto complementarias: y debilidades. . Referencias para el
- Encuestas. - Identificacion de elementos plan de mejora.
- Entrevista. implicitos y explicitos.
Setiembre - Entrega de informe a
la institucion.

Figura 46: Temporizacion del plan de trabajo.
Fuente: Proyecto de Investigacion Organizacional (Anexo I, p.157).
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8.1.1 Fase I: Identificacion de la demanda

La Fase I “Identificacion de la demanda” se desarrolld en los meses de abril y mayo. En la
misma se realizO el contacto con la directora del centro educativo y se realizaron las
entrevistas exploratorias y la bisqueda de antecedentes. En esta instancia se desarrollé la

primera colecta de datos siendo las técnicas utilizadas la entrevista y el analisis documental.

8.1.1.1 Técnica: La entrevista

Durante la investigacion se realizaron un total de cinco entrevistas exploratorias, cuatro de
ellas individuales, cara a cara y estructuradas (se hizo a partir de una serie de preguntas
redactadas con anterioridad, Anexo I, p.160). La quinta entrevista se realiz6 en grupo, a una
adscripta y una profesora de aula, siendo también cara a cara y estructurada. Esta modalidad
se implementé para favorecer el clima distendido de la entrevista ya que ambas se
encontraban en el mismo espacio, manifestaron tener confianza para expresar sus opiniones
y la posibilidad de ser mas precisas con la informacidn proporcionada en sus respuestas Yya
que trabajan juntas hace varios afios y conocen el funcionamiento del liceo. En todos los casos
las entrevistas las realizd el investigador y fueron grabadas (con consentimiento de los
entrevistados) desgrabandose posteriormente para su analisis. Todas las entrevistas se

desarrollaron en el centro educativo con un clima distendido y adecuado para su desarrollo.

Murillo (s.f.) establece que la entrevista posee las siguientes caracteristicas:

e Implica un sistema de comunicacion interpersonal entre entrevistador y entrevistado.

e Su objetivo es recolectar informacion: objetiva (declarada por las personas) vy
subjetiva (rasgos que se pueden observar, ej.: sensaciones, estados de animo, etc.).

e Se debe establecer: un referente, un cédigo, un mensaje y un medio de transmision.

e El entrevistador debe enfocar y dirigir la conversacion para conseguir los objetivos.

e Requiere planificacion, tiempo, buena codificacion y minucioso analisis.

e Para asignarle validez y fiabilidad deberia realizarse una triangulacion.

El grado de regulacion de la interaccion entre el investigador y los actores determina en

general la forma de la entrevista. Yuni y Urbano (2006) haciendo referencia a la entrevista
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como técnica de recoleccion de informacion, diferencian tres tipos de entrevistas: segun el
grado de regulacion de la interaccion, segln la interaccion de la situacion y segun el nimero
de participantes. En la tabla 16 se presenta la clasificacion propuesta por los autores aplicada

a las entrevistas realizadas en esta investigacion.

Tabla 16: Clasificacion de los distintos tipos de entrevistas realizadas.

Segun el grado de regulacion interna:

Se parte de un guion orientador (temas y preguntas) el cual indica la informacion

Semiestructurada sin  que se necesita alcanzar. Se plantean las preguntas, no se tiene por qué seguir el

cuestionario. orden y se pueden formular durante la entrevista nuevas preguntas que no
figuraban en el guion.

Segun la situacion de la interaccion:

Caraacara Entrevistado y entrevistador conversan en un lugar previamente acordado.

Segun el nimero de participantes:

La realiza un solo entrevistador con un solo sujeto. Esto favorece la relacion

Individual - . - : .
comunicativa pero requiere de mucho tiempo para el investigador.

Un grupo de sujetos es entrevistado simultaneamente por un solo entrevistador

En grupo a -
que en general esta apoyado por uno o varios observadores.

Fuente: Elaboracidn propia a partir de Yuni y Urbano (2006).

Murillo (s. f.) distingue la entrevista segiin el momento en el que se realiza. De este modo
establece tres categorias: entrevista inicial, exploratoria o de diagnostico, entrevista de
desarrollo o de seguimiento y entrevista final. En la tabla 17 se presentan los tipos de

entrevistas realizadas en la investigacion.

Tabla 17: Tipos de entrevistas seguin el momento de realizacion.

Segun el momento de realizacion:

Su objetivo es identificar aspectos relevantes y caracteristicos de una situacion
para poder tener una primera impresion. Permite elaborar un marco de
Inicial, exploratoriao  actuaciones futuras.
de diagndstico Tiene gran valor si se realiza en los primeros momentos, si ademas el
investigador no esta familiarizado con el escenario se le atribuye mas valor.
Se puede desarrollar de modo estructurado o no estructurado.

Se realiza para contrastar informacion, concluir aspectos de una investigacién o
Final informar para continuar el proceso de investigacion.
Su estructura depende de los objetivos generales de la investigacion.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Murillo (s.f.).

Yuni y Urbano (2006) plantean tres condiciones metodoldgicas que deben respetarse para
asegurar la confiabilidad de la entrevista. Los distintos procesos que proponen los autores

interactan a lo largo de todo su desarrollo.
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e Proceso de interaccion: al ser una técnica que se basa en la interaccion social, el
entrevistador debe generar un clima adecuado para favorecer la colaboracion del
entrevistado. En la entrevista el entrevistador forma parte del instrumento de la
investigacion. El rol del investigador implica aprender a formular las preguntas adecuadas,

como hacerlas y obtener las respuestas.

e Procesos técnicos de recoleccion de informacion: el entorno en el cual se realiza la
entrevista influye en la calidad de la informacion que se aporta. El entrevistador debe
generar un escenario agradable que ofrezca ciertas condiciones generales (buena
iluminacion, mobiliario y control del ruido), la posicion de los participantes debe ser
adecuada para favorecer la comunicacién verbal y no verbal. También se debe prever el

tiempo que llevara obtener toda la informacion.

e Proceso instrumental de registro y conservacion de la informacion: el registro implica la
transcripcion lo mas fiel posible de lo ocurrido durante la entrevista sin resumir ni
interpretar. El registro puede realizarse tomando notas o realizando grabaciones de audio o

video.

Las entrevistas presentan una serie de desventajas las cuales derivan del hecho de que los
datos que se recogen en ellas consisten solamente en enunciados verbales. Estas desventajas

son segun Yuni y Urbano (2006):

¢ Diferencias entre lo que el entrevistado dice y realmente haga.

e La entrevista es un tipo de situacién social, por lo tanto lo que una persona dice en la
entrevista no tiene por qué ser lo mismo que dice o cree en otras situaciones.

e Se carece de la contextualizacion necesaria para comprender muchas de las perspectivas en
las que estan interesados.

e Pueden existir dificultades o distorsiones generadas en el manejo de los cddigos

linguisticos producto de las diferencias culturales entre entrevistado y entrevistador.

8.1.1.2 Técnica: andlisis documental

La investigacion realizada en el centro educativo implico la técnica de analisis documental.
Esta técnica la aplico el investigador al documento “Coordinacion estratégica” (Perea, 2014)

el cual fue proporcionado por la directora del centro educativo.
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La investigacién documental, argumentan Yuni y Urbano (2006), a través de la observacion y
el analisis de documentos permite comprender e interpretar la realidad actual en base a
acontecimientos pasados que han sido los antecedentes que derivaron en las posteriores
situaciones, acontecimientos y procesos de una realidad determinada. Los autores se refieren a
documento en sus tres acepciones del lenguaje corriente: como testimonio escrito de épocas
pasadas que sirve para reconstruir su historia, como escrito que sirve para justificar o acreditar
algo (titulo, oficio, escrito o contrato) y por Gltimo como instruccién o ensefianza de la
materia. En base a estos tres significados de la palabra documento los autores conceptualizan

la investigacion documental como:

“Estrategia metodolégica de obtencion de informacion, que supone por parte del
investigador el instruirse acerca de la realidad objeto de estudio a través de documentos de
diferente materialidad (escritos, visuales, numéricos, etc.), con el fin de acreditar las
justificaciones e interpretaciones que realiza el analisis y reconstruccién de un fenomeno que
tiene caracteristicas de historicidad” (Yuni & Urbano, 2006, p.101-102).

Documento se refiere a una amplia gama de registros escritos y simbdlicos, cualquier material
o0 datos disponibles. Los documentos incluyen cualquier cosa existente previa a y durante la
investigacion. En la tabla 18 se presenta la clasificacion del documento utilizado en la
investigacion segun los criterios establecidos por Yuni y Urbano (2006).

Tabla 18: Clasificacion del documento utilizado.

Segun su materialidad del documento:

Emplean sistemas de simbolos que suponen narraciones a través de sistemas de signos
Escritos convencionales que expresan situaciones, acontecimientos y procesos. Ejemplos:
prensa escrita, cartas, cuadernos de notas, diarios personales, etc.

Segun el contenido del documento:

Registran acontecimientos, situaciones y procesos, presentes y pasados, que se

Hechos reales - >
producen o se han producido espontdneamente.

Segun la intencionalidad con que se haya producido el documento:

Materiales producidos con la intencionalidad de ser difundidos. Ejemplos: informes y

Publico . - : . ;
estadisticas oficiales, obras literarias, anuarios, etc.

Seguin el modo en el cual el documento transmite los simbolos que contiene:

Fuente: Elaboracion propia a partir de Yuni y Urbano (2006).
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La investigacion documental presenta una serie de ventajas entre las que se puede destacar su
bajo costo, su caracter reactivo, de exclusividad y de historicidad. Es no reactivo pues al ser
un material previo a la investigacion la presencia del investigador no lo distorsiona. Es
exclusivo ya que su contenido informativo ya fue producido y es Unico. Finalmente, la
historicidad se refiere a que se produjo previo al interés del investigador, en un contexto
socio-histérico y cultural determinado que le ha impreso sus caracteristicas. Entre las
desventajas se destaca el riesgo de la conservacion del material, presentar limitaciones al ser
producidos con otros propdsitos diferentes al del investigador y la interpretabilidad (Yuni &
Urbano, 2006).

Una vez identificada la demanda se realizd la matriz de andlisis (Anexo I, pp.176-182). La
misma se complet6 a partir de las entrevistas exploratorias realizadas. En la figura 47 se
presenta el modelo de matriz de andlisis elaborada. En ella se escribe textualmente las
problematicas que establece el entrevistado y se las relaciona con las dimensiones de analisis
de la organizacion propuestas por Frigerio et al. (1992), los sectores/actores y los temas

relacionados.

58 DIMENSIONES

=] Sectores/ Temas

g o Actores relacionados

& E' Organizativa Administrativa Pedagégica Comunitaria

Figura 47: Modelo de la matriz de anlisis.

Fuente: Proyecto de Investigacion Organizacional (Anexo I, pp. 176-182).
A partir de la “MatriZ de anéhSiS” Dimensiones imp”cadas:

, « Ejemplo: Organizacional, Comunitaria
se elabord el Modelo de Pedagdgico-Didactica, Administrativa
analisis” (Anexo |, p.161). En él
se relacionan el pr0b|ema de Sector/personas involucrados:
| Ejemplo: Direccion, Adscripcion, profesores, L

estudio, las dimensiones AT, (11, G
implicadas, los sectores afectados
y los posibles factores causales. e

En la flgura 48 el modelo de Figura 48: Modelo de analisis genérico.

analisis genérico. Fuente: Elaboracion propia en base a Vazquez M. (2014).
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8.1.2 Fase Il: Comprension del problema

Luego de elaborado el modelo de andlisis se procedié la segunda colecta de datos. En ésta se
combind la metodologia cualitativa y cuantitativa utilizando distintas técnicas. En figura 49

se establecen los métodos y técnicas utilizadas.

METODOLOGIA CUALITATIVA METODOLOGIA CUANTITATIVA

Métodos: Técnica de produccion Métodos: Técnica de produccion
de datos: de datos:
Ancdilisis de conversaciones Encuesta
Entrevista Cuestionario
Andilisis de documentos

Figura 49: Metodologia, métodos y técnicas de produccion de datos. Fuente: P1O (Anexo I, p.161)

En la investigacion se utilizaron tres técnicas de produccion de datos: el cuestionario, la
entrevista y el analisis de documentos. En la figura 50 se establecen las fuentes de
informacion y técnicas de produccion de datos empleadas. En cuanto a las unidades de
andlisis, de un total de 40 docentes, el cuestionario se logré aplicar a 34 profesores, la

entrevista se realizé a una sola persona y se analiz6 un solo documento.

FUENTE DE INFORMACION

GRUPO A | DIRECTORA DOCUMENTO

TECNICA DE PRODUCCION DE DATOS | Cuestionario Entrevista Analisis de documento

UNIDADES DE ANALISIS 34 1 1

Figura 50: Fuentes de informacion y técnicas de produccion de datos. Fuente: PIO (Anexo I, p.161)

A la directora del centro educativo se le realiz6 una entrevista institucional (El). La misma, la
realiz6 el investigador personalmente coordinandose previamente la fecha y la hora. Se
desarroll6 en el despacho de direccion y se grabO bajo autorizacion de la entrevistada. La
entrevista fue individual, cara a cara y estructurada (existieron para la misma una serie de
preguntas orientadoras, Anexo |, p.159) desenvolviéndose en un clima distendido y
adecuado para las misma. La entrevista institucional realizada fue pre-testeada con
anterioridad, con una directora de un centro educativo de iguales caracteristicas al liceo donde
se realiza la investigacion. No se registraron dificultades y por lo tanto, no se hicieron
modificaciones a la pauta (Anexo I, p.185). Por ultimo, el andlisis documental se realiz6 al

documento “Coordinacién Estratégica”.
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8.1.2.1 Técnica: encuesta

La encuesta es “la técnica de obtencion de datos mediante la interrogacion a sujetos que
aportan informacion relativa al area de la realidad a estudiar” (Yuni & Urbano, 2006, p.65).
La investigacion por encuesta proviene de la investigacion cuantitativa pero también puede
obtenerse con ella informacion cualitativa. Se caracteriza por la intencionalidad de describir,
analizar y establecer las relaciones entre las variables en poblaciones o grupos particulares. En
ella se privilegia el uso de la estadistica como procedimiento de organizacion, analisis e
interpretacion de los datos. El registro de la informacion se realiza directamente por escrito.
La validez de la estadistica como técnica de andlisis de la informacion se confirma por el
caracter escrito de la informacion, el tamafio de la poblacion y la estandarizacion del
procedimiento de encuesta. En esta técnica el instrumento de recoleccién de datos es el
cuestionario (el trabajo de campo del investigador pasa a segundo plano) el cual se caracteriza
por su elevada estructuracion. Al aplicarla, el administrador del instrumento mantiene una
relacion impersonal centrada en sus funciones como leer las preguntas o si es el caso registrar
las respuestas. Los participantes deben seguir el orden secuencial establecido, no pueden
agregar peguntas o plantear respuestas alternativas a las ya preestablecidas en el cuestionario.
La finalidad del cuestionario es conseguir informacion de forma sistematica y ordenada sobre
lo que las personas son, hacen , opinan, piensan, sienten, esperan, desean, aprueban o no

respecto del tema objeto de estudio (Yuni & Urbano, 2006).

«»+ Seleccion de la muestra

En una investigacion cuando se considera a todo el universo o poblacion (conjunto de todos
los casos que concuerdan con una serie de especificaciones) se habla de censo de lo contrario
siempre se tiene una muestra. Las muestras se utilizan por economia de tiempo y recursos.
Para su seleccion primero se define la unidad de analisis (individuos, organizaciones,
comunidades, eventos, situaciones, etc.) y posteriormente se delimita la poblacion. La
muestra, en el proceso cuantitativo, es un subgrupo representativo de la poblacion de interés
sobre el cual se recolectaran los datos. Se busca que los resultados encontrados puedan
generalizarse o extrapolarse a la poblacion por lo que la muestra debe ser estadisticamente
representativa (Hernandez et al., 2010). Por su parte, Yuni y Urbano (2006) definen la
muestra como “una parte de un conjunto mayor seleccionada especialmente para extraer

conclusiones” (Yuni & Urbano, 2006, p.20). Para los autores la seleccion de las muestras la
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determina la logica paradigmatica. En la investigacién cuantitativa se utilizan procedimientos
de seleccion y muestreo estadistico. La muestra se basa en la homogeneidad de las unidades
y en la diferenciacion interna que refleja las diferencias presentes en la poblacion. En la
investigacion cualitativa, se favorece la diversidad y heterogeneidad de los casos. Por lo tanto,
la relacién entre el tamafio de la muestra y su representatividad depende de la légica
paradigmatica en la que se inscribe el estudio. En la légica cuantitativa las muestras son
extensas mientras que en la I6gica cualitativa las muestras tienden a ser intensivas, se estudian

pocos casos pero en profundidad.

Hernandez et al. (2010) sostienen que al seleccionar la muestra se debe tener precaucion en:

» Desestimar o0 no elegir a casos que deberian ser parte de la muestra (participantes que
deberian estar y no fueron seleccionados).
> Incluir a casos que no deberian estar porque no forman parte de la poblacion.

» Seleccionar a casos que son verdaderamente inelegibles.

La muestra es un subgrupo de la poblacion. Se pueden tener distintos tipos de muestras, su
eleccion dependerd de los objetivos del estudio, del esquema de investigacion y de la
contribucion que se piensa hacer con ella. Hernandez et al. (2010) diferencian entre muestra

probabilistica y muestra no probabilistica:

e Muestras probabilisticas: se obtienen definiendo las caracteristicas de la poblacion vy el
tamafio de la muestra. La eleccion se basa en una seleccion aleatoria y mecanica de las

unidades de analisis.

e Muestras no probabilisticas (dirigidas): el procedimiento depende del proceso de toma de
decisiones de uno o varios investigadores. La seleccion de la muestra es informal y se

eligen individuos o casos tipicos sin intentar que sean representativos de la poblacion.

En la figura 51 se puede aprecia la totalidad de docentes que realizan funciones en el centro
educativo y que integran la poblacion de estudio de la investigacion. En el universo o
poblacion de estudio se consideraron solo aquellos docentes que participan de la
coordinacion, excluyéndose a la directora del centro educativo. También se excluyo a la POB

que asiste a la coordinacién en calidad de docente de aula.
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Por lo tanto, la poblacién en Cargo Total | Asistenciaala | Poblacion de
coordinacion estudio
estudio se conform¢ por 40 | Docencia Directa (DD)
Profesor de aula RS 36 36
docentes, el 80% de los Docencia Indirecta (D)
. Directora*® 1 1 -
docentes que trabajan en el Adscripta 2 2 2
liceo. En la investigacién, Prep. Laboratorio Ciencias 1 0 0
Asistente Informatica 1 0 0
no se selecciond una Director de Coro I 0 0
. Pianista Acomparfiante 1 0 0
muestra sSino que Se Referente Sexual 1 0 0
considero la totalidad de la [ POB™ ‘ -
Total: 50 41 40
poblacion. Porcentaje: 100 % 82% 80%

Figura 51: Plantel docente del liceo y poblacién de estudio.
Fuente: Elaboracion propia en base a PIO (Anexo I, 162).

Como se explicé en la figura 50, de los 40 docentes que forman la poblacion de estudio

realizaron la encuesta 34 de ellos (85%) los cuales constituyen el grupo A.

R

«» Cuestionario

Consiste en un conjunto de preguntas respecto a una 0 mas variables a medir. Debe ser
congruente con el planteamiento del problema e hipotesis. El cuestionario puede presentar
distintos tipos de preguntas pudiéndose clasificar segun su forma o su contenido. En tabla 19
se presenta la clasificacion de las preguntas realizadas en el cuestionario respecto a su forma
(Yuni & Urbano, 2006 y Hernandez et al., 2010).

Tabla 19: Clasificacion de las preguntas segln la forma.

Abiertas y cerradas (Hernandez et al., 2010):

El participante es libre en la formulacion de su respuesta. EI nimero de categoria de

Al respuesta es muy elevado variando de poblacién en poblacién.

Al participante se le entregan de antemano las posibilidades de repuesta, las cuales
Cerradas pueden ser dos o mas opciones. Las categorias de respuesta son definidas por el
investigador, el encuestado debe elegir la opcion que describa mejor su respuesta.

Semiabiertas o semicerradas (Yuniy Urbano, 2006):

Semiabiertas Son aquellas en las que el participante tiene alternativas de respuesta (sin gradacion)
0 pero se contempla que el participante pueda expresar otra respuesta que no figure
Semicerradas  dentro de las alternativas de respuesta.

Fuente: Elaboracidn propia en base a Yuni y Urbano (2006) y Hernandez et al. (2010).

115



Es importante que en las preguntas cerradas, las opciones contemplen todas las posibles
respuestas. Puede haber preguntas cerradas donde el participante pueda elegir una sola opcion
0 mas de una si las categorias no son mutuamente excluyentes. También pertenecen a esta
categoria actividades donde el encuestado debe jerarquizar opciones, asignar puntaje a una o
mas cuestiones, asignar una cifra dentro de un rango predeterminado, se lo ubica en una

escala o responder preguntas encadenadas (Hernandez et. al, 2010).

Tanto las preguntas abiertas como cerradas presentan ventajas y desventajas pudiéndose
aplicar en los cuestionaros solas o en forma combinada. Las preguntas cerradas tienen la
ventaja que son mas faciles de codificar y preparar para su analisis. También son mas faciles
de responder puesto que el encuestado solo tiene que seleccionar la opcién mas adecuada,
reduce la ambiguedad y se favorecen las comparaciones de las respuestas. La principal
desventaja es que limitan las respuestas de la muestra, pudiendo suceder que ninguna de las
categorias exprese con exactitud lo que las personas tienen en mente. La redaccion de las
preguntas exige mayor esfuerzo y conocimiento del planteamiento. Se debe anticipar las
posibles alternativas de respuesta y los participantes deben conocerlas y comprenderlas. Por
otra parte, las preguntas abiertas brindan una informacién mas amplia siendo Utiles cuando
desconocemos las posibles respuestas, se desea profundizar una opinién o los motivos de
comportamiento. La mayor desventaja radica en su dificultad para decodificarlas y prepararlas
para el analisis. También pueden presentar distintos tipos de sesgos (dificultades en la

expresion, nivel educativo, manejo del lenguaje, etc.) (Hernandez et. al, 2010).

En la tabla 20 se presenta la clasificacion de las preguntas realizadas en el cuestionario
aplicado en la investigacion segun el contenido que se extraiga (Hernandez et al., 2010). En
ella se diferencia entre preguntas de identificacion del cuestionario, preguntas de

identificacion de la persona que responde y preguntas sobre el tema tratado en la encuesta.

Tabla 20: Clasificacién de las preguntas seguin el contenido que se extraiga.

Segun el contenido que se extraiga:
Identificacion ~ Se refiere a los datos generales del cuestionario: nombre de la encuesta, nimero de
del cuestionario  cuestionario, lugar, fecha, etc.

Identificacion
de la persona Hace referencia a los datos del encuestado: edad, sexo, estado civil, etc.
que responde

Tema tratadoen  Son las preguntas que indagan sobre el tema de la investigacion. Pueden ser preguntas
la encuesta sobre conductas, actitudes, opinion, intencion o informacion.

Fuente: Elaboracidn propia en base a Hernandez et al. (2010).
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Yuni y Urbano (2006) establecen distintos tipos de cuestionarios. Los autores las clasifican
segun la persona que los cumplimente (administracion directa o indirecta) o segun el modo en
que se administre (correo o personal). En la tabla 21 se presenta la clasificacion del

cuestionario aplicado en la investigacion segln estos autores.

Tabla 21: Clasificacion de los distintos tipos de cuestionarios.

Segun la persona que los cumplimente:

Los participantes completan por escrito las preguntas contenidas en el cuestionario. El
rol del investigador consiste en presentar, entregar y recuperar el cuestionario.
Ejemplos: encuestas por correo, internet, entregadas a un grupo constituido.

Administracion
directa

Segun sea el modo en que se administre:

Personales El encuestador es el que administra personalmente el cuestionario.

Fuente: Elaboracion propia en base a Yuni y Urbano (2006).

R/

« Validacion del cuestionario

Antes de la aplicacion del cuestionario a la muestra seleccionada se realiza una prueba piloto.
Esta tiene la finalidad de evaluar la compresion de las peguntas y las categorias de las
respuestas, el orden de las mismas y el tiempo requerido para su realizacion. A partir de los
resultados de la prueba piloto se deben realizar los ajustes necesarios para reelaborar el
instrumento. El cuestionario definitivo debe tener preguntas comprensibles y recolectar
respuestas significativas, para que de este modo alcance los objetivos planteados y otorgar
prueba de seguridad y validez (Yuni & Urbano, 2006).

Hernandez et al. (2010) afirman que toda medicion o instrumento de recoleccion de datos
debe cumplir tres requisitos:

» Confiabilidad: grado con el cual se reproducen resultados consistentes y coherentes.
» Validez: grado en que un instrumento mide la variable que se quiere medir.
» Obijetividad: grado en que el instrumento es afectado por sesgos y tendencias de los

investigadores que lo administran, califican e interpretan.

El cuestionario aplicado en la investigacion (Anexo |, pp.183-184) fue de administracion
directa y personal. El investigador personalmente proporciond y recolectd las versiones

impresas del cuestionario asegurando el anonimato de las respuestas y el sesgo que pudiera
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existir de aplicarlo un funcionario del centro educativo. En su elaboracion se incluyeron tanto
preguntas abiertas como cerradas y de valoracion de Likert. Las preguntas presentadas fueron
orientadas a la identificacion de la persona que responde (sexo, edad, etc.) y al tema de
investigacion. El testeo del cuestionario se realiz6 a dos profesores de docencia directa que
trabajan en un liceo publico de ciclo basico de similares condiciones al centro educativo en el
cual se realiza la investigacion. Estos profesores no registraron dificultades para responder a

las consignas planteadas en el cuestionario por lo cual no se realizaron modificaciones

8.1.3 Fase Ill;: Reconocimiento de necesidades

Para develar las logicas internas del centro
el educativo se utiliz6 la técnica del Iceberg
........... (Tejera, 2013 citando a Schein, 1997 y

LoViIBLE Vandenberghe & Staessens, 1991). Este es

un método de analisis que permite estudiar la

1° Nivel

cultura institucional. Se parte de lo que se
observa, se percibe, de lo explicito. A partir
de alli se deducen las prioridades de la

institucion y sus légicas internas que son la

base que sustenta y explica lo visible. La
Figura 52: Tecnica del iceberg. técnica se conforma por tres niveles de

Fuente: Elaboracion propia en base a Tejera (2013).
analisis (figura 52).

El primer nivel, “Lo visible”, hace referencia a las manifestaciones de los integrantes de la
organizacion. Consiste en lo que se dice, lo que se escucha, los objetos, el comportamiento de
las personas, los eventos, etc. El segundo nivel, “Las prioridades” involucra a las prioridades
de la organizacion, en este nivel se encuentran los rituales de comportamiento, las normas de
convivencia, los estilos de comunicacion. Por ultimo, “Los elementos nucleadores” consiste
en los elementos no explicitados que constituyen la base de la cultura institucional: valores,
concepciones y supuestos base de la organizacion. A partir del analisis del iceberg, se
procedié a identificar las fortalezas y las debilidades que afectan el funcionamiento del centro
educativo. EIl termino fortaleza hace referencia a las capacidades especiales con que se

cuenta, y que le permite tener una posicion privilegiada frente a la competencia. Pueden ser
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recursos que se controlan, capacidades y habilidades que se poseen, actividades que se
desarrollan positivamente, etc. Mientras que debilidad se refiere a los factores que provocan
una posicion desfavorable frente a la competencia, como por ejemplo: recursos de los que se
carece, habilidades que no se poseen, actividades que no se desarrollan positivamente, entre
otros (Matriz Foda, s. f.).

8.1.4 Fase IV: Acuerdos con la Organizacion

La Gltima fase del PIO se desarroll6 durante los meses de agosto y setiembre. Consistié en
generar los acuerdos necesarios para la elaboracion del PMO. Se establecieron las posibles
formas de abordar la problematica detectada proponiéndose conformar un equipo de trabajo
que involucre a la directora del centro educativo, a un profesor de docencia indirecta y a un
profesor de docencia directa. Finalmente, se hizo entrega del informe a la Direccion del centro

educativo.

8.2 Plan de Mejora Organizacional

En la figura 53 “Fases del Plan de Mejora Organizacional” se pueden observar las distintas

fases que lo conforman.

| Setiembre > - Entrega del informe de avance al centro educativo.
1 Octubre - Conformacion del equipo de trabajo.
Lithsld Noviembre - Elaboracion del plan de mejora.

1

Bl > - Entrega del informe de PMO a la institucion.

Figura 53: Fases del Plan de Mejora Organizacional.
Fuente: Plan de Mejora Organizacional (Anexo I1, p194).

La primera fase, en el mes de setiembre, consistié en la entrega del informe del P10 a la
directora del liceo. La segunda fase se desarrolld entre los meses de octubre y noviembre y
consistié en la conformacion del equipo de trabajo y la elaboracion del PMO. Para ello se
realizaron cuatro encuentros de trabajo en el centro educativo. La Ultima fase se llevé a cabo

en el mes de diciembre y consistid en la entrega del informe del PMO a la directora.

Los profesores que conformaron el equipo de trabajo fueron sugeridos por la directora del

centro educativo. Se llevaron a cabo un total de cuatro encuentros en los cuales se
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establecieron los objetivos del trabajo, las lineas de accion a desarrollar, los logros
proyectados, las personas implicadas, los recursos y el cronograma de accion. En todos los
encuentros se generd un acta de trabajo (Anexo |1, pp.202-209). En la figura 54 “Actividades
desarrolladas por el equipo de trabajo” se puede apreciar el detalle de los puntos desarrollados

por el equipo de trabajo.

Establecimiento de objetivos tanto generales como especificos atendiendo a los acuerdos

Ul establecidos en el P10O.
Lineas de — i . L .
. Disefio de accion en respuesta a los resultados de la indagacion realizada en el PIO.
actividad
Logros Establecimiento de logros atendiendo a los objetivos y actividades a desarrollar durante la

proyectados aplicacion del PMO.

Personas A . .
implicadas Propuesta de personas implicadas, responsables y de apoyo para las actividades a realizar.

Recursos Recursos materiales necesarios para el desarrollo de las actividades a realizar.

Elaboracién de diagramas Gantt donde se expresa la secuencia de actividades a realizar
Cronograma durante el afio y la carga horaria destinadas a las mismas, mostrando de este modo una
perspectiva integral del proyecto.

Figura 54: Actividades desarrolladas por el equipo de trabajo.

Fuente: Elaboracion propia en base al Plan de Mejora Organizacional (Anexo I1).
Finalmente, se elabord la planilla integradora (Anexo 11, pp.199-201). En ella se presenta un
esquema de trabajo, en el cual se resumen los objetivos, metas y actividades (tiempo
destinado, recursos humanos y materiales) necesarios para el logro de los mismos. También
incluye la sustentabilidad, término que hace referencia a las condiciones que posibilitan la
existencia y concrecion del PMO. La sustentabilidad consiste en el dispositivo de
seguimiento, el sistema de difusion de la informacion, presupuesto y supuestos de

realizacion.

El dispositivo de monitoreo del PMO y su protocolo de aplicacion fue desarrollado
exclusivamente por el investigador (Anexo II, pp.210-211). Se utiliz6 la técnica de la
encuesta, con preguntas abiertas y cerradas. Con el mismo se pretende conocer la valoracion
que hacen los docentes del centro educativo al PMO. Los datos obtenidos en las encuestas, se
analizaran y posteriormente se triangularan con las metas propuestas. Finalmente, en caso de

ser necesario el equipo coordinador del PMO lo reajustard en funcion de los datos obtenidos.
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SECCION IV: RESULTADOS Y CONCLUSIONES

Introduccion

En esta seccidn se presentan y fundamentan los principales resultados obtenidos en el trabajo
realizado en el centro educativo tanto en el Proyecto de Investigacion Organizacional como
en el Plan de Mejora Organizacional. Se desarrolla la triangulacion realizada entre los datos
obtenidos con los distintos métodos y el marco tedrico, lo cual permite realizar conclusiones

sobre el fendmeno de estudio.

“(...) el conocimiento cientifico exige mayor rigor para encontrar regularidades en los
fendmenos, para describirlos, comprenderlos, explicarlos y/o predecirlos. Se obtiene
mediante procedimientos metddicos con pretension de validez, utilizando la reflexién, los
razonamientos logicos y respondiendo a una blsqueda intencionada para lo cual se delimitan

los objetos y se prevén los modelos de investigacion” (Batthyany et al., 2011, p.12)

En la figura 55 “Elaboracion de Resultados y Conclusiones” se presenta un esquema

representativo del camino a transitar en esta seccion.

P10, PMO o

Datos, Ténicas,
@ Métodos, Marco Tedrico

Resultados y

Conclusiones

Figura 55: Elaboracion de Resultados y Conclusiones.
Fuente: Elaboracion propia.
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CAPITULO 9

En este capitulo se desarrollan los resultados y conclusiones mas significativos obtenidos

durante el Proyecto de Investigacion Organizacional y el Plan de Mejora Organizacional.

9.1 Resultados

9.1.1 Proyecto de Investigacion Organizacional

9.1.1.1 Elaboracién del modelo de anélisis

Como ya se explico en el capitulo 8 el modelo de analisis se realizo a partir de la informacion

obtenida en la primera colecta de datos. Esta consisti6 en las entrevistas exploratorias

realizadas a la directora del centro educativo, una adscripta y dos profesores de aula. A partir

de la informacidn obtenida en dichas entrevistas, se elabor6 la Matriz de Analisis (Anexo I,

pp.176-182). Luego del estudio de la Matriz de Andlisis se determinaron las dimensiones

implicadas en el problema de estudio las cuales son la dimension pedagogico-didactica y la

dimension organizacional. Estas dimensiones involucran directamente a la directora, los

docentes y los alumnos del centro educativo.

A partir del analisis de las entrevistas exploratorias se detectaron seis categorias relacionadas

con la problemaética de estudio (figuras 56 y 57).

Falta de motivacion
docente.

“...a los que note mds desamparados fue a los docentes. A los que note mds solos
fue a los docentes, peledndola, luchdndola, remdandola, este, solos...” (EEIL, 7).

“...este afio en particular tuvimos un problema a principio de afio que hizo una
ruptura que fue la verdad muy negativo, muy doloreso, que fue el problema con los
horarios” (EEL, 8).

Dificultades, entre
docentes, a nivel
vincular.

“...situacion problemdtica de relacionamiento muy grande, muy grande” (EE1, 5).

“Somos tan diversos, entonces a veces si, ahi se generan situaciones que tratamos
de resolver” (EE4, 6).

“...se producen micro tensiones que generalmente se resuelven, ;Va? Se resuelven,

se hablan en el area de direccion” (EES, 3-4).

“Hay roces, hay roces. No te voy a decir que no” (EE4, 3).

Figura 56: Principales categorias que se desprenden de las entrevistas exploratorias realizadas (a).
Fuente: Proyecto de Investigacion Organizacional (Anexo |, p.159).
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“Después, hay como celos ;No? Esos celos internos,

T L supuestamente favoritismo” (EE4, 3).

“4 veces hay resistencia a ciertas cosas porque bueno, logicamente que todos
tenemos no solo formacicn, porque de repente la formacion es mds parecida, pero

Postura tradicionalista y intereses diferentes ;jno?” (EE3, 3).

resistencia al cambio de ] )

las acciones. “...hay un proyecto, digamos, como de empezar a generar acciones dentro de la

institucién por fuera de lo puramente académico tradicional que produce ciertas
resistencias dentro de la interna” (EES, 1).

Generacion de « - - . X
...esas resistencias obviamente lo que hacen es que se va como enlenteciendo, ese

dificultades en la . . S
. . tipo, esos procesos, generan dificultades en la comunicacion ™ (EES, 1).
comunicacion.
Cuestionamiento de los “Después hay gente que directamente empieza a plantear cuestionamientos sobre
acuerdos institucionales. los acuerdos institucionales ... (EES, 2).

Figura 57: Principales categorias que se desprenden de las entrevistas exploratorias realizadas (b).
Fuente: Proyecto de Investigacion Organizacional (Anexo I, p.159).

Las categorias que se desprenden de las entrevistas exploratorias realizadas condujeron a la
elaboracion del Modelo de Analisis (figura 58).

Problema:
Desigual participacién docente en el Proyecto de Centro

Dimension Dimensidon

Pedagégico-Diddctica Organizacional

Docentes - - - Alumnos } - - { Directora

M N
Falta de motivacion Cuestionamiento de los
docente acuerdos institucionales
/ /
) 2}
: Dificultades a nivel
— Celos profesiongles vincular enfre docentes [
/ =4
%, R,

Generacion de
dificultades en la
comunicacion

Resistencia al cambio de
las acciones

Figura 58: Modelo de analisis.
Fuente: Proyecto de Investigacion Organizacional (Anexo I, p.161).
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El problema de estudio “Desigual participacion docente en el proyecto de centro” involucra
a las dimensiones pedagdgico-didactica y organizacional. Los sectores involucrados son el
alumnado, profesores de docencia directa, profesores de docencia indirecta y la directora del
centro educativo. Los posibles factores causales que se proponen son: falta de motivacion
docente, el cuestionamiento de los acuerdos institucionales, los celos profesionales, las
dificultades a nivel vincular entre docentes, la generacién de dificultades en la comunicacién

y la resistencia al cambio de las acciones.

9.1.1.2 Segunda colecta de datos

La segunda colecta de datos consistié en la aplicacién del cuestionario a los docentes (CD,
Anexo |, 183-184) que participan de la coordinacion, la realizacion de la entrevista
institucional a la directora del liceo y el analisis documental realizado al documento

“Coordinacion estratégica”.

Como se puede observar en la figura 59 “Conformacion del grupo A”, el grupo se integrd por
aquellos docentes que realizaron la encuesta. De los 40 docentes que asisten regularmente a la
coordinacion (excluida la directora y la POB que asiste en calidad de docente de aula)

realizaron la encuesta un total de 34 docentes, el 85% de la poblacion de estudio.

Asisten a la coordinacién (*) Grupo A (*%)
Docentes (DD) 36 30
Adscriptas (DI) 4 4
Total 40 34
Porcentaje 100% 85%

(*) La Directora integra la coordinacién pero no se tuvo en cuenta.

(**) Se consideraron integrantes del Grupo A aquellos docentes que asisten a la coordinacion y que realizaron el
cuestionario.

Figura 59: Conformacion del grupo A.
Fuente: Proyecto de Investigacion Organizacional (Anexo I, p.163).

Una vez aplicada y obtenida la informacién mediante las tres técnicas: encuesta, entrevista y

analisis documental se procedié a su analisis.
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La informacion obtenida se organizd en cuatro categorias principales de la investigacion
(figura 60): el proyecto de centro, la coordinacion, la participacion y acuerdos docentes y

finalmente, relacionamiento y clima de trabajo.

2 LA COORDINACION 3 PARTICIPACION Y 4 RELACIONAMIENTO

1 PROYECTO DE CENTRO ‘
ACUERDOS DOCENTES Y CLIMA DE TRABAJO

- Conocimiento docente. - Actividades que se realizan

(Baianidn en la coordinacion. - Participacion en las actividades. - Relacionamiento docente y

clima de trabajo.

- Cumplimiento de los acuerdos.

- Diseiio.

- Temas de interés docente. - Dificultades en la participacion.

Figura 60: Categorias principales de la investigacion.
Fuente: Proyecto de Investigacién Organizacional (Anexo I, p.164).

9.1.1.2.1 Proyecto de centro

Bajo este item se indagd principalmente el conocimiento que tienen los docentes sobre el
proyecto de centro, sobre su contenido y disefio. También se investigd cuéles son los temas de

interés que tiene el profesorado del centro educativo.

La directora sostiene que el proyecto de centro ““(...) se diseiié en base a lo que ya veniamos
trabajando en el aiio 2013, que surgio de los intereses de los profesores (...)” (EI-1, Anexo I,
p.164). También afirma que para su elaboracion se tuvo en cuenta “(..) lo que los
profesores habian manifestado como intereses y lo que habian propuesto durante las
coordinaciones, se reordend y organizo eso que ellos habian planteado sumado a un interés
mio”(EI-1, Anexo I, p.164). Sin embargo, esto no coincide con los datos obtenidos en la
encuesta realizada. Alli solo el 53% de los docentes (18 profesores) manifestd tener
conocimiento del proyecto de centro, mientras que el 41% (14 profesores) declaré no
conocerlo y el 6% (2 profesores) restante no respondieron a la pregunta (Anexo I, p.165). Por
lo tanto, se infiere que si bien la directora argumenta que el proyecto de centro surge de los
intereses y propuestas de los docentes solo el 53% (18 profesores) manifiesta explicitamente

tener conocimiento del mismo.

Haciendo referencia al contenido del proyecto de centro, la directora manifiesta que “El
proyecto es eso, pensar las actividades de la coordinacién fundamentalmente a eso, a las

actividades de coordinacion” (EI-1, Anexo I, p.165). “Todo lo que se puede trabajar en
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forma coordinada y en horario de coordinacion, se trata de hacer el mayor aprovechamiento
posible de ese horario” (EI-2, Anexo I, p.165). Esto es coherente con lo expresado en el
documento “Coordinacion estratégica” en el cual se establecen como objetivos “Hacer de la
COORDINACION el espacio pedagdgicamente fructifero y significativo” (Anexo I, p.165) y
“Promover el trabajo cooperativo y los valores sintetizados en la expresion africana
UBUNTU” (Anexo I, p.165). Por lo tanto, se evidencia correspondencia entre lo declarado en

la entrevista y lo expresado en el documento.

Si bien la directora manifiesta que la intencion del disefio del proyecto de centro es mejorar el
bienestar docente “Se veia que habia docentes que estaban perdiendo las ganas, la voluntad,
la fuerza y el interés (...) se quiso tratar de mantener, de sostener, de hacer sentir mas
comodo a la gente. Apuntar al bienestar docente” (EI-1, Anexo I, p.165) solo logra satisfacer
las inquietudes profesionales del 50% de los docentes que lo conocen. A pesar de ello, el
70% de los docentes considera que los temas del mismo son relevantes y el 55% que
contempla sus preocupaciones (Anexo I, p.166). Por lo tanto, si bien el proyecto de centro
apunta al bienestar docente siendo sus temas relevantes para la mayoria de éstos, solo logra
satisfacer las inquietudes y preocupaciones de aproximadamente la mitad de los profesores.

Respecto a los temas de interés, es evidente la coherencia entre los objetivos del proyecto de
centro y los intereses que declararon los docentes al referirse a los temas relacionados con los
alumnos y con el propio liceo. Entre los objetivos del proyecto de centro se plantea “Tener en
cuenta las propuestas de los docentes, las inquietudes e intereses manifestados que apuntan a
la mejora de los rendimientos, evitar la desafiliacion y acompaiar el proceso formativo de
los estudiantes, logrando el mayor vinculo posible con las familias y la comunidad” (Anexo
I, p.166). También se expresa “Mantener el interés de los profesores comprometidos y
recuperar el de aquellos que lo estan perdiendo” (Anexo |, p.166). Esto se ratifica en los
objetivos especificos propuestos “Abatir la desafiliacion, mejorar los rendimientos de los
alumnos en general, atender adecuadamente a los estudiantes que presentan dificultades,
acercar a los padres al Liceo y comprometerlos con el proceso educativo de sus hijos”
(Anexo I, pp.166-167). El analisis de las encuestas (Anexo I, p.166) revelé que los docentes
manifestaron que les gustaria tratar en el proyecto de centro temas relacionados con los
alumnos (42%) como ser: aprendizaje (20%), problematica e intereses (16%) y relacion con la

familia, compromiso y participacion en la educacion (6%). En relacion a intereses que tengan
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que ver directamente con los docentes (32%) hicieron referencia a cursos de actualizacion
disciplinar. Por ultimo, en lo que respecta al liceo (26%), se destaca el relacionamiento con la
comunidad (14%) y entre los distintos actores (12%). Es de notar la concordancia entre los
objetivos del proyecto de centro y los intereses de los profesores en cuanto a temas
relacionados con los alumnos y con el liceo, no siendo asi respecto al interés declarado en

realizar cursos de actualizacién.

La directora del centro educativo argumentd respecto a las actividades que se realizan en el
espacio de coordinacion “(...)la idea era fundamentalmente que las coordinaciones tuvieran
un contenido real (...) que pudiera atender a eso que les preocupaba a los profesores que
era: poder darle apoyo a los chiquilines con dificultades de aprendizaje, poder dar apoyo
para preparacion de examenes, poder recibir padres, poder hacer entrega de boletines y
reuniones de profesores (...) hacer trabajos asi generales como cuerpo docente...” (EI-1,
Anexo |, p. 167). Por una parte, esto es coherente con lo declarado en el documento
“Coordinacion Estratégica” donde se explicita “Hacer de la COORDINACION el espacio
pedagodgicamente fructifero y significativo” (Anexo |, p.167). Por otra parte, respecto a las
actividades que se realizan en la coordinacion el 59% los docentes consideran que son
adecuadas mientras que un 44% considera que satisface sus intereses profesionales. En cuanto
a las actividades acordadas en la coordinacion que se realizan con los alumnos, el 57% de
los docentes considera que las actividades son adecuadas y un 69% considera que son
importantes para la formacion integral del alumno (Anexo |, p.167). De aqui se desprende que
si bien las ideas que tiene la directora sobre el espacio de coordinacion se plasman en el
documento “Coordinacion Estratégica” estas actividades no llegan a ser consideradas
adecuadas (43%) y utiles para la formacién integral del alumno (31%) por buena parte del
profesorado.

Otros temas de interés docente tienen que ver con la infraestructura del centro educativo, la
jornada liceal, la estabilidad docente y las caracteristicas de los alumnos y sus familias. En
cuanto a la infraestructura los docentes manifiestan desventajas del establecimiento “No hay
laboratorios” (CD 15), “El edificio, escaleras, patio mejorable ain” (CD 16) o “El edificio
no es adecuado” (CD 21). El problema de la infraestructura también se mencioné en las
entrevistas exploratorias “(...) un tema, digamos estructural, que es el edificio” (EEI1-1,
Anexo |, p.176), “(...) la falta de laboratorio” (EE3-1, Anexo I, p.178), “(...) la escalera esa
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que bueno es un riesgo con el cual convivimos” (EE5-4, Anexo I, p.182). El tema edilicio, es
por tanto, uno de los factores negativos con que cuenta el centro educativo y que aun no han
podido solucionar. En cuanto a la jornada de funcionamiento del liceo se destaca una
valoracion positiva “Jornada liceal de lunes a viernes” (CD 33), “Los alumnos no tienen
clase los sabados” (CD13). Sobre este punto la directora del centro educativo manifestd que
el disefio del proyecto de centro tiene entre sus fundamentos “(...) poder sostener el plan de
clases de lunes a viernes y los sdbados de coordinacion” (EI-1, Anexo |, p.164) y ademas
afirma que “(...) es lo que los profesores quieren, lo que los padres quieren” (EE1-1, Anexo
I, p.178). De este modo, los dias y horarios de funcionamiento del centro educativo son vistos
como una de las fortalezas con que cuenta el liceo. La estabilidad docente es otro aspecto
positivo “Gran parte del cuerpo docente se mantiene en el centro” (CD 5) o “Se mantiene en
general el plantel docente” (CD 10). Esto es coincidente con lo establecido a partir del
cuestionario docente ya que la antigiiedad promedio en el liceo es de 4 afios (Tabla 5, Anexo
I, p.186). Finalmente, en cuanto a los alumnos y sus familias los docentes destacan que es una
fortaleza del centro educativo “Nivel socio — cultural de los alumnos” (CD6), “Tipos de
estudiantes con familias presentes” (CD18). Las caracteristicas de los alumnos se establecen
en el documento “Coordinacion estratégica” donde se manifiesta “Los estudiantes tienen una
conformacién socio-econdmica bastante homogénea, sin situaciones de pase escolar-social.
(...) Las familias, generalmente presentes, suelen acompafar el proceso educativo de sus

hijos y apoyar al Liceo” (Anexo I, p.155).

9.1.1.2.2 Participacion y acuerdos docentes

Al analizar la participacién docente respecto a los acuerdos generados en las coordinaciones
se observa que (Anexo I, p.168) el 47% de los docentes participa activamente en las tareas
que se realizan en la coordinacion y un 65% participa de las actividades acordadas en ésta y
que se realizan con los alumnos. Esto es coherente con el pensamiento que se tiene respecto
al tipo de participacion necesaria/conveniente en el centro educativo ya que el 51% de las

respuestas a esta pregunta hacen referencia a una participacion activa (Anexo I, p.168).

En relacion al cumplimiento de los acuerdos generados en la coordinacion, la directora del
centro educativo afirma que “Acuerdos que no se efectivizan y no se logran resolver. (...)

hacemos algun acuerdo de que determinada cosa se va a marcar de determinada manera
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pero después no se marca, no se lleva a cabo” (EI-3, Anexo I, p.168). Sus declaraciones
concuerdan con la informacion proporcionada por los docentes encuestados. Se observa que
(Anexo 1, p.168) el 65% de los docentes valora positivamente los logros de acuerdos en la
coordinacion pero solo el 50% de éstos valora positivamente el acatamiento de estos acuerdos
generados. Cuando las actividades involucran directamente a los alumnos, el porcentaje de
participacion aumenta. Sin embargo, respecto a este tema, la directora sostiene que “(...) tenés
un porcentaje de profesores que evidentemente vienen, cumplen, estan. (...) tenés los otros
que vienen a hacer crochet en la sala de profesores (...)” (EI-5, Anexo I, p.169) y agrega
“(...) ese tipo de cosas, el discurso es muy distinto, cuando vos lo hablas hay un discurso que
es el politicamente correcto” (EI-6, Anexo I, p.169). En la misma linea, un docente en el
cuestionario afirma que “Los buenos logros en el liceo necesitan del buen trabajo y
disposicion de cada uno. En este liceo coincide que habemos mayor cantidad de profesores
con disposicion y ganas de trabajar bien” (CD4, Anexo I). Asi las cosas, aproximadamente la
mitad de los docentes (47%) del grupo A participan de las actividades que se desarrollan en
ésta y valoran positivamente el acatamiento de los acuerdos (50%). Por lo tanto, se puede
afirmar que existe un grupo de docentes que encuentra dificultades para participar en las

propuestas que se desarrollan en el liceo y cumplir con los acuerdos generados.

El compromiso docente es uno de los factores declarados que incide negativamente en su
participacion. Al respecto algunos docentes declaran “La falta de compromiso e incoherencia
en el accionar de muchos otros” (CD20, Anexo |, pp.169), “A veces sobreexigencia o
sobrecarga en las actividades por falta de compromiso” (CD25, Anexo |, pp.169) y “Grupo
de docentes poco comprometidos” (CD26, Anexo |, pp.169). Respecto a la participacion
docente necesaria/conveniente para el centro educativo, un docente manifestd que es
necesario “Docentes comprometidos con la ensefianza como proceso de vida. Docentes
dispuestos a revisar sus prdcticas educativas a diario, porque esto es parte de la vida”
(CD25) mientras que otro declaré “No estan abiertos a las propuestas docentes” (CD28). En
la misma linea, en las entrevistas exploratorias realizadas un profesor, respecto al trabajo de
los colegas en el centro educativo, sostiene que hay “Docentes que tienen una serie de
posturas muy tradicionalista de fondo en su forma de proceder” (EE5-2, Anexo I, 182). Lo
anterior condice con uno de los factores causales que se desprenden de las entrevistas
exploratorias realizadas “Postura tradicionalista y resistencia al cambio de las acciones”

“(...)A veces hay resistencia a ciertas cosas porque bueno, l6gicamente que todos tenemos no
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solo formacion, porque de repente la formacién es mas parecida, pero intereses diferentes
¢no? (EE3-3, Anexo I, p.159) y “(...) hay un proyecto, digamos, como de empezar a generar
acciones dentro de la institucion por fuera de lo puramente académico tradicional que

produce ciertas resistencias dentro de la interna” (EES5,1, Anexo |, p.159)

Respecto a la participacion docente, la directora afirma que “Yo creo que pasa mds por un
tema de, de un desinterés o una desidia personal respecto a ciertas cosas o un descreimiento
mas que otra cosa.” (EI-5, Anexo |, p.169) Esto es coherente con lo expresado por un
docente el cual plantea respecto a algunos profesores la existencia de “Desinterés por

gestionar el espacio de coordinacion” (CD32, Anexo |, p.169).

Otro factor que influye en la participacion docente es la comunicacion. En relacion a esto, un
profesor declara como aspecto negativo que dificulta la participacion la forma de
comunicacion entre los docentes “Se organizan eventos entre un grupo de personas “Ej.:
Chocolatada”. Se comunica por email su ejecucion. Después no sale por falta de
participacion. Cuando todos pensdbamos que se habia organizado con las personas que
corresponden se nos increpa gque no participamos. La comunicacion tiene que ser mano a
mano no por email” (CD22). De igual modo, otro docente declara como aspecto negativo del
centro educativo la “Comunicacion en general” (CD5). Este punto también aparece en las EE
realizadas “(...) dificultades en la comunicacion” (EES, 1 Anexo I, p.181).

Por lo tanto, si bien el proyecto de centro se arma en funcién de los intereses, inquietudes y
propuestas de los docentes, se presentan dificultades como la falta de compromiso,
comunicacion o formacion profesional, que hacen que el proyecto de centro no logre motivar

a un grupo de docentes para participar plenamente en las actividades propuestas.

9.1.1.2.3 Relacionamiento y clima de trabajo

En cuanto al relacionamiento docente y clima de trabajo se encuentran varias inconsistencias
entre los docentes. Por un lado, algunos docentes manifestaron aspectos positivos que
favorecen la participacion, la existencia de un “Buen relacionamiento docente” (CD32,
Anexo 1, p.170) y un “Buen clima institucional” (CD34, Anexo I, p. 170). Sin embargo, la
directora manifestd que se dieron situaciones en las cuales “(...) hubo gente que hizo su

trabajo y el de todos los demés. Entonces esa gente qued6 bastante dolida porque estan
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trabajando el triple cuando otros estan cobrando lo mismo, la misma hora de coordinacion y
no estan haciendo absolutamente nada” (EI-3, Anexo I, p.170). “(...) se generd un roce, ¢ta?
Que no, no se ha podido revertir, este, y como que se ha dividido, ¢ta? Los que apoyan a
direccion con los que no apoyan a direccion, como que se ha hecho un quiebre” (El- 4,
Anexo |, p.170). Esto coincide con lo declarado por algunos docentes como un aspecto
negativo que dificulta la participacion “Relacionamiento entre docentes y con la direccion:
hay “bandos” (CD6, Anexo I, p.170), “Se ha perdido el compafierismo del equipo docente”
(CD10, Anexo I, p.170), “Descontento docente” (CD19, Anexo I, p.170) y “Queja, malestar,
sensacion de derrota. A veces hay desbordes que generan un clima de enojo” (CD25, Anexo
I, p.170). Cabe destacar que la categoria “Dificultades entre docentes a nivel vincular” (figura
58, p.123) también surgié en las entrevistas exploratorias efectuadas donde los docentes
entrevistados declaran la existencia de ““(...) situacién problematica de relacionamiento muy
grande, muy grande” (EE1: 1-5, Anexo I, p.177) Y “Hay roces, hay roces. No te voy a decir
que no” (EE4: 4-3, Anexo |, p.180).

La informacion obtenida a partir de las encuestas indica que el 66% de los docentes asignaron
una valoracion positiva al clima de trabajo en el liceo y un 63% de valoracion positiva a las
relaciones entre los docentes (Anexo I, p.171). Por lo tanto, existe una diferencia en cuanto a
la percepcion que se tiene en este punto. Si bien algunos docentes plantean una problematica
vincular como aspecto negativo que dificulta la participacion docente existe un alto porcentaje
(63%) de valoracion positiva al relacionamiento. Puede inferirse que en general, existen muy
buenas relaciones y muy buen clima de trabajo entre los docentes. Sin embargo, en algunos
casos Yy en particular cuando se plantean actividades en la coordinacion los vinculos se

deterioran por las distintas posturas que existen.

9.1.1.3 Identificacion de necesidades

Producto de la aplicacion de la técnica del Iceberg a los datos obtenidos en las entrevistas y
encuestas (Anexo 1), surge el modelo propuesto en la figura 61 “Modelo del Iceberg™. En él
se identifican en el primer nivel “Lo Visible”, una participacion docente activa
(“Participacién activa y comprometida” CD5, “Participaciéon activa” CD6, CD17, CD18,
“Activa” CD12), buen relacionamiento (“En general el componente humano” CD25), buen
clima de trabajo (“Buen clima entre compafieros” CD3, “Relacién con los adscriptos y

personal administrativo” CD14) y la comunicacién (“Comunicacion con la direccion” CD6).
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En el segundo nivel “Las prioridades” se ubican la coordinacion docente (“La coordinacion”
CD14, CD15), el trabajo colaborativo (“Todo lo que se puede trabajar en forma coordinada
(...)” EI-2, Anexo |, p.165), motivar a los docentes (“Confiar en el trabajo docente y sus
propuestas” CD28), fortalecer el compromiso docente (“Direccion propiciante” CD19) y
favorecer la participacion (“Espacios de participacion” CD28). Finalmente, en el tercer nivel
“Los elementos nucleadores” encontramos una cultura balcanizada (“Hay un grupo de
docentes que venimos trabajando hace afios y nos apoyamos” CD22), desmotivacion
(“Descontento docente” CD19, “(...) a los que noté mads desamparados fue a los docentes
(...)” EEL, 7 — Anexo |, p.177) y una disminuida participacion docente (“Falta de compromiso

e incoherencia en el accionar de muchos” CD20).

1 Nivel: |
Lo visible " E
|
|

Participacion docente activa.
Buen relacionamiento docente.
Buen clima de trabajo.
Comunicacion.

Coordinacion docente.

do w2 .
2" Nivel: Trabajo colaborativo.
Las Motivar a los docentes.
o Fortalecer el compromiso docente.
prioridades Favorecer la participacion.
3 Nivel: :
Cultura balcanizada.
Los o
Desmotivacion docente.
elementos - L
nucleadores Disminuida participacion docente.

Figura 61: Modelo del Iceberg.
Fuente: Proyecto de Investigacion Organizacional (Anexo I, p.172).

Finalmente, se establecieron las fortalezas y debilidades que afectan el funcionamiento del
centro educativo (figura 62). Se destacan entre las fortalezas la jornada liceal, en lo que
respecta al turno y dias de la semana en que asisten los alumnos (“Seguir trabajando de lunes
a viernes porque es lo que los profesores quieren, lo que los padres quieren” EE1-9, Anexo I,
p.178), las caracteristicas del alumnado y sus familias (“Nivel socio-cultural de los alumnos”
CD6, “Tipo de estudiantes con familias presentes” CD18). En cuanto al personal del liceo,
resalta como fortaleza, la estabilidad docente (“Gran parte de los docentes se mantiene en el
centro”, CD5), el nimero de adscriptos (“Cantidad de adscriptos” CD9) y el compromiso de

la directora (“Direccion propiciante” CD19, “Hay poyo de la direccion” CD7). También se
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destaca como fortaleza el proyecto de centro en lo que respecta a su disefio (el 70% considera
que los temas son relevantes, 55% considera que contempla sus preocupaciones Yy el 50%
afirma que satisface sus inquietudes profesionales (Anexo |, p.166)). Entre las debilidades se
encuentran el edificio inapropiado (“El edificio no es adecuado” CD16), el clima institucional
(“Queja, malestar, sensacion de derrota. A veces hay desbordes que generan un clima de
enojo” CD25), el conflicto (“se ha perdido el comparfierismo del equipo docente” CD10), la
falta de motivacion (“Desinterés en autogestionar el espacio de coordinacion” CD32) y la
disminuida participacion de los docentes (“(...) no estan haciendo absolutamente nada” EI1-3,
Anexo |, p.168).

FORTALEZAS DEBILIDADES
e Jornada liceal. * [Edificio inadecuado.
e Estabilidad docente. CENTRO * Clima institucional.
* Compromiso del Director. EDUCATIVO * Falta de motivacion docente.
e Niimero de adscriptos. * Disminuida participacion
o Alumnos y familias. docente.

* Proyecto de centro. « Conflicto docente.

Figura 62: Fortalezas y debilidades del centro educativo.
Fuente: Proyecto de Investigacién Organizacional (Anexo I, p.173).

9.1.1.4 Acuerdos con la institucion

Para trabajar en la problematica detectada, se acuerda con la direccion posibles lineas de
accion las cuales consisten por un lado, en mejorar y fortalecer la participacion docente en el
proyecto de centro desarrollando estrategias de gestion mas efectivas. Por otra parte, mejorar
el clima institucional, desarrollando estrategias que favorezcan el cambio de la cultura
balcanizada hacia una cultura colaborativa. Para implementar estas posibles lineas de accion
se propone conformar un equipo de trabajo que involucre a la directora del centro educativo,

a un profesor de docencia indirecta y a un profesor de docencia directa.

9.1.2 Plan de Mejora Organizacional

Durante el trabajo realizado con los docentes del centro educativo es establecieron los
objetivos y logros del PMO asi como también las lineas de actividad, personas implicadas,

recursos y el cronograma.
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9.1.2.1 Objetivos, actividades y logros

Atendiendo a los hallazgos del P10, el equipo de trabajo establecid como objetivo general
“Fortalecer la participacion docente en el proyecto de centro desarrollando estrategias que
favorezcan un clima institucional estimulante y la cultura colaborativa” (Anexo II, p.195).
A partir de éste se propusieron tres objetivos especificos, se disefiaron actividades para

alcanzarlos y se establecieron los logros en cada uno de ellos (Anexo II, p. 195).

Para el primer objetivo “Facilitar la comunicacion de la informacion entre los distintos
actores institucionales” se plantea la linea de accion “Comunicacion de la informacion
institucional” tiene como finalidad mantener informados los docentes del centro educativo
acerca de las actividades que se desarrollan en el liceo. Para ello se propuso la creacion de una
cartelera liceal, la elaboracion de una pagina web o Facebook del centro educativo y el uso del
correo electronico. Esto facilitara el flujo de informacion sobre las noticias relevantes como
ser acuerdos de coordinacion, salidas didacticas, fechas de reuniones, exdmenes, emergentes,
salas docente, etc. También se aspira a informar al personal sobre cursos oficiales, concursos,
etc. EIl logro que se propuso es que el 100% de los docentes accedan a la informacién del
liceo (Anexo I, p.197).

Para el segundo objetivo especifico “Promover procesos de compromiso y estrategias de
trabajo colaborativo entre los docentes” el equipo de trabajo propuso la linea de accion
“Compromiso y estrategias de trabajo”. La misma consiste en facilitar la participacion y
mejorar la calidad del trabajo generado. Para ello se propone crear grupos de trabajo
conformados por distintos docentes, éstos seran formados por la directora del centro
educativo en conjunto con los docentes que participaron en la elaboraciéon del PMO y otros
docentes que la directora considere necesarios. El logro propuesto es alcanzar un 75 % de los
docentes integrando y desempefiando funciones en los distintos equipos de trabajo (Anexo I,
p.197).

El Ultimo de los objetivos especificos “Motivar al profesorado desarrollando actividades
especificas de interés docente” tiene como linea de accion la “Motivacion docente”. Aqui se
propuso desarrollar una serie de talleres y seminarios, creacion de una biblioteca y un banco
de recursos didacticos para uso docente. El logro del objetivo consiste en obtener que el 75%

de los docentes alcance la satisfaccion de sus intereses profesionales (Anexo 11, p.197).
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9.1.2.2 Personas implicadas, recursos y cronograma

La ejecucion del PMO involucra a todos los docentes con horas de coordinacion en el centro
educativo. Con tal fin, el equipo de trabajo sugiri6 las personas implicadas en cada una de las
actividades y los recursos necesarios. En la Planilla Integradora (Anexo Il, pp.199-201) se
detallan la cantidad de personas implicadas, los responsables y las personas de apoyo para las
distintas actividades a realizar. La seleccion de los integrantes para cada actividad se realizd
en funcidn de sus caracteristicas personales, profesionales y formacion académica. En todos
los casos se buscd no sobrecargar a ninguno de los actores logrando de este modo realizar una
distribucion equitativa de las tareas. Finalmente, se acord6 que la conformacion final de los
equipos de trabajo estard sujeta al consentimiento de los docentes propuestos Yy sera en
general posible el cambio de equipo si el docente lo requiere. Para organizar las actividades se
realizaron dos diagramas de Gantt (Anexo Il, pp. 198-199).

: Actividad | Febrero Marzo  Abril  Mayo Junio Julio  Agosto i Octubre i Diciembre
En el diagrama de Gantt de %
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Figura 63: Temporalizacion de las actividades. Fuente: PMO (Anexo 1, p.198).

Febrero  Marzo Abril Mayo  Junio  Julio Agosto Setiembre Octubre  Noviembre Diciembre ‘I .
21 [ 2hons En el segundo diagrama de
1.1 1 hora semanal
12 1 bora semael Gantt (figura 64), se puede
13 1 hora semanal
o ————— | ODservar el detalle de las
E N L . . N
- o s secuencias a realizar en el afio
=) 2 o howseaas
= s i i
B — y la carga horaria destinada a
. —— las mismas. En este diagrama
-  — se puede apreciar una
32 I hor . i
38 perspectiva integral del

r .
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9.1.2.3 Sustentabilidad del PMO

El término sustentabilidad se refiere a la presencia de las condiciones que posibilitan la
existencia y concrecién del PMO. Estas condiciones son: el dispositivo de seguimiento, el

sistema de difusion de la de informacion y finalmente presupuesto y supuestos de realizacion.

9.1.2.4 Dispositivo de seguimiento

Como instrumento de seguimiento del PMO se propuso al equipo de trabajo la utilizacion de
una encuesta de opinién (Anexo |1, p.210). La misma consiste en cuatro preguntas de opcién
multiple, tres de ellas orientadas a indagar sobre los objetivos especificos propuestos, la
cuarta pregunta es sobre la valoracion del PMO. También se incluyen dos preguntas abiertas
sobre la valoracion de aspectos positivos y negativos de la implementacion del PMO, la

ultima pregunta pretende ser un espacio abierto para expresion del docente.

La implementacién de la encuesta esta prevista para realizarse en dos instancias. La primera
consulta se debe realizar en la semana previa a las vacaciones de invierno. Alli el indicador de
avance es que el 50% de los docentes perciban cambios positivos en los procesos de gestion
vinculados a los aspectos considerados en el PMO. La segunda consulta, se propone realizar
la semana previa a la finalizacion de los cursos. En esta segunda consulta el indicador de
avance consiste en que el 75% de los docentes perciban cambios positivos en los procesos de

gestion vinculados a los aspectos considerados en el PMO.

9.1.2.5 Sistema de difusién de la de informacién

La informacién obtenida de la encuesta es para todos los docentes del centro educativo. Por
tal motivo, se propone que la difusién de la informacion se realice no solo en la coordinacion
sino que también se publique en la cartelera liceal y en la pagina web o Facebook del liceo.
Esta informacidn debe estar disponible para los docentes dentro de los quince dias posteriores

a la implementacion de la encuesta.

9.1.2.6 Presupuesto y supuestos de realizacion

La implementacion del PMO no requiere recursos que se deban adquirir o gastos de

inversion. El costo total se debe a material de papeleria y adquisicién de libros.
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9.2 Conclusiones

Primera colecta de datos: estadio de desarrollo organizacional y dimensiones de analisis.

Los resultados de la primera colecta de datos posibilitaron determinar el problema en estudio
y la elaboracion del modelo de andlisis. Entre los distintos estadios de desarrollo
organizacional propuestos por Gairin (2004a), el centro educativo se ubica en el segundo
estadio “La organizacion como contexto/texto de actuacion”. Aqui, la organizacion presenta
una posicion activa que se manifiesta en el proyecto de centro el cual define las metas y
requiere un compromiso profesional mas alla del espacio educativo y de la accion individual
(Gairin, 2004a). A partir de las entrevistas exploratorias realizadas y en acuerdo con la
directora del centro educativo se determiné que el problema en estudio consiste en la
“Desigual participacion docente en el Proyecto de Centro”. Teniendo presente que la
organizacion es un sistema complejo formado por distintas areas que se relacionan e influyen
reciprocamente (Alfiz, 1997) a partir de los resultados obtenidos se decide focalizar la
investigacion en dos dimensiones relacionadas directamente con los docentes y los alumnos.
Estas dimensiones son la dimension organizacional y la dimension pedagoégico-didactica. La
primera, vinculada entre otras a la toma decisiones, distribucion de tareas y conduccion de
equipos de trabajo, la segunda relacionada a las practicas docentes, los alumnos,
relacionamiento entre docentes y estudiantes (Frigerio et al., 1992). Como resultado de las
entrevistas exploratorias, se concluye que las categorias de analisis involucradas son: la
motivacion docente “(...) a los que note mas desamparados fue a los docentes. A los que note
mdas solos fue a los docentes, peleindola, luchdndola, remandola, este, solos (...)” (EE1-7,
Anexo |, p.177), las dificultades a nivel vincular “(...) situaciéon problemdtica de
relacionamiento muy grande, muy grande” (EE1-5, Anexo |, p.177), “Hay roces, hay roces”
(EE4-4,3, Anexo |, p.180) los celos profesionales “Después, hay como celos ;jNo? Esos celos
internos, supuestamente favoritismo”(EE4-4,3, Anexo |, p.180), postura tradicionalista y
resistencia al cambio de las acciones ““(...) hay un proyecto, digamos, como de empezar a
generar acciones dentro de la institucion por fuera de lo puramente académico tradicional
que produce ciertas resistencias dentro de la interna” (EE5-1, Anexo |, p.181) dificultades en
la comunicacion “(...) esos procesos, generan dificultades en la comunicacion” (EE5-1,
Anexo 1, p.181), discusion de acuerdos “Después hay gente que directamente empieza a

plantear cuestionamientos sobre los acuerdos institucionales (...)” (EE5-2, Anexo I, p.182).
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La segunda colecta se orientado a la indagacion sobre el proyecto de centro, la coordinacion,

la participacion y el relacionamiento docente, entre otros.

e Proyecto de centro

En el proyecto de centro se especifican los objetivos y acciones a realizar para su logro
favoreciendo el trabajo colectivo (Frigerio et al., 1992) e involucra a toda la unidad escolar
(Alfiz, 1997). En la investigacion realizada es de notar que solo el 53% de los docentes
declara conocerlo (Anexo 1), esto dificulta la concepcion del proyecto de centro como plan de
accion (Gather, 2004) ya que ello implica la adhesion y participacién de los docentes al
mismo. Por otra parte, también trae consecuencias en el establecimiento de las metas
propuestas por la organizacion (Gairin, 2004) ya que es necesario que el colectivo docente
tome conciencia y compromiso mas alla del centro educativo o la accion individual. No
obstante esto, los resultados de la investigacion evidencian que existe una correspondencia
entre los objetivos del proyecto de centro y algunos de los intereses de los profesores,
principalmente en referencia a los relacionados con los alumnos y con el liceo. A pesar de
ello, es evidente que un alto porcentaje de docentes desconocen lo establecido en el proyecto
de centro lo cual pone en evidencia una dificultad en la comunicacion dentro de la

organizacion.

e Lacomunicacion

La comunicacion es una de las categorias de analisis que surgieron en las entrevistas
exploratorias. Diversos actores manifiestan una disconformidad en la forma de comunicacién
la cual repercute directamente en la participacion “Se organizan eventos entre un grupo de
personas (...) Se comunica por email su ejecucion. Después no sale por falta de
participacién. Cuando todos pensabamos que se habia organizado con las personas que
corresponden se nos increpa que no participamos. La comunicacion tiene que ser mano a
mano no por email” (CD22). Otro profesor hace referencia a una disconformidad con la
“Comunicacién en general” (CD5). Evidentemente estas dificultades impiden al profesorado
del centro educativo comprometerse y participar de la forma deseada ya que como sostiene
Blejmar (2007) el lenguaje es el articulador entre la gestion y las ideas, practicas y
emociones, por medio del lenguaje, la palabra y la conversacion es posible crear nuevas

realidades en las organizaciones o en la relacion con otros. También se evidencian
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dificultades en la comunicacion en situaciones que generan conflictos “Queja, malestar,
sensacion de derrota. A veces hay desbordes que generan un clima de enojo” (CD25) o “Hay
roces, hay roces. No te voy a decir que no” (EE: 4-3, Anexo ). Esto indica un impedimento
para el aprendizaje en equipo pues como sostiene

Senge (1997) es necesario dominar tanto las técnicas del dialogo y de la discusién, el equipo
debe dominar el movimiento que va del dialogo a la discusion, si no se diferencian no existe
dialogo ni discusion productivas. La contradiccion de valores, perspectiva u opiniones genera

conflicto.

e Los conflictos

En una perspectiva constructivista, el conflicto adquiere una dptica positiva y se lo percibe
como algo natural, que puede generar la oportunidad del cambio deseado (Pérez y Pérez,
2011). Los conflictos influyen en la conducta de los miembros de la organizacion y en el
grado de eficiencia institucional. Respecto a la clasificacion que realizan Frigerio et al.
(1992), si se observa desde el posicionamiento de los actores, la forma de abordar los
conflictos en el centro educativo es con la intencionalidad de elaborarlo y resolverlo “Somos
tan diversos, entonces a veces si, ahi se generan situaciones que tratamos de resolver” (EE4-
6, Anexo |, p.181) y “(...) se producen microtensiones que generalmente se resuelven, ¢Va?
Se resuelven, se hablan en el area de direccion” (EE5-3,4, Anexo I, p.182). Si la mirada
desde la institucion educativa, los conflictos, siguiendo la clasificacion realizada por las
autoras se deben a la definiciébn del proyecto institucional “Poco espacio para la
discrepancia” (CD 18, Anexo I, p.170) y en torno a la operacionalizaciéon y concrecion del
proyecto “(...) hubo gente que hizo su trabajo y el de todos los demdas (...) otros estan
cobrando lo mismo, la misma hora de coordinacion y no estan haciendo absolutamente anda”
(EI-3, Anexo I, p.170).

e Planificacion de actividades desarrolladas en el centro educativo

Las ideas que tiene la directora sobre el espacio de coordinacion (Anexo I, p. 165) se plasman
adecuadamente en el documento “Coordinacion estratégica”. Ademds cumplen con la
reglamentacion vigente en cuanto a que es el espacio para la elaboracion de proyectos los
cuales “(...) deben destinarse esencialmente al logro de los aprendizajes de los alumnos e
impactar efectivamente en el trabajo del docente en el aula” (CES, 2010, p.1). Como sostiene
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Coll (2010) para que el aprendizaje escolar sea satisfactorio los conocimientos alcanzados por
el alumno deben ser ademas compatibles con los significados culturales. Por lo tanto, es
necesaria una accioén educativa intencional que promueva y guie ambos procesos de
construccion. Sin embargo, existe una postura tradicionalista y resistencia al cambio de las
acciones “(...) hay un proyecto, digamos, como de empezar a generar acciones dentro de la
institucién por fuera de lo puramente académico tradicional que produce ciertas resistencias
dentro de la interna” (EE5-1, Anexo I, p.181). Incluso, solo el 57% de los docentes
consideran que las actividades que se plantean llegan a ser adecuadas y el 69% piensa que
son Utiles para la formacion integral del alumno (Anexo I, p.167). También se observa que, el
proyecto de centro tampoco logra satisfacer las necesidades y preocupaciones de
aproximadamente la mitad de los docentes. Esto indica que la planificacion realizada no
logra contemplar los objetivos plasmados en el proyecto de centro ni los intereses de todos
los docentes de la institucion. Se puede afirmar entonces, que no se realiza una planificacion
estratégico situacional, ya que en ésta se debe considerar a todos los actores en el juego de
conflicto y cooperacion (Castillo, 1999). Por otra parte, la planificacion debe sostener y
generar lineas de accion (Aguerrondo, 1992) lo cual no se logra ya que existe disconformidad
con la propuesta.

e Participacion docente, motivacion y cultura de la ensefianza.

En cuanto a la participacion, el 51% de los docentes consideran que ésta debe ser activa. Sin
embargo, si se analiza la participacion docente respecto a los acuerdos generados en las
coordinaciones menos de la mitad (47%) participa activamente en las tareas que se realizan en
la coordinacion. La situacion mejora (65%) cuando se refiere a la participacion en actividades
acordadas en la coordinacion y que se realizan con los alumnos (Anexo |, p.168). Por lo tanto,
existe un alto porcentaje de docentes que no estd participando de la forma esperada. Al
respecto la directora argumenta que “(...) tenés un porcentaje de profesores que
evidentemente vienen, cumplen, estan. (...) tenés los otros que vienen a hacer crochet en la
sala de profesores (...)” (EI-5, Anexo I, 169). Esto conduce a pensar que, por un lado, si bien
el proyecto de centro se arma en funcién de los intereses de los docentes, no logra motivar a

un grupo de estos para participar plenamente en las actividades propuestas.

La motivacion docente es otra de las categorias relacionadas con la problemética de estudio,

involucra a las metas, objetivos, se relaciona con el comportamiento y desempefio de las
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personas (Chiavenato, 2009). Atendiendo al ciclo motivacional propuesto por Chiavenato
(2009a) el mismo comienza con una necesidad que rompe el equilibrio originando una
tension. Si la persona no logra satisfacer su necesidad, no alivia la tension por lo que busca
un medio alternativo de salida como ser la apatia, indiferencia, agresividad, descontento, etc.
Puede decirse que la desmotivacion “Descontento docente” CD19, ““(...) a loS que noté mas
desamparados fue a los docentes (...)” (EEI, 7 — Anexo |, p.177), indiferencia “(...) tenés los
otros que vienen a hacer crochet en la sala de profesores (...)” (EI-5, Anexo I, p.169),
agresividad “(...) han tenido una reaccion muy negativa” (EE1-11, Anexo |, p.178) o
cuestionamiento de los acuerdos “Después hay gente que directamente empieza a plantear
cuestionamientos sobre los acuerdos institucionales (...)” (EE5-2, Anexo |, p.182),

encuentran explicacion en la ruptura del ciclo motivacional.

Es de destacar que en el centro educativo se desarrolla una cultura balcanizada (Hargreaves,
2005). Este tipo de cultura se caracteriza por el trabajo en pequefios subgrupos y donde la
movilidad no es frecuente. Entre las dificultades en la participacion se encuentran temas
relacionados al compromiso docente o el desinterés que conlleva a la falta de cumplimiento
de los acuerdos alcanzados. Esta falta de compromiso duradero con los proyectos sociales y
con otras personas es una de las caracteristicas de la sociedad actual (Torres, 2006). Esto se
puede ver favorecido por una relativamente corta permanencia en el centro educativo
(promedio de cuatro afios, Anexo 1) y el establecimiento de relaciones superficiales que
conducen a que la persona se aisle en si misma (Sennett, 2012).

e Clima organizacional

Respecto al clima organizacional y el relacionamiento docente, en general, los hallazgos que
se realizaron indican que mas de la mitad de los docentes del centro educativo considera que
existen buenas relaciones entre ellos (63 % de valoracién positiva) y buen clima de trabajo
(66% de valoracion positiva). Por lo tanto, el clima organizacional es bueno para la mayoria
de los docentes. Sin embargo, lo antes dicho no es ajeno a la existencia de conflictos pues se
argumenta que existe “Descontento docente” (CD19-Anexo I, p.170), problemas en la
comunicacion “Escasos espacios y tiempos para analizar situaciones de malestar” (CD34,
Anexo 1, p.170) incluso la existencia de grupos “Relacionamiento entre docentes y con la
direccion: hay “bandos” (CD6-Anexo |, p.170) o celos profesionales “Después, hay como

celos ¢No? Esos celos internos, supuestamente favoritismo” (EE4-3, Anexo |, p.180). Se
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destaca principalmente que cuando se plantean actividades en la coordinacién los vinculos se
deterioran por la presencia de distintas posturas. Por lo tanto, puede afirmarse que la
existencia de un grupo-sujeto (Schvarstein, 2002) genera la falta de unidad que conduce a la

formacién de conflicto (Pérez y Pérez, 2011).

e Rol del director

El rol del director, en sus funciones de relaciones humanas establecidas por Garcia et al.
(2006) para facilitar la interaccion mediante la informacion, comunicacién, la motivacién y la
facilitacion del clima encuentra dificultades ““(...) he tratado es, de ir trabajando mas
individualmente con las personas mas, digamos con los nicleos més duros (...)” (EI-5, Anexo
I, p. 169) y “El tema es que hay, eso es lo que no se ha resuelto. Es ese punto clave donde
para mi es donde estoy fallando yo, ¢ta? ¢Como resolver esa situacién? Donde queda en
punto muerto con cosas que se propusieron” (EI-3, Anexo |, p.170). Por ende, si bien la
directora del centro educativo es valorada positivamente “Direccion abierta a propuestas”
(CD34), “Equipo de direccion” (CD29) presenta condicionantes contextuales como ser el
clima de trabajo, la cultura profesional instalada en la funcion (Castro et al., 2011) que le
impiden vy limitan alcanzar los objetivos planteados en el proyecto de centro como ser
“Promover el trabajo cooperativo y los valores sintetizados en la expresion africana
UBUNTU” (Anexo I).

e Plan de Mejora Organizacional

Finalmente, en el PMO se propuso crear lineas de accion para revertir los hallazgos del P10O.
Con tal fin se planteé como objetivo “Fortalecer la participacion docente en el proyecto de
centro desarrollando estrategias que favorezcan un clima institucional estimulante y la
cultura colaborativa” (Anexo II, p.195). Para lograr cumplir el objetivo propuesto, el equipo
de trabajo disefi¢ tres lineas de actividad una referida a la comunicacion de la informacion
institucional, otra con el fin de desarrollar el compromiso y estrategias de trabajo y la tercera
orientada a la motivacién docente (Anexo Il, pp. 195-197). La forma de trabajo propuesta es
la conformacién de equipos de trabajo, de este modo se quiere favorecer la motivacién vy el
trabajo cooperativo. Se busca fomentar el aprendizaje en equipo (Senge, 1997) y generar la

responsabilidad compartida, el compromiso y la participacion (Fullan y Hargreaves, 2000).
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SECCION V: REFLEXIONES FINALES

En esta seccion se presentan los principales aportes del trabajo realizado a la comunidad
cientifica. También se presentan las reflexiones personales procedentes del doble rol de

asesor e investigador.

En la figura 65 “Reflexiones finales” se puede apreciar el recorrido propuesto. E1 mismo se
centra en el trabajo realizado en el centro educativo, el cual involucra tanto la elaboracion del
Proyecto de Investigacion Organizacional como al Plan de Mejora Organizacional, el rol del
investigador, el rol del asesor y los aportes a la comunidad cientifica. Finalmente, se exponen

las reflexiones en torno a la elaboracion de la Memoria Final.

REFLEXIONES

FINALES ’)
[ ]
Aportes a la
El rol del comunidad
investigador cientifica Elaboracion
de la
M .
Trabajo emorla
; Final
realizado en el
centro Rol del

educativo o

Figura 65: Reflexiones finales.
Fuente: Elaboracion propia.

Capitulo 10 Reflexiones finales

En la elaboracién de la Memoria Final se plasma el trabajo desarrollado durante los meses de
abril a diciembre en el centro educativo. En una primera instancia, en la elaboracion del PIO,
el rol de investigador permitio descubrir el funcionamiento del centro educativo, sus 16gicas
internas, sus fortalezas y debilidades, disefiar instrumentos para obtener informacién, analizar
documentos, realizar entrevistas. En suma, permitié conocer al centro educativo desde otro
punto de vista. En una segunda instancia, el rol de asesor permitio realizar mi primera

experiencia como consultor externo, orientar y promover el trabajo del equipo impulsor.
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Ambos proceso han sido un gran aprendizaje personal pero también considero que han sido

un valioso aporte para la mejora del funcionamiento del centro educativo.

Tanto en las entrevistas realizadas, como en los cuestionarios presentados o en el trabajo con
el equipo impulsor, los docentes mostraron buena disposicién y comprensién para colaborar.
Fue profundamente satisfactorio trabajar con el equipo de profesores en el disefio del PMO
teniendo especial cuidado en que las actividades elaboradas no fueran ajenas a sus intereses ni
a las condicionantes con que cuenta centro educativo. Los profesores que participaron en la
elaboracion del PMO se mostraron interesados, motivados, aportando a la tarea sus
experiencias, conocimientos y creatividad. Fue una experiencia inspiradora, lograr a partir de
los distintos puntos de vista, la negociacion de intereses y la construccion de un PMO cuyo
fin no es personal sino colectivo, mejorar el funcionamiento del centro educativo y por ende

los aprendizajes de los alumnos.

Los aportes mas significativos de este trabajo a la comunidad cientifica se refieren a la
importancia de la construccién de una cultura docente de la participacion. La importancia del
trabajo en equipo, el valor del trabajo colaborativo, necesarios para el cambio educativo,

imprescindibles para afrontar la crisis que atraviesan actualmente las instituciones educativas.

El marco teorico dio soporte y riqueza pedagogica al trabajo realizado. EI marco contextual
permitio entender la realidad en la que se encuentra inmerso el centro educativo. Por otra
parte, el marco aplicativo, permitio tomar conciencia de los paradigmas que subyacen en la
investigacion, la metodologia y las técnicas aplicadas, dandole la rigurosidad cientifica

necesaria.

Finalmente, a un nivel personal, la elaboracion de esta Memoria, el armado de los capitulos
de las distintas secciones estan cargados de recuerdos, vivencias, frustraciones, impotencias,
descuidos, alegrias y éxitos. Ha sido un camino muy dificil de transitar el cual fue todo un
desafio a nivel personal. La separacion en el tiempo de los trabajos realizados en el centro
educativo y la redaccion de esta Memoria para desempefiarme como director aportd una
oportunidad para revisar el trabajo realizado, replantear objetivos y terminar el recorrido con

mayor madurez y objetividad.

144



BIBLIOGRAFIA

Aguerrondo, 1. (1990). Tendencias expuestas en la Conferencia Intenacional sobre
Planificacion y Gestion del Desarrollo de la Educacion. 26-30. México, México.

Aguerrondo, 1. (1992). Planificacion de las instituciones escolares. En G. Frigerio, G. Poggi,
& G. Tiramonti, Las instituciones educativas. Cara y Cea. (pp. 137-167). Buenos
Aires: Troquel.

Aguerrondo, 1. (2013). Seminario Planificacion Estratégica en la Gestion Educativa.
Competencias para gestionar y organizar la escuela del futuro. Montevideo:
Universidad ORT.

Alfiz, 1. (1997). El Proyecto Educativo Institucional. Propuestas para un disefio colectivo.
Buenos Aires: Aique.

Amarante, A. M. (2000). Gestion directiva. Modulos 1 a 4. Buenos Aires: Magisterio del Rio
de la Plata.

Ander-Egg, E. (1993). Técnicas de investigacion social. Buenos Aires: Magisterio del Rio de
la Plata.

Antunez, S. (2000a). Claves para la organizacion de centros escolares. Barcelona: Horsori.
Antunez, S. (2000b). El Proyecto Educativo de Centro. Barcelona: Grad.

Antinez, S., & Gairin, J. (2000). La organizacion escolar. Practica y fundamentos.
Barcelona: Grao.

Ball, S. (1989). La micropolitica en la escuela. Barcelona: Paidos.

Baraibar, A., Bengoa, M., Martinez, D., Tejera, A., & Vaillant, D. (2011). Realidad y
perspectiva de las competencias para el ejercicio directivo en Uruguay. En J. Gairin
Sallan, & D. Castro Ceacero, Competencias para el Ejercicio de la Direccion de
Instituciones Educativas. Reflexiones y Experiencias en Iberoamérica. (pp. 234-252).
Santiago de Chile: Santillana.

Batthyany, K., Cabrera, M., Alesina, L., Bertoni, M., Mascheroni , P., Moreira, N., y otros.
(2011). Metodologia de la investigacién en Ciencias Sociales. Apuntes para un curso
inicial. Montevideo: Departamento de Publicaciones , Unidad de Comunicacion de la
Universidad de la Republica (UCUR).

Blejmar, B. (2007). Gestionar es hacer que las cosas sucedan. Competencias, actitudes y
dispositivos para disefiar instituciones. Buenos Aires: Novedades Educativas.

Borrell , E., & Chavarria, X. (2002). La planificacion y autoevaluacion del trabajo de los
directivos de los centros docentes. Aula Gestion. (113), pp. 1-4.

145



Bralich, J. (s.f.). Red Académica Uruguaya. Universidad de la Republica. Accedido el 17 de
agosto, 2016, desde http://www.rau.edu.uy/uruguay/cultura/histoweb.htm

Cantén, 1. (2005). La evaluacién de los planes de mejora en centros publicos de Castilla y
Leon. Accedido el 25 de junio, 2016, desde
http://www.revistaeducacion.mec.es/re336/re336_17.pdf

Castillo, L. (1999). El PES en sintesis. Maestria de Politicas Sociales. Panama: ICASE.

Castoriadis, C. (2005). Los dominios del hombre. Las encrucijadas del laberinto. Barcelona:
Gedisa S. A.

Castro, D. (., Gairin, J., Navarro, M., Barroso, J., Brito, J., Martinez, A., y otros. (2011).
Condicionantes para el ejercicio y desarrollo profesional de la direccion de centros
educativos. En J. (. Gairin, La Direccion de Centros Educativos en Iberoamérica.
Reflexiones y Experiencias. (pp. 13-39). Santiago de Chile: Santillana.

CEIP. (s.f. a). ¢Inclusion educativa o "pase social™? Una cuestion de derechos del nifio.
Accedido el 25 de Noviembre, 2016, desde
http://www.ceip.edu.uy/archivos/DestacadosCep/INCLUSION_EDUCATIVA O _PA
SE%20SOCIAL.pdf

CEIP. (s. f. b). Educacion: una cuestion de derechos del nifio. Accedido el 25 de Noviembre,
2016, desde http://www.cep.edu.uy/component/content/article?id=687:biomas

CES. (1990). Circular N° 1980. Accedido el 13 de julio, 2016, desde
http://www.ces.edu.uy/ces/images/circulares/1/1980.pdf

CES. (2010). Circular N° 2973 Espacio de Coordinacion. Accedido el 13 de julio, 2016,
desde http://www.ces.edu.uy/ces/images/circulares/2/2973.pdf

CES. (s.f. a). Consejo de Educacion Secundaria. Accedido el 13 de julio, 2016, desde
http://www.ces.edu.uy/ces/index.php?option=com_content&view=article&id=14582&
Itemid=181

CES. (s.f. b). Organigrama General hasta nivel de Departamento indivisionado. Accedido el
13 de julio, 2016, desde
http://www.ces.edu.uy/ces/images/stories/2016/institucional/organigrama_png/Organi
grama_CES.png

Chiavenato, I. (2009a). Administracion de recursos humanos. El capital humano en las
organizaciones. Mexico: McGraw- Hill.

Chiavenato, I. (2009b). Comportamiento organizacional. La dinamica del éxito en las
organizaciones. Mexico: Mc Graw Hill.

CODICEN. (2013). Ordenanza N°45 Estatuto del Funcionario Docente. Accedido el 13 de
julio, 2016, desde

146



http://www.ces.edu.uy/ces/images/stories/2014/aaa_julio_2014/Estatuto/estatuto_del_
funcionario_docente__actualizado__nov-2013.pdf

Coll, C. (2010). Enseniar y aprender, construir y compartir: procesos de aprendizaje y ayuda
educactiva. En C. Coll, Desarrollo, aprendizaje y ensefianza en la educacion
secundaria. (pp. 31-62). Barcelona: Grad.

Cruz, R. (1999). Gestion de centros: algunas reflexiones y aportes. (Vol. 1). Montevideo,
Uruguay: Instituto de Educacion. Universidad ORT Uruguay.

Denzin, N., & Lincoln, Y. (2012). El campo de la investigacion cualitativa. Manual de
investigacion cualitativa. Vol. 1. Barcelona: Gedisa.

Erico, Maria. (2007). La percepcién docente y la situacion real. En M. Vazquez, Gestion
Educativa en Accion. La metodologia de casos. (pp. 67-82). Montevideo: Universidad
ORT Uruguay.

Erreguerena, M. (2002). Cornelius Castoriadis: sus conceptos. Accedido el 21 de mayo,
2016, desde http://148.206.107.15/biblioteca_digital/capitulos/32-1112kfr.pdf

Flick, U. (2007). Introduccion a la investigacion cualitativa. Madrid: Morata.

Frigerio, G., Poggi, M., & Tiramonti, G. (1992). Las instituciones educativas. Cara y Ceca.
Elementos para su comprension. Buenos Aires: Troquel Educacién.

Fullan, M. (2002). Los nuevos significados del cambio en la educacion. Octaedro: Barcelona.

Fullan, M., & Hargreaves, A. (2000). La escuela que queremos. Los objetivos por los que vale
la pena luchar. Buenos Aires: SEP/Amorrortu.

Gairin, J. (1996). Organizacion de instituciones educativas. Naturaleza y enfoques. En G.
Dominguez Fernandez, & J. Mesanza Lopez, Manual de organizacion de Instituciones
Educativas (pp. 16-56). Madrid: Escuela Espafiola.

Gairin, J. (1999). Estadios de desarrollo organizativo: De la organizacién como estructura a
la organizacion que aprende. Accedido el 11 de julio, 2016, desde
http://www.ite.educacion.es/formacion/materiales/89/cd/m3/anexo3.1.pdf

Gairin, J. (2004a). Mejorar la sociedad, mejorando las organizaciones educativas. Ponencia.
Congreso Internacional sobre Direccion de Centros Educativos. Bilbao, Espafia:
Universidad de Deusto.

Gairin, J. (2004b). La organizacion escolar: contexto y texto de actuacién. Madrid: La
Muralla.

Gairin, J. (2006). Procesos de cambio en los centros educativos a partir de evaluaciones
externas. Madrid: Cide (Centro de Investigacion y Documentacion Educativa).

147



Gairin, J. (2007a). Las comunidades formativas de aprendizaje en el contexto institucional. La
Paz: AECI.

Gairin, J. (2007b). Aspectos institucionales de la orientacion. Acceidio el 20 de julio, 2016,
desde
http://diversidad.murciaeduca.es/orientamur/gestion/documentos/4. _aspectos_instituci
onales_orientacion.pdf

Gairin, J. (2008). Promocion del cambio: Gesiton de procesos y de conocimiento. Accedido el
01 de setiembre, 2014, desde
http://aulas.ort.edu.uy/file.php/1370/gairinseminario2008.pdf

Gairin, J. (s. f. a). Asesoria Pedagogica. (S. d. profesorado, Ed.) Accedido el 20 de junio,
2016, desde http://www.ite.educacion.es/formacion/materiales/89/cd/m3/modulo3.pdf

Gairin, J. (s. f. b). Los planes de mejora y la satisfaccion de la comunidad educativa.
Accedido el 25 de julio, 2016, desde http://docplayer.es/12091611-Los-planes-de-
mejora-y-la-satisfaccion-de-la-comunidad-educativa.html

Garcia, A., Chow, A., & Tafur, R. (2011). Competencias de la direccion para una nueva
organizacion. En J. Gairin, La Direccion de Centros Educativos en Iberoamérica.
Reflexiones y Experiencias. (pp. 42-93). Santiago de Chile: Santillana.

Garcia, A., Poblete, M., & Villa, A. (2006). La funcién directiva: un problema sin resolver.
Tres décadas de formacidn, investigacion y accion. (U. d. Huelva, Ed.) Accedido el 10
de agosto, 2016, desde
http://www.uhu.es/publicaciones/ojs/index.php/xxi/article/view/686/1082

Garcia, C. (1996). Innovacion educativa, asesoramiento y desarrollo profesional. (M. d.
Ciencia, Ed.) Madrid: Centro de Investigacion y Documentacion Educativa.

Gather, M. (2004). Innovar en el seno de la institucion escolar. Barcelona: Grao.

Hargreaves, A. (2005). Profesorado, cultura y postmodernidad. Cambian los tiempos, cambia
el profesorado. Madrid: Morata.

Hargreaves, A., Mannig, S., Lorna, E., & Shawn, M. (2001). Aprender a cambiar. La
ensefianza mas alla de las materias y los niveles. Barcelona: Octaedro.

Hernandez, R., Fernandez, C., & Baptista, M. (2010). Meodologia de la investigacion. Peru:
Mc Graww Hill.

Iglesias, D. (2014). El rol y las funciones docentes en la complejidad de un centro educativo
para personas con obstaculos para el aprendizaje y la comunicacion. El rol y las
funciones docentes en la complejidad de un centro educativo para personas con
obstaculos para el aprendizaje y la comunicacion. Montevideo: Instituto de
Educacion. Universidad ORT Uruguay.

148



Imbernon, F. (2007). Asesorar o dirigir. El papel del asesor/a colaborativo en una formacién
permanente centrada en el profesorado y en el contexto. Accedido el 20 de junio,
2016, desde http://www.rinace.net/arts/vol5num2/art7.pdf

INEEd. (2014). Informe sobre el estado de la eduacion en Uruguay 2014. Accedido el 13 de
julio, 2016, desde http://ieeuy2014.ineed.edu.uy/

Ley 9.523 Ensefianza Secundaria. (1935). Republica Oriental del Uruguay. Poder
Legislativo. Accedido el 17 de agosto, 2016, desde
https://legislativo.parlamento.gub.uy/temporales/leytemp4655887.htm

Ley General de Educacion N°18.437. (2008). Accedido el 13 de julio, 2016, desde
http://www.impo.com.uy/bases/leyes/18437-2008

Lopez, J. (2009). Competencias basicas, nuevas herramientas. Innovacion y experiencias
educativas., pp.1-9.

Maffei, M. (2009). Sobre la situacion de los docentes en la Argentina. En G. Frigerio, M.
Poggi, & M. Gianonni, Politicas, Instituciones y Actores en Educacion (pp. 231-234).
Buenos Aires: CEP.

Marenales, E. (1996). Educacion formal, no formal e informal.Temas para concurso de
maestros.  (Aula, Ed.) Accedido el 13 de julio, 2016, desde
http://www.inau.gub.uy/biblioteca/eduformal.pdf

Martinez Carazo, P. (2006). ElI método de estudio de caso. Estrategia metodoldgica de la
investigacion cientifica. (C. Universidad del Norte. Barranquilla, Ed.) Accedido el 17
de agosto, 2016, desde http://www.redalyc.org/pdf/646/64602005.pdf

Matriz Foda. (s. f). Matriz Foda. Accedido el 17 de agosto, 2016, desde
http://www.matrizfoda.com/dafo/

Montero, L., & Sanz, M. (2008). Entre la realidad y el deseo: Una vision del asesoramiento.
Accedido el 20 de junio, 2016, desde https://www.ugr.es/~recfpro/rev121COL3.pdf

Moreno, A. (2010). Los estudiantes de educacion secundaria: caracteristicas y contextos de
desarrollo social. En C. Coll, Desarrollo, aprendizaje y ensefianza en la educacion
secundaria. (pp. 11-30). Barcelona: Grad.

Murillo, J. (s. f.). La entrevista. Accedido el 31 de julio, 2016, desde
http://www.uca.edu.sv/imcp/media/archivo/f53e86_entrevistapdfcopy.pdf

Murillo, J., & Krichesky, G. (2012). El proceso del cambio escolar. Una guia para impulsar y
sostener la mejora de las escuelas. Accedido el 25 de junio, 2016, desde
http://www.rinace.net/reice/numeros/arts/vol10numl/art2.pdf

Murillo, P. (2004). Estrategias centradas en el asesoramiento para la innovacién. Accedido
el 20 de junio, 2016, desde
http://www.educa.madrid.org/web/eoep.at.colmenarviejo/blog/asesoramiento.pdf

149



Murillo, P. (2008 a). ¢Ayuda u obstaculo? Sentido y credibilidad de la funcion asesora.
Accedido el 20 de junio, 2016, desde http://www.ugr.es/~recfpro/rev121ART9.pdf

Murillo, P. (2008 b). La autoevaluacion institucional: Un camino importante para la mejora
de los centros educativos. Accedido el 25 de junio, 2016, desde
https://www.researchgate.net/publication/236616689 La_autoevaluacion_institucional
_un_camino_importante_para_la_mejora_de_los_centros_educativos

Perea, B. (2014). Liceo N° 56. Proyecto de centro. Coordinacion Estratégica. UBUNTU
(Estamos todos juntos en esto). Montevideo, Uruguay.

Pérez, G., & Pérez, M. (2011). Aprender a convivir. El conflicto como oportunidad de
crecimiento. Madrid: Narcea.

Perrenoud, P. (2004). Diez nuevas competencias para ensefiar. Barcelona: Grao.

Pozner, P. (2000). El directivo como gestor de los aprendizajes escolares. Buenos Aires:
AIQUE.

RAE. (2014). Diccionario de la lengua espafola. Accedido el 25 de junio, 2016, desde
WWW.rae.es

Rama, G. (1992). ¢Aprenden los estudiantes en el Ciclo Basico de Educacién Media?
Montevideo: Comision Economica para América Latina y el Caribe. CEPAL. Oficina
Montevideo.

Rodriguez, G., Gil, F., & Garcia, J. (1999). Metodologia de la investigacion cualitativa.
Malaga: Aljibe.

Rodriguez, X. (1996). El conflicto. Naturaleza y funcion en el desarrollo organizativos de los
centros escolares. En G. Dominguez Ferndndez, & J. Mesanza LoOpez, Manual de
organizacion de instituciones educativas (pp. 234-262). Madrid: Escuela Espariola.

Romero, C. (2007). Gestion del Conocimiento, Asesoramiento y Mejora Escolar. "EIl caso de
la escalera vacia". Accedido el 20 de junio, 2016, desde
https://www.ugr.es/~recfpro/rev111ART4.pdf

Sautu, R., Boniolo, P., Dalle, P., & Elbert, R. (2005). Manual de metodologia. Accedido el 07
de julio, 2016, desde
http://bibliotecavirtual.clacso.org.ar/ar/libros/campus/metodo/metodo.html

Schvarstein, L. (2002). Psicologia Social de las Organizaciones. Buenos Aires: Paidos.

Segovia, J. (2010). Comprender y redireccionar las practicas de asesoria. Recuperado el 20
de Junio de 2016, desde http://rieoei.org/rie54a03.htm

Senge, P. (1997). La quinta disciplina. Como impulsar el aprendizaje en la organizacion
inteligente. Barcelona: Granica.

150



Sennett, R. (2006). La corrosion del caracter. Las consecuencias personales del trabajo en el
nuevo capitalismo. Barcelona: Anagrama.

Sennett, R. (2008). La cultura del nuevo capitalismo. Barcelona: Anagrama.

Sennett, R. (2012). Juntos. Rituales, placeres y politica de cooperacion. Barcelona:
Anagrama.

Stake, R. (2010). Investigacion con estudio de casos. Madrid: Morata.

Tejera, A. (2013). Guia de aprendizaje de la materia: "Gestién de las instituciones
educactivas". Modulo 2: La Gestién como problema. Montevideo, Uruguay: Instituto
de Educacion. Universidad ORT Uruguay.

Torres, J. (2006). La desmotivacion del profesorado. Madrid: Morata.

Varela, 1. (2007). Sinergia para dinamizar la institucion. En M. Vazquez, Gestién educativa
en accion. La metodologia de casos (pp. 128-144). Montevideo: Instituto de
Educacién. Universidad ORT Uruguay.

Vazquez, M. (2007). La metodologia de casos: perspectivas de abordaje. Montevideo:
Insittuto de Educacion. Universidad ORT Uruguay.

Vazquez, M. (2014). Organizacion nicial de datos: Matriz y Modelo de Analisis. Proyecto de
investigacion organizacional. Montevideo: Instituto de Educacién. Universidad ORT
Uruguay.

Viera, P. (2007). Trabajo en equipo, conflictos y rol directivo. De la teoria a la practica en
educacion inicial. En M. I. Vazquez, La Gestidén Educativa en Accion. La metodologia
de casos (pp. 50-66). Montevideo: Instituto de Educacion. Universidad ORT Uruguay.

Yacuzzi, E. (Agosto de 2005). http://econpapers.repec.org/paper/cemdoctra/296.htm.
Accedido el 31 de julio, 2016, desde
http://econpapers.repec.org/paper/cemdoctra/296.htm:
http://www.ucema.edu.ar/publicaciones/download/documentos/296.pdf

Yuni, J., & Urbano, C. (2006). Técnicas para investigar. Recursos Metodoldgicos para la
Preparacion de Proyectos de Investigacion. Volumen 2. Cordoba: Brujas.

Zabalza, M. (1996). El "clima". Concepto, tipos, influencia del clima e intervencion sobre el

mismo. En G. Dominguez Fenandez, & J. Mesanza Ldpez, Manual de organizacion
de Instituciones Educativas (pp. 264-302). Madrid: Escuela Espariola.

151



ANEXO I:

PROYECTO DE INVESTIGACION ORGANIZACIONAL

152



Universidad ORT Uruguay

Master en Gestion Educativa

Proyecto de Investigacion Organizacional

Informe de Avance

Investigador: Gonzalo M. Castillo
Tutor: Mg. Andrea Tejera
Fecha: Agosto de 2014

153



INDICE

I INTRODUGCCION .....oiiiicieece ettt ettt sttt n st s st eneesans 155
1. Presentacion del Centro EAUCALIVO. ........cccocviieiiiiie et 155
2. DescripCion de 12 demMANTA ........co.oiiiiiieie bbb 156
3. Plan de trabafO........ccooiiiiice s 156
O Y T U F: To | = (=T T o PSS 157

I COMPRENSION DEL PROBLEMA .....ocoitotieeeetee et ee ettt sttt 158
O o N PP UPSPPR 158
2. MALFIZ B NALISIS. ... cviiieeiie ettt bbb e nens 160
K T |V, (oo (=] (oI To IF= 1o - 1 ]SSPSR 160
A, FASE T oottt 161

4.1 Segunda COIECTA U8 AALOS........ciiiiiiiiie ettt et sbe e te e te e sre e beenbeereeanas 161
4.2 ANALISIS B ALOS .. .oviiiieeieie ettt et sre s e e e teebeeneetentesreeneeeenre s 163
4.2.1 EI PrOYECTO 08 CENTIO ...eouviiiiiieieitisie ettt bbbttt bbb nne e 164
a. Conocimiento docente del Proyecto de Centro........c.cccveiveieeiiiiic s 164

b. Contenido del Proyecto de CENTIO ........ccivviiiiii it e e nrae e nree e 165

C. DiSefio del Proyecto & CENTIO .......cciiiiiiiiieiieie e 165

d. Temas de interés docente para el proyecto de CENTIO ........cccccvevieiiciecie e 166
Vi I W @ o o] o |- Vo o] o PO PRORSSRN 167
a. Actividades que se realizan en 1a coOrdinacion ............c.coceeeiiiineneneiee s 167
4.2.3 Participacion Y aCUEIT0OS QOCENTES ........couiiiiiiieieite ettt sttt nee s 168
a. Participacion en 1as actiVidades. ...........ccoveiviiieiicii e 168

D. Cumplimiento de ACUEBTOS. ........ccviiiiriiiiieeie e 168

c. Dificultades en la partiCiPaCiON. ........cccoiiiiiiieieiiee e 169
4.2.4 Relacionamiento y clima de trabajo.........cccccviii i 170
a. Relacionamiento docente y clima de trabajo ..........cccoeviiiiiiiiiiiiccee 170

11 IDENTIFICACION DE NECESIDADES ......cocoitiieeeeeeee e 171
O NN Lot Y (oo Tor= =T I 61T o I TSSOSO 171
AN o] o) d1 o F= Yo [o] g W [T To g Lo 1) £ or: VSRS 172

IV ACUERDOS CON LA ORGANIZACION ..ottt 173

V' BIBLIOGRAFTA ...ttt ettt 174

154



I  INTRODUCCION

En el presente trabajo de investigacion se profundiza en la desigual participacion docente en el
Proyecto de Centro de un Liceo de ciclo basico. A partir de las entrevistas exploratorias realizadas a
distintos actores se elaboré una matriz de analisis, se propuso un modelo de analisis y se formularon
posibles factores causales. Posteriormente se utilizaron técnicas cuantitativas y cualitativas para
profundizar el conocimiento en dicha problematica. Para el relevamiento de la informacion se
emplearon técnicas tales como la entrevista, analisis de documentos y cuestionarios. En todos los
casos la informacion fue triangulada contrastando las distintas visiones y técnicas de recoleccion de
datos. Se aplicd la técnica del iceberg para identificar los niveles y ldgicas en juego y se realizé una
aproximacion diagnostica identificandose las fortalezas y debilidades. Finalmente, se proponen
posibles lineas de trabajo para atenuar las debilidades encontradas.

1. Presentacion del Centro Educativo.

El proyecto de investigacion organizacional se realizd en un centro educativo de ciclo basico
perteneciente al Consejo de Educacion Secundaria (CES) dependiente de la Administracion
Nacional de Educacién Publica (ANEP) del departamento de Montevideo. Es un liceo de tercera
categoria (clasificacion que realiza ANEP a los centros educativos en funcion del numero de
alumnos) que funciona exclusivamente en el horario matutino de 07:30 a 13:00 horas. Asisten al
liceo 359 alumnos cuya franja etaria varia entre los 12 y 15 afios. La poblacién estudiantil procede
principalmente de dos escuelas publicas de la zona barrial. Los alumnos asisten a clase de lunes a
viernes y los dias sdbados cada dos semanas se realiza la coordinacién de centro en el horario de las
08.30 a las 11.30 horas. Los sabados también se atienden padres y se dan clases de apoyo, entre
otras tareas.

En el documento “Coordinacion estratégica” proporcionado por la Directora del centro educativo,
se destaca:

“Los estudiantes tienen una conformaciOn socio-econdémica bastante homogénea, sin
situaciones de “pase escolar-social”, con algunas dificultades conductuales, y de
aprendizaje. Las familias, generalmente presentes, suelen acompafiar el proceso educativo
de sus hijos y apoyar al Liceo. El Liceo cuenta con una excelente fama tanto por su plantel
docente, como por la atencién y contencion que se les brinda a los estudiantes, da respuesta
para un grupo selecto de familias que no quiere o no pueden recurrir a la enseflanza
secundaria privada, pero estdn muy interesados en la educacion de sus hijos. Hay
estudiantes que son hijos o familiares cercanos de profesores, profesionales universitarios,
etc.”

El edificio pertenecio inicialmente a un convento de monjas por lo cual se acondiciono para
funcionar como liceo. Sin embargo, la distribucion de los espacios es irregular lo que origina
dificultades, entre otras, en el transito interno de alumnos y docentes. Entre los aspectos mas
relevantes del edificio, se destacan inadecuadas dimensiones de las aulas, algunas muy grandes
otras pequenas, el acceso a las distintas plantas, puertas, ventanas y distribuciones de salones. En el
turno vespertino y nocturno funciona un centro educativo perteneciente al Consejo de Educacion
Técnico Profesional (CETP) con el cual se comparten todos los espacios.

Los 12 grupos (4 primeros, 4 segundos y 4 terceros) con que cuenta el liceo se encuentran
distribuidos en las tres plantas, actualmente existe un espacio en el patio acondicionado para
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realizar educacion fisica, una pequefia biblioteca y dos salas de informatica. Si bien hay en el liceo
un espacio de laboratorio de ciencias no esta acondicionado para tal fin por lo que se utiliza como
salon de clase.

La Directora del Centro Educativo es Directora en Efectividad en el cargo y desempefia el mismo
desde marzo de 2013. Es egresada del Instituto de Profesores Artigas (IPA), docente de aula
efectiva de séptimo grado y ha realizado diversos cursos de posgrado y perfeccionamiento docente
en el area de la gestion. Ademas de la Directora, el grupo de docencia indirecta que trabaja en el
liceo esta formado por cuatro Adscriptas, un Profesor Orientador Bibliografico (POB), un
Ayudante Preparador de Laboratorio, un Asistente de Informatica, un Referente Sexual, un Director
de Coro y un Pianista Acompafiante. No se cuenta a la fecha en el establecimiento con una
Psicéloga o un Equipo Multidisciplinario. En cuanto a la docencia directa, trabajan en el liceo un
total de 39 profesores. El personal no docente que trabaja en el liceo esta integrado por la secretaria,
administrativos y auxiliares de servicio.

2. Descripcién de la demanda

En esta primera etapa se busca identificar las principales teméticas que afectan al centro educativo.
De las distintas problematicas que emergieron de las entrevistas exploratorias (EE) realizadas y en
acuerdo con la Directora del centro educativo se abordd el problema:

“Desigual participacion docente en el Proyecto de Centro”

Esta problematica involucra las dimensiones: Organizacional y Pedagogico-Didactica, detectdndose
la misma a partir del afio 2013, afio en el cual ingresa la Directora a trabajar en el liceo y llega hasta
el 2014 agudizandose en algunos aspectos.

En la entrevista institucional (El) realizada a la directora, esta afirma que:

“El liceo daba una imagen de algo muy compacto, de un trabajo muy serio, de un trabajo
muy comprometido, de un trabajo que iba mucho mas alla de lo que era lo obligatorio y eso
no es lo que esta pasando, eso no es, eso se da en pocos docentes contados con los dedos de
la mano que ademads son los que se estan desgastando”. (El, 5)

3. Plan de trabajo

El plan de trabajo realizado se compone de distintas etapas. La primera consistio en tomar contacto
con el centro educativo y realizar las entrevistas exploratorias. Luego de procesar la informacién, se
realizé una matriz de andlisis, se determind la problematica a investigar y se propuso un modelo de
analisis. A partir de este, se aplicaron distintas técnicas de recoleccion de informacion para
profundizar en la comprension del problema. Efectuado el andlisis de la informacion se
identificaron las debilidades, fortalezas y los elementos implicitos y explicitos aplicando la técnica
del iceberg. Finalmente, se propusieron posibles lineas de accién para el plan de mejora
organizacional.

El siguiente cuadro “Temporizacion del Plan de Trabajo” resume las distintas fases desarrolladas en
el Proyecto de Investigacion Organizacional.
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Cuadro 1: Temporizacion del Plan de Trabajo

FASE
Mes Y - .
I ldentificacion dela | II Comprension del Il Reconocimiento de IV Acuerdos con
demanda problema necesidades la organizacién
: - Contacto con la directora
Abril del centro educativo.
Mavo - Entrevistas exploratorias.
b - Antecedentes
Junio - Matriz de andlisis.
Julio - Modelo de analisis.
Definicion de técnicas | - Identificacion de fortalezas
complementarias: y debilidades. . Referencias para el
Agosto P land i
. Encuestas. - ldentificacion de elementos plan ae mejora.
- Entrevista. implicitos y explicitos.
. - Entrega de informe a
Setiembre la institucion.

4.  Encuadre tedrico

El trabajo de investigacion aborda el problema de la desigual participacion de los docentes en el
proyecto de centro de la organizacion. Por lo tanto, es necesario definir algunos conceptos
articuladores que aportaran elementos en el proceso de analisis. Estos conceptos son: organizacion,
proyecto de centro, planificacion, gestion, participacion, cultura y clima organizacional y conflicto.

Las organizaciones son sistemas especificos que se orientan a la realizacion de metas especificas.
En un tiempo y en un lugar determinados, materializan el orden social que establecen las
instituciones (Schvarstein, 1991). El proyecto de centro es una pieza clave en la organizacion
educativa. A través del mismo se establecen los objetivos y las acciones a realizar para su logro,
articula los esfuerzos institucionales favoreciendo el trabajo colectivo (Frigerio & Poggi, 1992).

“Los proyectos educativos de centro son la explicitacién que hacen las instituciones en el
marco de una cierta autonomia. A través de ellos se evidencia el conjunto de fundamentos
epistemoldgicos, psicoldgicos y pedagdgico-didacticos que subyacen en la accion educativa,
a la vez que manifiestan formas particulares de priorizacion, organizacion y ejecucion
practica del proceso de ensefianza-aprendizaje ” (Gairin Sallan, 2004:30).

Esto supone un compromiso institucional por el cual se hacen explicitas las obligaciones que los
distintos actores asumen facilitandose la participacion en la actividad educativa. La participacion
sostiene Frigerio (1992) consite en todas las actividades por las cuales los distintos actores se hacen
presentes y ejercen su influencia.

El proyecto de centro se planifica y se evalla. La planificacion organiza las practicas en funcion de
los objetivos, es una herramienta que permite conducir procesos e implica compromiso de accion.
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Al conjunto de las acciones articuladas entre si que se realizan en un centro educativo para alcanzar
las metas y los propdsitos le denominamos gestion, entendiéndose por esta el proceso de
intervenciones desde la autoridad que hace que las cosas sucedan (Blejmar, 2007).

Entre los principales factores que inciden en el logro de los objetivos planteados en el proyecto de
centro, se encuentran cultura y clima organizacional y el conflicto.

Se entiende por cultura:

“(...) conjunto de significados, principios, valores y creencias compartidos por los miembros
de la organizacién que le dan la identidad propia y determinan y explican la conducta
peculiar de los individuos que la forman y de la propia institucion” (Antinez, 1993:7).

Esta, sostiene Antlinez, representa la parte oculta del iceberg que sostiene los procesos organizativos
y gestores. Estrechamente vinculado a este concepto se encuentra el concepto de clima
organizacional:

“El concepto de clima organizacional, en consecuencia, se refiere a las percepciones
compartidas por los miembros de una organizacion con respecto al trabajo, al ambiente
fisico en que éste se da, las relaciones interpersonales que tienen lugar en torno a él y las
diversas regulaciones formales que afectan dicho trabajo” (Blejmar, 2007:64).

La diversidad de intereses y los conflictos son parte de las instituciones educativas. Los conflictos
hacen referencia al tipo de organizacion y a sus integrantes.

“Conflicto significa la percepcién de divergencia de intereses, o la creencia de las partes de
que sus aspiraciones actuales no pueden satisfacerse simultdneamente o conjuntamente ”
(Blejmar, 2007:105).

Los conflictos se pueden clasificar en funcionales y disfuncionales, estos grupos se distinguen por
sus efectos y consecuencias. Las causas del conflicto puden provenir de distintas fuentes pudiendo
ser causas personales, causas derivadas de la comunicacion y causas estructurales o del entorno
(Tejera, 2013).

I COMPRENSION DEL PROBLEMA
1. FASEI

En esta investigacion la metodologia utilizada responde a la “Metodologia de casos™:

“(...) una estrategia de investigacion dirigida a comprender las dindmicas presentes en
contextos singulares” Eisenhardt (1989) citado en (Martinez Carazo, 2006:174).

Dada la contemporaneidad del caso de estudio, del cual no se tiene control y se cuestiona como
suceden los hechos (Yacuzzi, n.d.) se puede explicar cbmo se vinculan las regularidades de datos
recogidos empiricamente con los factores que los causan.

El problema en estudio surge a raiz de las entrevistas exploratorias (EE) realizadas a algunos
profesores del Liceo, tanto de docencia directa (DD) como de docencia indirecta (DI). En
particular, estas EE se realizaron en dos instancias diferentes, en un primer momento a la Directora
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del centro educativo (DI1). Una vez realizada esta EE la Directora coordiné las EE a realizarse con
una adscripta (DI2) y con dos profesores de aula (DD1 y DD2). En todos los casos la directora
realizé la seleccion de los entrevistados.

Las entrevistas que se realizaron fueron cuatro individuales (D11, DI2, DD1 y DD2) y una que
involucro a la adscripta y a un docente (DI2 y DD1) obteniéndose por lo tanto un total de cinco EE.
En todos los casos las realizd el investigador y fueron cara a cara y estructuradas (se hizo a partir
de una serie de preguntas redactadas con anterioridad). Las entrevistas fueron grabadas (con
consentimiento de los entrevistados) y luego desgrabadas para su posterior analisis. Las entrevistas
consistieron en responder a las siguientes preguntas orientadoras:

e ;Cuales son las principales problematicas del centro educativo?
e ;Desde cuando existen?
e (Se han tratado de resolver? ;Cémo?

En el cuadro 2, “Principales categorias que se desprenden de las EE realizadas”, se resumen las
categorias relacionadas al problema en estudio “Desigual participacion docente en el proyecto de
centro”.

Cuadro 2: Principales categorias que se desprenden de las EE realizadas.

“...a los que note mas desamparados fue a los docentes. A los que note mas solos fue a

L los docentes, peledndola, luchandola, remdandola, este, solos...” (EEL, 7).

Falta de motivacion . .
docente. “...este anio en particular tuvimos un problema a principio de aiio que hizo una

ruptura que fue la verdad muy negativo, muy doloroso, que fue el problema con los

horarios” (EEL, 8).

“...situacion problemdtica de relacionamiento muy grande, muy grande” (EEL, 5).

“Somos tan diversos, entonces a veces si, ahi se generan situaciones que tratamos de

Dificultades, entre resolver” (EE4, 6).
docentes, a nivel . .
vincular. “...se producen micro tensiones que generalmente se resuelven, ;Va? Se resuelven, se

hablan en el drea de direccion” (EES, 3-4).

“Hay roces, hay roces. No te voy a decir que no” (EE4, 3).

. “Después, hay como celos ;No? Esos celos internos, supuestamente favoritismo”
Celos profesionales.

(EE4, 3).
“A veces hay resistencia a ciertas cosas porque bueno, logicamente que todos tenemos
Postura no solo formacion, porque de repente la formacion es mas parecida, pero intereses
tradicionalista y diferentes ;no?" (EES3, 3).
resistencia al cambio “...hay un proyecto, digamos, como de empezar a generar acciones dentro de la
de las acciones. institucion por fuera de lo puramente académico tradicional que produce ciertas

resistencias dentro de la interna” (EE5, 1).

Generacion de
dificultades en la
comunicacion.

“...esas resistencias obviamente lo que hacen es que se va como enlenteciendo, ese
tipo, esos procesos, generan dificultades en la comunicacion” (EE5, 1).

Cuestionamiento de
los acuerdos
institucionales.

“Después hay gente que directamente empieza a plantear cuestionamientos sobre los
acuerdos institucionales...” (EES5, 2).

Fuente: Entrevistas exploratorias realizadas.
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Cabe destacar que anteriormente a este trabajo en el centro educativo se realiz6 una tesis de
maestria “El caso de dos instituciones educativas que conviven en un espacio comun” (Nogués
Durén, 2013) no abordandose en esa oportunidad el tema de la participacion docente en el proyecto
de centro.

2. Matriz de analisis

Una vez realizada las entrevistas exploratorias (EE) se elabor6 una Matriz de analisis (Anexo 1,
“Matriz de analisis elaborada a partir de las EE”). En la misma se establece textualmente las
problematicas que comenta el entrevistado y se lo relaciona con las dimensiones, los
sectores/actores y los temas relacionados.

Para el analisis de las EE se utilizo la categorizacion de dimensiones propuesta por Frigerio y Poggi
(1992). Estas son:

* Dimension pedagdgico-didactica vinculada con las practicas docentes, el rol de los alumnos,
los procesos de ensefianza y de aprendizaje, los criterios de evaluacién asi como el
relacionamiento entre docentes y estudiantes.

* Dimension organizacional vinculada con la toma de decisiones, distribucion de tareas,
division del trabajo, formas de conduccién de los equipos, canales de comunicacion, etc.

* Dimensidon administrativa vinculada con los recursos humanos, financieros, infraestructura,
manejo de la informacion, de las normas y reglamentos, etc.

* Dimension comunitaria apunta a las relaciones entre el contexto social y la organizacion
educativa. Hace referencia al modo en que cada institucion considera las demandas, las
exigencias y los problemas que recibe del entorno.

Del estudio de la Matriz de analisis (Anexo 1) se desprende que las dimensiones implicadas en el
problema en estudio son la dimensién pedagdgico — didactica y la dimensidn organizacional,
estando directamente implicados los docentes y la directora.

3. Modelo de andlisis

A partir de la Matriz de analisis elaborada a partir de las EE (Anexo 1) se elaboré el Diagrama 1
“Modelo de analisis”. Este modelo relaciona el problema en estudio, las dimensiones implicadas,
los sectores afectados y los posibles factores causales.

El problema de estudio consiste en el desigual involucramiento docente en el proyecto de centro.
Como puede observarse en el diagrama 1 “Modelo de andlisis”, las dimensiones implicadas son la
pedagdgico-didactica y la organizacional. Los sectores involucrados son el alumnado, el docente
(DD y DI) y la Direccion.

Entre las personas implicadas se encuentra a la Directora, el grupo de docentes involucrados en el
proyecto de centro y el grupo de docentes no involucrados en el mismo. Entre los posibles factores
causales (Cuadro 2) se proponen: la falta de motivacion docente, el cuestionamiento de los acuerdos
institucionales, los celos profesionales, las dificultades a nivel vincular entre docentes, la
generacion de dificultades en la comunicacion y la resistencia al cambio de las acciones.
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Dimension Dimension

Pedagégico-Didactica Organizacional

Docentes — — — = Alumnos = = =  Directora

Cuestionamiento de los

Falta de motivacion InAlt=inike)
acuerdos institucionales

docente

Dificultades a nivel
vincular entre docentes

Celos profesionales )

(.;.enerclaon de Resistencia al cambio de
dificultades en la las acciones
comunicacion

Diagrama 1: Modelo de analisis.

4. FASE I

4.1 Segunda colecta de datos

En la segunda colecta de datos se utilizaron distintas técnicas de produccion de datos combinando la
metodologia cualitativa y cuantitativa.

Tabla 1: Metodologia, métodos y técnicas de produccion de datos.

METODOLOGIA CUALITATIVA METODOLOGIA CUANTITATIVA
Meétodos: Técnica de produccién Métodos: Técnica de produccién
de datos: de datos:
Anélisis de conversaciones Entrevista Encuesta ot _
Analisis de documentos uestionario

Fuente: Adaptado de Sautu (2010) citado en Rodriguez Zidan (2013)

Para la aplicacién de las técnicas de produccion de datos se definieron las fuentes de informacion.
En la tabla 2 “Fuente de informacion y técnicas de produccion de datos” se puede apreciar las
fuentes de informacion y las técnicas de produccion de datos aplicadas.

Tabla 2: Fuente de informacion y técnicas de produccion de datos.
FUENTE DE INFORMACION
GRUPO A | DIRECTORA DOCUMENTO

TECNICA DE PRODUCCION DE DATOS | Cuestionario Entrevista Andlisis de documento
UNIDADES DE ANALISIS 34 1 1
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El cuestionario (Anexo 2) fue pre testeado con dos docentes de otro centro educativo de similares
caracteristicas que el liceo donde se realiza la investigacion. No se registraron dificultades en el
mismo por lo tanto no se realizaron modificaciones.

La entrevista institucional (EI) (Anexo 3) realizada fue pre-testeada con anterioridad, con una
Directora de un centro educativo de iguales caracteristicas al liceo donde se realiza la investigacion.
No se registraron dificultades y por lo tanto no se hicieron modificaciones.

e GrupoA:

Como se aprecia en la tabla 3 “Plantel docente del Liceo”, en el centro educativo trabajan 39
profesores con horas de docencia directa pero asisten a la coordinacion 36 de ellos ya que 3 no
tienen horas de coordinacion asignadas en el Liceo.

Tabla 3: Plantel docente del Liceo.

Docencia Directa (DD)

Profesor de aula ‘ 39 36
Docencia Indirecta (DI)

Directora 1 1
Adscripta 4 4
Prep. Laboratorio Ciencias 1 0
Asistente Informatica 1 0
Director de Coro 1 0
Pianista Acompafiante 1 0
Referente Sexual 1 0
POB* 1 -
Total: 50 41
Porcentaje: 100 % 82%

(*) Posee cargo tanto de docencia directa como de indirecta por lo que se
incluye en el grupo DD.

Fuente: Direccion liceal.

Entre los profesores con horas de docencia indirecta solo asisten a la coordinacién las cuatro
adscriptas y la Directora. El resto del personal de docencia indirecta como ser Director de Coro,
Pianista Acompafante, Ayudante Preparador de Laboratorio de Ciencias, Referente Sexual y
Asistente de Laboratorio de Informatica no tienen asignadas horas de coordinacién y tampoco
participan de ella. EI POB asiste a las coordinaciones en calidad de docente de aula. Por lo tanto,
asisten a la coordinacion el 82% del total de docentes que trabajan en el centro educativo.

Como puede observarse en la tabla 4 “Conformacion del grupo A” el mismo esta constituido por
30 docentes de aula (DD) y las 4 adscriptas (DI), haciendo un total de 34 integrantes. En la
conformacién del grupo se excluyé a la Directora y todos los docentes que no asisten a la
coordinacion. Por lo tanto, el grupo A esta integrado por el 85% de los docentes que asisten a la
coordinacion.
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Tabla 4: Conformacidn del grupo A

Asisten a la coordinacion (*) Grupo A (**)
Docentes (DD) 36 30
Adscriptas (DI) 4 4
Total 40 34
Porcentaje 100% 85%

(*) La Directora integra la coordinacion pero no se tuvo en cuenta.

(**) Se consideraron integrantes del Grupo A aquellos docentes que asisten a la coordinacion y que realizaron el
cuestionario.

Los datos del grupo A fueron obtenidos por medio de un cuestionario (Anexo 2) que se aplico
personalmente un dia de coordinacién. En esa instancia asistieron 27 docentes por lo que se
concurrié al centro educativo en otras ocasiones para alcanzar el 85% del universo de estudio. En
todos los casos las encuestas las aplico el investigador.

El grupo A (Tabla 5, Anexo 4) esta conformado ampliamente por el sexo femenino (68 %), presenta
una antigliedad docente promedio de 12,8 afios pero en el centro educativo la antigiiedad promedio
es de 4 afos. EI 85% tiene titulo habilitante de formacion docente en el area en que desempefia
funciones y un 71% son efectivos. ElI 85% manifestd haber asistido a charlas o cursos de
actualizacion disciplinar en los Gltimos afios.

e Directora:

La entrevista (Anexo 3) la realizo el investigador personalmente coordinandose previamente la
fecha y hora con la directora. Se desarrollé en el despacho de direccion y se grab6 bajo autorizacion
de la entrevistada. La entrevista fue individual, cara a cara y estructurada (existieron para la misma
una serie de preguntas orientadoras) con la pretension de contrastar los datos obtenidos en las
encuestas para poder triangular la informacion).

e Documento:

Se realizo6 un analisis documental al documento “Coordinacion Estratégica”. A partir del mismo se
trianguld la informacion obtenida en las distintas fuentes.

4.2 Analisis de datos

A partir de los cuestionarios aplicados se realiz6 una matriz de datos (Anexo 5, “Matriz de datos™)
que consiste en una forma de organizar la informacion obtenida. Para su elaboracion se consider6 a
cada pregunta de investigacion como una variable y a cada sujeto encuestado como una unidad de
analisis. La interseccion entre filas y columnas indica el valor de la unidad de analisis considerada
para esa variable. (Rodrigez Zidan, 2013).

Posteriormente se organizo la informacion en cuatro categorias centrales:

El Proyecto de Centro
La Coordinacion

La Participacion Docente
El Clima de Trabajo.

Mo e
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En el diagrama 2 “Puntos principales del desarrollo del analisis” se muestran los items a desarrollar
en cada categoria.

1 PROYECTO DE CENTRO 2 LA COORDINACION
- Conocimiento docente. - Actividades que se realizan
- Contenido. en la coordinacion.

- Disefio.

- Temas de interés docente.

N y
o

3 PARTICIPACION Y 4 RELACIONAMIENTO
ACUERDOS DOCENTES Y CLIMA DE TRABAJO
- Participacién en las actividades. - Relacionamiento docente y

- clima de trabajo.
- Cumplimiento de los acuerdos.

- Dificultades en la participacidn.

b /

Diagrama 2: Puntos principales del desarrollo del anélisis.

Los datos obtenidos de los cuestionarios fueron triangulados con la informacion obtenida de la
entrevista institucional (EI) realizada a la Directora del liceo y con el andlisis realizado al
documento “Coordinacion Estratégica”.

4.2.1 EI Proyecto de Centro
a. Conocimiento docente del Proyecto de Centro

En la entrevista realizada a la Directora del centro educativo respecto a como surge el proyecto de
centro esta manifesto:

“El proyecto de centro que nosotros tenemos aca se diseiio en base a lo que ya veniamos
trabajando en el afio 2013, que surgié de los intereses de los profesores, sumado a lo que
teniamos que presentar como proyecto de trabajo para poder sostener el plan de clases de
lunes a viernes y los sabados de coordinacion”(El, 1).

“...definido a lo que era lo que los profesores habian manifestado como intereses y lo que
habian propuesto durante las coordinaciones, se reordend y organizo eso que ellos habian
planteado sumado a un interés mio”(El, 1).
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En el gréfico 1 “Conocimiento del proyecto de centro” se muestra la distribucion del conocimiento
del proyecto de centro por los docentes integrantes del grupo A.

CONOCIMIENTO DEL PROYECTO DE
CENTRO

NR 6%

No 41% Si 53%

Graéfico 1: Conocimiento del Proyecto de Centro.
Fuente: Encuesta a los docentes.

b. Contenido del proyecto de centro

Se observa que un 53% de los docentes
manifiestan conocimiento del mismo mientras
que un 41% no lo conoce, 6% no responden a la
pregunta.

Por lo tanto, se puede inferir que si bien la
directora argumenta que el Proyecto de Centro
surge de los intereses y las propuestas de los
profesores solo un 53 % de estos manifiesta tener
conocimiento del mismo.

El proyecto de centro consiste en todas las actividades que se realizan en la coordinacion, quedando
planteada la posibilidad de que los docentes puedan proponer actividades para realizar en la misma.

“El proyecto es eso, pensar las actividades de la coordinacion fundamentalmente a eso, a las

actividades de coordinacion” (El, 1).

“Todo lo que se puede trabajar en forma coordinada y en horario de coordinacion, se trata
de hacer el mayor aprovechamiento posible de ese horario” (El, 2).

Esto condice lo expresado en el documento “Coordinacion estratégica” cuando se explicitan l0s

objetivos de la comunidad educativa:

> “Hacer de la COORDINACION el espacio pedagdgicamente fructifero y significativo ”.

> “Promover el trabajo cooperativo y los valores sintetizados en la expresion africana

UBUNTU".

Por lo tanto, se evidencia coherencia entre lo declarado en la entrevista y en el documento.

c. Disefo del proyecto de centro

En el armado del proyecto de centro, la directora manifestd que:

6

sos profesores efectivos venian pasando por ciertos malestares y la idea era que el

proyecto que se pudiera tener desde la direccién pudiera atender a esos docentes y
sostenerlos. Se veia que habia docentes que estaban perdiendo las ganas, la voluntad, la
fuerzay el interés, este, se quiso tratar de mantener, de sostener, de hacer sentir mas comodo
a la gente. Apuntar al bienestar docente” (El, 1).

En el grafico 2 “Proyecto de centro”, se muestra las valoraciones positivas que hicieron los docentes

que manifestaron conocer el proyecto de centro.
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PROYECTO DE CENTRO

80%

Se observa que el 70% considera que los temas del
mismo son relevantes, el 55% manifiesta que
contempla sus preocupaciones Yy el 50% de los
docentes dicen que satisface sus inquietudes
profesionales.

70%

60%

50%

40%

30%

Por lo tanto, se infiere que el mismo a pesar de  ***

apuntar al bienestar docente logra satisfacer las
inquietudes solo de la mitad de estos docentes. 0%

10%

Temas relevantes Contempla Satisface inquietudes
preocupaciones

Gréfico 2: Valoracion del Proyecto de Centro. Se grafican las respuestas
afirmativas por encima de la media (niveles 4 y 5)
Fuente: Encuesta a los docentes.

d. Temas de interés docente para el proyecto de centro
En el documento “Coordinacion Estratégica” se plantea entre los objetivos:

> “Tener en cuenta las propuestas de los docentes, las inquietudes e intereses manifestados que
apuntan a la mejora de los rendimientos, evitar la desafiliacion y acompafiar el proceso
formativo de los estudiantes, logrando el mayor vinculo posible con las familias y la
comunidad”.

> “Mantener el interés de los profesores comprometidos y recuperar el de aquellos que lo estan

perdiendo .
El gréfico 3 “Temas de interés docente para el Proyecto ~ 50% | TEMAS DE INTERES DOCENTE
de Centro”, se realizo a partir de los principales temas PARA EL PROYECTO DE CENTRO
que los docentes encuestados manifestaron que les — 40% - 6%
gustaria tratar en el proyecto de centro (Anexo 4,
Cuadro 3). 0% ew
Se destacan temas relacionados con los alumnos (42%)  20% - 14%
como ser: aprendizaje (20%), problematica e intereses 32%
(16%) vy relacion con la familia, compromiso y 1% | | 20%
participacion en la educacion (6%). En relacion a 12%
intereses que tengan que ver directamente con los  o% : : _
docentes (32%) se hace referencia a cursos de Alumno Docente Liceo

actual iZ&Ci()n diSCip“nar, Por mtimo, en lo que respecta Grafico 3: Principales temas de interés docente para integren el
Proyecto de Centro.

al Liceo (26%), se destaca el relacionamiento con la  Fuente: Encuestaa los docentes.
comunidad (14%) y entre los distintos actores (12%).

Entre los objetivos especificos que se mencionan en el documento “Coordinacion Estratégica”, se
afirma que se pretende:

> “Abatir la desafiliacion .
> “Mejorar los rendimientos de los alumnos en general ”.
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> “Atender adecuadamente a los estudiantes que presentan dificultades ”.
> “Acercar a los padres al Liceo y comprometerlos con el proceso educativo de sus hijos .

Analizando esta informacion, es evidente que existe una coherencia entre los objetivos del proyecto
de centro y los intereses que declararon los docentes en cuanto a los temas relacionados con los
alumnos y con el Liceo. Sin embargo, el interés que manifestaron los docentes en realizar cursos de
actualizacion disciplinar no se contempla.

4.2.2 La Coordinacion

a. Actividades que se realizan en la coordinacion

El grafico 4 “Actividades que se realizan en la coordinacién” hace referencia a la valoracion
positiva que los docentes hacen de estas actividades. Se advierte que un 59% de los docentes
considera que son adecuadas, mientras que un 44% considera que satisface sus intereses
profesionales.

En el grafico 5 “Actividades acordadas en la coordinacion que se realizan con los alumnos” se
observa que el 57% de los docentes considera que las actividades son adecuadas y un 69%
considera que son importantes para la formacién integral del alumno.

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%

ACTIVIDADES QUE SE REALIZAN EN
LA COORDINACION

Actividades adecuadas Satisface sus intereses

Gréfico 4: Valoracion de las actividades que se realizan en
la coordinacién. Se grafican las respuestas afirmativas por
encima de la media (niveles 4 y 5)

Fuente: Encuesta a los docentes.

ACTIVIDADES ACORDADAS EN LA
COORDINACION QUE SE REALIZAN CON
LOS ALUMNOS

70%

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%

T
Adecuadecuadas Importortantes para la
formacion integral del alumno

Grafico 5: Valoracion de las actividades acordadas en la
coordinacion que se realizan con los alumnos. Se grafican las
respuestas afirmativas por encima de la media (niveles 4 y 5)
Fuente: Encuesta a los docentes.

En el documento “Coordinacion Estratégica” se explicita:

> “Hacer de la COORDINACION el espacio pedagogicamente fructifero y significativo”.

La directora del centro educativo argumento respecto a las actividades que se realizan en el espacio
de coordinacion:

“(...) laidea era fundamentalmente que las coordinaciones tuvieran un contenido real que no
fuera simplemente el cumplimiento de un horario y que pudiera atender a eso que les
preocupaba a los profesores que era: poder darle apoyo a los chiquilines con dificultades de
aprendizaje, poder dar apoyo para preparacion de examenes, poder recibir padres, poder
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hacer entrega de boletines y reuniones de profesores (...) hacer trabajos asi generales como

cuerpo docente (...)” (El, 1).

Puede inferirse que si bien el proyecto de centro se definié de acuerdo a lo que los profesores
habian manifestado como intereses, las actividades que se realizan en la coordinacion solo logran
satisfacer los intereses profesionales del 44 % de los docentes.

4.2.3 Participacion y acuerdos docentes
a. Participacion en las actividades.

El gréfico 6 “Participacion docente” hace
referencia a la participacion docente respecto a los
acuerdos generados en las coordinaciones.

Se observa que el 47% de los docentes participa en
las actividades que se realizan en la coordinacion y
que un 65% participa de las actividades acordadas
en ésta y que se realizan con los alumnos.

Esto es coherente con el cuadro “Tipo de
participacion necesaria/conveniente en el centro
educativo” (Anexo 4, Cuadro 4) ya que el 51% de
las respuestas a esta pregunta hacen referencia a
una participacion activa.

b. Cumplimiento de acuerdos.

El gréfico 7 “Acuerdos docentes” hace referencia a
los logros de acuerdos en la coordinacion y el
cumplimiento de los mismos. Se observa que si bien
un 65% de los docentes valora positivamente los
logros de acuerdos en la coordinacion, solo el 50%
de éstos valora positivamente el acatamiento de
estos acuerdos generados

En relacién al cumplimiento de los acuerdos
generados en la coordinacion, la directora del centro
educativo manifestd que:

70%

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%

PARTICIPACION DOCENTE

T

Participa en las actividades que  Participa de las actividades

se realizan en la coordinacién  acordadas en la coordinacion
que se realizan con los alumnos

Gréfico 6: Valoracion de participacion docente. Se grafican las
respuestas afirmativas por encima de la media (niveles 4 y 5)
Fuente: Encuesta a los docentes.

ACUERDOS DOCENTES

70%

60%

50%

40%

30%

20%

N .
0% r
Logros de acuerdos en la Respeto de acuerdos
coordinacion generados en la coordinacién

Gréfico 7: Valoracion de los acuerdos generados en la
coordinacion y el respeto de los mismos. Se grafican las respuestas
afirmativas por encima de la media (niveles 4 y 5)

Fuente: Encuesta a los docentes.

“Acuerdos que no se efectivizan y no se logran resolver. O sea, no se lleva, no tiene una
consecuencia no haber cumplido este pacto por decirlo asi, ¢ta? No sé, hacemos algun
acuerdo de que determinada cosa se va a marcar de determinada manera pero después no se

marca, no se lleva a cabo” (El, 3).

“(...) la gente en el momento no dice que no, dice que si, como por ejemplo pasé con la
evaluacion en linea, dijeron que si que les parecia buena idea, que les parecia una buena
propuesta, y después cuando mandé la informacién nadie movié un dedo, no se hizo” (El, 3).
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El porcentaje de participacion aumenta cuando se trata de actividades que involucran directamente a
los alumnos. Sin embargo, respecto a este tema, la directora argumenta:

“(...) tenés un porcentaje de profesores que evidentemente vienen, cumplen, estan”. (...) tenes
los otros que vienen a hacer crochet en la sala de profesores (...) ” (El, 5).

“(...) ese tipo de cosas, el discurso es muy distinto, cuando vos lo hablas hay un discurso que
es el politicamente correcto” (El, 6).

Un docente en el cuestionario afirma que:
“Los buenos logros en el liceo necesitan del buen trabajo y disposicion de cada uno. En este
liceo coincide que habemos mayor cantidad de profesores con disposicion y ganas de
trabajar bien” (D4).

Por lo tanto, se puede afirmar que aproximadamente la mitad de los docentes (47%) que concurren

a la coordinacion, participan de las actividades que se desarrollan en ésta y solo la mitad (50%) de

los docentes respetan los acuerdos que surgen de alli. Existe por lo tanto en el liceo un grupo de
docentes que encuentra dificultades para participar plenamente de las propuestas.

c. Dificultades en la participacion.
Entre los distintos factores que los docentes manifestaron que inciden negativamente en la
participacion, como ser el tema edilicio, el multiempleo o la carga horaria, se encuentran temas
relacionados al compromiso docente.

“La falta de compromiso e incoherencia en el accionar de muchos otros ” (D20).
“A veces sobre-exigencia o sobrecarga en las actividades por falta de compromiso ” (D25).

“Grupo de docentes poco comprometidos” (D26).

Esto trae aparejado que cuando se generan acuerdos, luego encuentran obstaculos para su
cumplimento.

Respecto a la participacion docente, la directora afirmé que:

“Yo creo que pasa mas por un tema de, de un desinterés o una desidia personal respecto a
ciertas cosas o un descreimiento mas que otra cosa” (El, 5).

Y otro docente sostiene que existe:

“Desinterés por gestionar el espacio de coordinacion” (D32).
Se puede afirmar que si bien se arma el proyecto de centro en funcién de los intereses que los
docentes manifestaron, el mismo no logra motivar a un grupo de estos para participar activamente y

no se logra desde la gestion disefiar una estrategia de trabajo que logre revertir tal situacion.

“(...) he tratado es, de ir trabajando mas individualmente con las personas mas, digamos con
los nacleos més duros (...)” (El, 5).
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“El tema es que hay, eso es lo que no se ha resuelto. Es ese punto clave donde para mi es
donde estoy fallando yo, ¢ta? ¢Como resolver esa situacion? Donde queda en punto muerto
con cosas que se propusieron” (El, 3).

4.2.4 Relacionamiento y clima de trabajo

a. Relacionamiento docente y clima de trabajo

En el cuadro 4 “Relacionamiento docente y clima de trabajo”, se transcriben los aspectos positivos
y negativos vinculados al relacionamiento y clima de trabajo que manifestaron en la encuesta los
docentes del grupo A como factores que favorecen o dificultan la participacion docente.

Cuadro 4: Relacionamiento docente y clima de trabajo

Escasos espacios y tiempos para analizar situaciones de malestar.

Enunciado Docente
Relacidn con los adscriptos y personal administrativo. D14
Figpeiies Buen vinculo entre docentes. D17
positivos que — —
En general el componente humano, Direccién — Adscripcion y cuerpo
favorecen la . D25
.~~~ = | docente en su mayoria.
participacion . -
docente Buen relacionamiento docente. D32
Buen clima institucional. D34
Relacionamiento entre docentes y con la direccion : hay “bandos” D6
Se ha perdido el comparierismo del equipo docente. D10
Aspectos Poco espacio para la discrepancia. D18
negativos que | Descontento docente. D19
dificultan la :
S % | Falta de apoyo desde las autoridades. D20
participacion
docente Tendencia a la critica como “deporte”. D20
Queja, malestar, sensacion de derrota. A veces hay desbordes que D25
generan un clima de enojo.
D34

Fuente: Encuesta a los docentes.

En relacion al relacionamiento y clima de trabajo la directora manifesto que:

“(...) hubo gente que hizo su trabajo y el de todos los demés. Entonces esa gente quedd
bastante dolida porque estan trabajando el triple cuando otros estan cobrando lo mismo, la

misma hora de coordinacion y no estan haciendo absolutamente nada” (El, 3).

“(...) se generd un roce, ¢ta? Que no, no se ha podido revertir, este, y como que se ha
dividido, ¢ta? Los que apoyan a direccion con los que no apoyan a direccion, como que se ha
hecho un quiebre” (El, 4).

“El liceo daba una imagen de algo muy compacto, de un trabajo muy serio, de un trabajo
muy comprometido, de un trabajo que iba mucho mas alla de lo que era lo obligatorio y eso
no es lo que esta pasando, eso no es, eso se da en pocos docentes contados con los dedos de
la mano que ademas son los que se estan desgastando” (El, 5).
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Este tema “Dificultades, entre docentes a nivel vincular” también surgié en las EE efectuadas
(Cuadro 2).

Entonces hay opiniones encontradas en cuanto al relacionamiento docente. Las discrepancias se
generan en cuanto a la participacion docente en el proyecto de centro, es decir, en torno al trabajo
en la coordinacion.

En el grafico 8 “Relaciones y Clima de Trabajo” RELACIONES Y CLIMA DE TRABAIO
se grafican las valoraciones positivas en cuanto al 70%
clima de trabajo en el liceo y las relaciones entre
docentes.

60%

50%

En ambos casos las categorias superan el 50%, en
particular el clima de trabajo en el liceo alcanza un
66% de valoracion positiva y las relaciones entre ~ 30%
los docentes un 63% de valoracion positiva.

40%

20%

Por lo tanto, existe una diferencia en cuanto a la %% .
percepcion que se tiene en este punto. Si bien |
algunos docentes plantean una problematica Climade trabajoenel liceo  Relaciones entre docentes

vincular como aSpECtO negatiVO que dificulta la Gréfico 8: Valoracién del clima de trabajo y las relaciones entre los
participacién dOCente eXiSte un alto porcentaje ?ri)i(\:/zr;;is;l §es)graf|can las respuestas afirmativas por encima de la media

(63%) de valoracion positiva al relacionamiento. Fuente: Encuesta a los docentes.

Puede inferirse que en general, existen muy buenas relaciones y muy buen clima de trabajo entre los
docentes. Sin embargo, en algunos casos y en particular cuando se plantean actividades en la
coordinacion los vinculos se deterioran por las distintas posturas que existen.

1l IDENTIFICACION DE NECESIDADES

1. Nivelesy logicas en juego:
Para develar las ldgicas internas del centro educativo se utilizé la técnica del Iceberg.

“(...) como un método de analisis que nos posibilita desentrafiar las logicas internas de las
dindmicas institucionales. A partir de lo explicito, identificar las prioridades de una
institucion e inferir los supuestos basicos que operan como cimientos de una cultura
institucional” (Schein, 1997; Vandenberghe y Staessens, 1991 citado en Tejera, 2013:4).

En el diagrama 3 “Modelo del iceberg” se pueden visualizar los tres niveles de analisis que se
proponen en esta técnica de analisis de la cultura institucional (Tejera, 2013) con los respectivos
aspectos que se desprenden del andlisis de datos de la investigacion efectuada en el centro
educativo.

< 1% Nivel: Lo visible.

Involucra las manifestaciones de los integrantes de la organizacion: lo que se dice, lo que se
escucha, los objetos, el comportamiento de las personas, los eventos, etc.
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> En centro educativo en cuestion, encontramos en este nivel la participacion docente activa,
buen relacionamiento, buen clima de trabajo y la comunicacion.

¢ 2% Nivel: Las prioridades
Hace referencia a las prioridades de la organizacion, en este nivel se encuentran los rituales de
comportamiento, las normas de convivencia, los estilos de comunicacion.

> Las prioridades que se tienen en el liceo son la coordinacion docente, el trabajo
colaborativo, motivar a los docentes, fortalecer el compromiso docente y favorecer la
participacion.

< 3er Nivel: Los elementos nucleadores
Son los elementos no explicitados que constituyen la base de la cultura institucional: valores,
concepciones y supuestos base de la organizacion.

> En este nivel se infiere que estamos en presencia de una cultura balcanizada, con docentes
desmotivados que presentan una disminuida participacion en las actividades.

1°" Nivel: * Participacion docente activa.
’ * Buen relacionamiento docente.

Lo visibl * Buen clima de trabajo.

O visIDle « Comunicacion.

do a1 1. * Coordinacion docente.
27 Nivel: * Trabajo colaborativo.
Las * Motivar a los docentes.

.. * Fortalecer el compromiso docente.
prioridades * Favorecer la participacion.
3°" Nivel: _
¢ Cultura balcanizada.

I(E_Ig?nentos e Desmotivacion docente.
nucleadores * Disminuida participacion docente.

Diagrama 3: Modelo del iceberg.

2. Aproximacion diagnostica

En el diagrama 4 se representan las fortalezas y debilidades que afectan el funcionamiento del
centro educativo. Se destacan entre las fortalezas la jornada liceal, en lo que respecta al turno y dias
de la semana en que asisten los alumnos, las caracteristicas del alumnado y sus familias. En cuanto
al personal del liceo, resalta como fortaleza, la estabilidad docente, el numero de adscriptos y el
compromiso de la Directora. También se destaca como fortaleza el Proyecto de Centro en lo que
respecta a su disefio contemplando las necesidades e inquietudes de los docentes. Entre las
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debilidades, se encuentran el edificio inapropiado, el clima institucional, el conflicto, la falta de
motivacion y la disminuida participacion de los docentes.

FORTALEZAS DEBILIDADES
+ Jornada liceal. - Edificio inadecuado.
- Estabilidad docente. CENTRO « Clima institucional.
e Compromiso del Director. EDUCATIVO « Falta de motivacion docente.
« NUmero de adscriptos. « Disminuida participacion
 Alumnos y familias. docente.

Conflicto docente.

Proyecto de centro.

Diagrama 4: Fortalezas y debilidades del centro educativo.

IV ACUERDOS CON LA ORGANIZACION

La siguiente propuesta del Plan de Mejora estd concebida para actuar contra la desigual
participacion docente en el proyecto de centro. De este modo se intenta atenuar alguna de las
debilidades encontradas en el centro educativo como son la desmotivacion docente, disminuida
participacion y el clima institucional.

Estos temas de interés involucran tanto a la dimension organizacional como a la dimension
pedagogico-didactica. Por lo tanto, las posibles formas de abordar la problemaética podrian ser:

a. Mejorar y fortalecer la participacion docente en el proyecto de centro desarrollando
estrategias de gestion mas efectivas.

b. Mejorar el clima institucional, desarrollando estrategias que favorezcan el cambio de la
cultura balcanizada hacia una cultura colaborativa.

Para implementar estas posibles lineas de accion se propone (Cuadro, 5 “Aspectos del Plan de
Mejora Organizacional”) conformar un equipo de trabajo que involucre a la Directora del centro
educativo, a un profesor de docencia indirecta y a un profesor de docencia directa.

El plan tiene una duracidn de cuatro meses y estd pensado para desarrollarse entre los meses de
setiembre y diciembre. EIl mismo esta integrado por tres fases principales, la primera de ellas, en el
mes de setiembre, consiste en la entrega del informe de avance al centro educativo. La segunda
fase se desarrollara entre los meses de octubre y diciembre y consiste en la conformacion del equipo
de trabajo y la elaboracion del plan de mejora. La Gltima fase se llevard a cabo en el mes de
diciembre y consistira en la entrega del informe a la institucion.

A través de la implementacion de estas tres fases que conforman el plan de mejora organizacional,
se propone que el equipo de trabajo logre:

* Mejorar y fortalecer el trabajo colectivo.

* Incrementar el compromiso docente y el cumplimento de acuerdos.
*  Mejorar el clima institucional.
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Cuadro 5: Aspectos del Plan de Mejora Organizacional.

DIMENSIONES - —
ORGANIZACIONALES . g?diﬂ?zgéﬁﬁ, ;a?ldactlco
INVOLUCRADAS g

* Directora
 Docentes involucrados en el Proyecto de Centro
 Docentes con bajo involucramiento en el Proyecto de Centro

ACTORES INVOLUCRADOS EN
EL PROCESO DE MEJORA

- Entrega del informe de avance al

I Setiembre &= centro educativo.
FASES T Octubre . Conformacion del equipo de trabajo.
Noviembre - Elaboracion del plan de mejora.
i Diciembre = ° Entrega de] informe.de I?Iaq fje Mejora
Organizacional a la institucion.
EXTENSION * Cuatro meses (Setiembre — diciembre)

PARTICIPACION ACTIVAEN | - Directora
EL DISENO DEL PLAN DE - 1 Docente (DI)
MEJORA - 1 Docente (DD)
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ANEXO 1:

MATRIZ DE ANALISIS ELABORADA A PARTIR DE LAS EE

©
© =
% O DIMENSIONES
S Sectores/ Temas
f—j To:_ Actores relacionados
w X | Organizativa | Administrativa Pedagdgica Comunitaria
“un tema,
digamos
EE1 estructural, que Alumnos Infraestructura
o Docentes
es el del edifico
(EE1,1)
“el hecho de
. Alumnos
EE1 compartir con Liceo Infraestructura
UTU"(EE1,1)
“hay actividades
gue vos quisieras AlUMNOS
EE1 hacer de tarde Infraestructura
Docentes
gue no podes
hacer.” (EE1,1)
“no tenemos
dénde hacer Alumnos
EE1 e Docente de Infraestructura
educacion fisica Ed. Eisica
(EE1,2) '
“el club ****
gue nos
gueda aca al AlUMNOS
EE1 lado parece Li Comunidad
iceo
gue no nos
quiere”
(EE1,3)
“la inspeccién de
Educacioén Fisica Directora
EE1 no nos esta Docente Infraestructura
dando el apoyo o
s Ed. Fisica
que deberia
(EE1,3)
“no tenemos un Docentes
EE1 laboratorio.” de ciencias Infraestructura
(EE1,3) Alumnos
“lo que sea
reparacion, lo
EE1 que sean Directora Infraestructura
arreglos, es todo
un

conflicto”(EE1,4)
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“situacion

problematica de Directora
relacionamiento Docentes Problemas
EE1 . . .
muy grande, Administrati vinculares
muy VoS
grande”(EE1,5)
“serie de
costumbres o de Docentes
EE1 habitos No Habitos
negativos,” Docentes
(EE1,5)
o
EE1 las reglas’ ’ No Habitos
(EELS5) Docentes
_un grupito Directora
limitado pero en Docentes Problemas
EE1l un liceo chico X
. No vinculares
tienen mucho Docentes
peso” (EE1,6)
“el afio pasado
perdimos unos Alumnos
Docentes - .
EE1l cuantos alumnos No Ineficiencia
por fallas® Docentes
(EE1,7)
“no nos Alumnos
transmiten el Adscriptas Comunicacion
EE1 . L -
diagndstico Docentes con la familia
exacto”’(EEL,7) Padres
“hay casos
graves de salud Alumnos
de los chiquilines, Docentes Comunicacién
EE1 N -
este, problemas Adscripcion con la familia
serios de familia.” Padres
(EE1,7)
“otro con Alumnos
problema de Docentes S
EE1 consumo” Adscripcion Ineficiencia
(EE1,7) Padres
“noté mas
desamparados
EE1 fue alos Docentes Pers_onal del
» liceo
docentes
(EE1,7)
el problem_a c”on Docentes Personal del
EE1 los horarios Directora liceo
(EE1,8)
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“han tenido una

EE1 reaccién muy D(_Jcentes P_roblemas
negativa.” Directora vinculares
(EE1,9)
“seguir
trabajando de
lunes a viernes Alumnos
EE1 porque es lo que Padres Personal del
los profesores Personal liceo
quieren, lo que del liceo
los padres
quieren.” (EE1,9)
“tengo asignado
aca solamente Personal del
EE1 30 horas como Directora i
; » iceo
directora
(EE1,11)
“el tema limites
es un tema mio, Personal del
EE1 gue lo tengo Directora i
27, iceo
que trabajar.
(EE1,11)
“no me ayuda
EE1 nada no ten?r Directora Pers_onal del
subdirector liceo
(EE1,11)
“resultados que
gueremos que Alumnos S
23 sean mejores” Docentes Ineficiencia
(EE1,12)
“tenemos un mal
seguimiento de No
EE1 los chiquilines Ineficiencia
i Docentes
con tolerancia
(EE1,13)
no ha,y un buen Padres Comunicacién
EE2 vinculo Adscriptas con la familia
familiar”.(EE2,1)
“No tienen el
EE2 mismo vinculo Padres Comunicacién
que con la Adscriptas con la familia
escuela.”(EE2,1)
“la falta de Docentes
EE3 laboratorio” AlUMNOS Infraestructura
(EE3,1)
“la parte de Alumnos
EE3 seguridad nula” Personal Infraestructura
(EE3,1) del liceo
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“tenemos una

Alumnos

EE3 escalera” Personal Infraestructura
(EE3,1) del liceo
“no hay nada
que te perm[tg Alumnos
EE3 l:,::s d?;/r?;;aécr:?: Personal Infraestructura
- » del liceo
rdpida y segura
(EE3,1)
“A veces hay
EE3 resistencia a Alumnos Motivacion
ciertas cosas” Docentes
(EE3,3)
“los adscriptos
EE3 han cambiado Alumnos Personal del
bastante.” Docentes liceo
(EE3,2)
“la
comunicacic')n Comunicacion
EE3 | delliceo **** |a Docentes
manda por mail” docente
(EE3,3)
“la bibliotecologa
ha tenido mucha Al
licencia médica AIUMNOS
EE3 entonces, €so. Bibliotecdlo Perspnal del
no ha hecho Doc%a:ltes liceo
fluido el trabajo”
(EE3,4)
no hay una Alumnos
cultura muy de o .
EE3 biblioteca de ir y Bibliotecdlo Persl_onal del
sacar un libro, de Docgeites Iceo
ir y pedir’ (EE3,4)
“los
problemas
mas graves Alumnos
EE3 hap sido de Directora Conducta de los
algun alumno Adscriptas alumnos
con alguien de
afuera”
(EE3,4)
“me supongo
que habra Docencia
EE3 generado alguin indirecta Problemas
choque porque No vinculares
es obvio” Docentes
(EE3,5)
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“ese espacio
también, claro es
el multiuso, que

si un profesor

Alumnos

== esta proyectando Docentes Infraestructura
algo, se
complica”
(EE4,1)
“el recreo lo
EE4 hacen en e”stos Alum_nos Infraestructura
pasillos”. Adscriptas
(EE4,1)
“No tenemos Alumnos
EE4 . Personal Infraestructura
cantina” (EE4,1) :
del liceo
“lo de educacion Alumnos
EE4 fisica que es Adscriptas Infraestructura
afuera” (EE4,1) Directora
“Aparte estan
los gurises del Alumnos
*rE que a Prof. Ed. . ,
- Relacionamient
EE4 vecgs van F|S|_ca o de los
también. Ahi Adscriptas
. . L, alumnos
se esta Direccion
generando.”
(EE4,2)
“la secretaria
nueva, la Directora
secretaria vieja Adscriptas Problemas
EE4 , P X
esta todavia No vinculares
digo, que eso Docentes
genera” (EE4,3)
“Después, hay
como celos
, No? Esos
EE4 ceclos internos Docentes Problemas
' vinculares
supuestamente
favoritismo.”
(EE4,3)
“Hay roces, hay
EEa | "oces. No te vo,}/ Docentes P_roblemas
a decir que no vinculares

(EE4,3)
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“la pelea que
tuvimos con la

nena fue
Alumnos
EE4 porque era Adscripta Conducta de los
con otras : alumnos
. Directora
chiquilinas de
afuera”
(EE4,4)
war » Alumnos
Si llegan tarde Conducta de los
EE4 Docentes
(EE4,4) ; alumnos
Adscripta
“Somos tan
diversos,
entonces a
veces si, ahi se Alumnos Problemas
EE4 generan .
. . Docentes vinculares
situaciones que
tratamos de
resolver.”
(EE4,6)
“lo que veo es
qgue hay padres
que no te vienen Alumnos L
. Comunicacion
EE4 ninguno, que son Padres s
. con la familia
pocos los que Adscriptas
vienen ellos”
(EE4,6)
“ proyecto
implicito, porque Involucramiento
EE5 no esta explicito Docentes con el proyecto
del propio liceo ” del liceo
(EE5,1)
“esos procesos,
. generan Problemas
EES dificultades en la Docentes :
S vinculares
comunicacion
(EE5,1)
“inclusive en el
pasaje de notas,
gue complican la Involucramiento
EES tarea Docentes con el proyecto
administrativa del liceo
fundamentalmen
te” (EE5,1)
"o hay un Alumnos
=9 multi;ggilgl?nario” Docentes Persli%relz?)l o
(EE5.1) Adscriptas
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“Las trabas que
hay es que,
bueno, gente que

Involucramiento

EES Docentes con el proyecto
cree que estas .
; del liceo
tareas no tienen
sentido” (EES5,2)
“cuestionamiento
sobre los Involucramiento
EE5 acuerdos Docentes con el proyecto
institucionales” del liceo
(EE5,2)
“docentes que
tienen una serie
de posturas muy .
e . Involucramiento
tradicionalista de
EES Docentes con el proyecto
fondo en su .
del liceo
forma de
proceder “
(EE5,2)
“se producen
micro tensiones
que
generalmente
se resuelvan,
s | varse Broemes | ronimes
resuelven, se
hablan en el
area de
direccién.”
(EE5,3-4)
“la escalera esa
gue bueno es un Alumnos
EES5 riesgo con el Docentes Infraestructura
cual convivimos” Adscriptas
(EE.4)
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ANEXO 2:

Objetivo: Conocer los factores que influyen en la participaciéon docente en el centro educativo.

ENCUESTA A LOS DOCENTES

Esta encuesta es anénima y la informacién proporcionada serd utilizada para la mejora institucional
en el marco de un proceso de asesoramiento realizado por el Prof. Gonzalo M. Castillo como parte de
su proceso de aprendizaje en el MGE de la Universidad ORT. Las preguntas estan orientadas a conocer

los factores que influyen en la participaciéon docente.

Antes de responder lea cuidadosamente considerando todas las opciones, luego complete con la
informaciéon que corresponda en cada caso. Marque con una X o complete el casillero con la
informacién correcta.

Agradezco desde ya su disposicion y su tiempo.

Dir— skoksksksk skokkokk

¢Conoce el Proyecto de Centro? Si | No
- Si conoce el Proyecto de Centro:
En una escala de valoracién del 1 al 5 (1 menor valoracion - 5 mayor valoracion) 1 3 5

a. 3Considera que los temas del mismo son relevantes?

b. sContempla sus preocupaciones?

c. 3Satisface sus inquietudes profesionales?

3 | Indique tres temas principales que le gustaria integren el Proyecto de Centro:
a. b. c.
; Las actividades que se realizan en la coordinacion:

En una escala de valoracion del 1 al 5 (1 menor valoracion - 5 mayor valoracion) 1

a. ;Considera que son adecuadas?

b. sParticipa activamente en ellas?

c. 3Satisfacen sus intereses?

d. :Qué actividades le gustaria realizar en las coordinaciones?

Las actividades acordadas en la coordinacion que se realizan con los alumnos:

En una escala de valoracion del 1 al 5 (1 menor valoracion - 5 mayor valoracién) 1

a. 3Considera que son adecuadas?

b. sConsidera que son importantes para la formacién integral del alumno?

c. ;Participa activamente de las actividades planteadas?

d. :Qué tipo de actividades le gustaria que se realizaran con los alumnos?2
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6 | ;Qué tipo de participacion docente considera que es necesaria/conveniente en el centro educativo?
7 Enumere tres aspectos positivos y tres aspectos negativos del centro educativo que faciliten o
dificulten la participacion docente.
| Aspectos Positivos Il Aspectos Negativos
a a.
b b.
c c.
- En cuanto al clima de trabajo y los acuerdos:
En una escala de valoracién del 1 al 5 (1 menor valoracién - 5 mayor valoracion) 1123 ]4]|5

a. 5Como es el clima de trabajo en el liceo?

b. sComo considera que son las relaciones entre los docentes?

c. 3Se logran acuerdos de trabajo en la coordinacion?

d. 3Se trabaja conforme alo acordado en la coordinacién?

9 | ¢Desea agregar algo mas?

10 | En cuanto a su formacion Ud. posee:

a. Formacién docente en la disciplina que ensena. Completa Incompleta
b. Formacion docente en otra disciplina distinta a la que ensena. Completa Incompleta
c. Formacién universitaria. Completa Incompleta

d. Otro formacién (especificar cudl y si es completa o incompleta):

11 | En los Ultimos anos ¢ha participado en congresos, cursos de actualizacion, charlas, etc? | Si | No

‘ 12 ‘ ¢Ud. es efectivo en sus horas de clase? ‘ Si ‘ No ‘
13 | Antigiedad en la docencia 14 | Antigledad en este centro educativo
15 | Carga horaria semanal 16 | Sexo M F

Muchas gracias por realizar la encuesta.
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ANEXO 3:
PREGUNTAS PARA LA ENTRVISTA INSTITUCIONAL (EI)

* (Cbmo se disefia el Proyecto de Centro?

* ;Qué actividades se realizan?

* ¢Trabajan de acuerdo a lo que se acuerda en coordinacion?

* En la coordinacion ;qué tipo de dificultades se presentan?

* Si se presentan dificultades en la coordinacion ¢Como las resuelven?

* En la coordinacion y fuera de la coordinacion ¢Cémo es el clima de trabajo con los docentes?
* En las actividades que se realizan con los alumnos ;como es la participacion de los docentes?
* (Qué tipo de dificultades para participar le parecen que puedan llegar a tener los docentes?

* (Cbmo piensa que deberia ser la participacién docente optima en el liceo?
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ANEXO 4

Tabla 5: Caracteristicas generales de los docentes del grupo A.

Total de docentes: 34
Antigledad docente promedio: 12,8 afios
Antigledad en el liceo promedio: 4 afios

68 % Femenino
Sexo: 24 % Masculino
9 % No responde

Completa: 85 %
Formacion docente Incompleta: 12 %
Otros: 3%

71 % si es efectivo
24 % no es efectivo
6 % no contesta

Efectividad:

Participacion en cursos, charlas, etc. | Promedio: 85%

Carga horaria semanal en el liceo: Promedio aprox. 26 hs

Fuente: Encuesta a los docentes.

Cuadro 3: Principales temas de interés docente a tratar en el Proyecto de Centro.

Temas referentes a (*):

Frecuencia (**)

Actualizacién disciplinar. 32%
Aprendizaje de los alumnos. 20%
Problemética e intereses de los alumnos. 16%
Centro Educativo y la comunidad. 14%
Relacionamiento entre los distintos actores del centro educativo. 12%
Relacidn de la familia con el alumno, compromiso y participacion en la educacion. 6%

(*) Surge de agrupar las distintas respuestas de los docentes en tematicas similares.

(**) El porcentaje se calcul6 relacionando el nimero de respuesta de la categoria con la suma total de respuestas de todas las

categorias.

Fuente: Encuesta a los docentes.
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Cuadro 4: Tipo de participacion necesaria/conveniente en el

centro educativo.

Caracteristicas (*)

Frecuencia (**)

Activa 33%
Activa | Activa y comprometida. 11% 51%
Activa, abierta y reflexiva. 7%
Transversal y resolutiva. 15%
Con sentido de pertenencia y compromiso. 15%
Colaborativa. 4%
Interactiva con los alumnos. 4%
Justa y necesaria. 4%
Honesta. 4%
Solidaria. 4%

(*) Surge de agrupar las distintas respuestas de los docentes en tematicas similares.
(**) El porcentaje se calcul6 relacionando el nimero de respuesta de la categoria
con la suma total de respuestas de todas las categorias.

Fuente: Encuesta a los docentes
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ANEXO 5

MATRIZ DE DATOS
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CODIGOS PARA LA INTERPRETACION DE LA MATRIZ DE DATOS

1 | Conoce el Proyecto de Centro % : g,o
a = Relevancia de los temas
2 | Valoracion escala de Likert: Proyecto de centro. b = Contempla preocupaciones
¢ = Satisface inquietudes profesionales
3 | Pregunta de opinién temas principales que le gustaria tratar en la coordinacién. Se analizan por separado (Tabla )
a = Adecuadas
4 | Valoracion de Likert: actividades de la coordinacion. bf Pa¢|C|pac]0n activa
¢ = Satisface intereses
d = Respuesta de opinidn (se analiza por separado)
a = Adecuadas
5 Valoracién de Likert: actividades acordadas en la coordinacion a b = Importancia en la formacion integral
realizar con alumnos. ¢ = Participacion
d = Respuesta de opinidn (se analiza por separado)
6 | Pregunta de opinién tipo de participacion docente necesaria/conveniente. Se analizan por separado (Tabla )
7 Pregunta de opinién aspectos positivos y negativos del centro educativo que faciliten o dificulten la participacion. Se analizan por
separado (Tabla)
a = clima de trabajo
8 | Valoracion de Likert: clima de trabajo y acuerdos b f Relaciones con los docentes
¢ = logro de acuerdos
d = respeto a los acuerdos
9 | Pregunta de opinion abierta. Se analizan por separado (Tabla )
Formacion: Se marcan las respuestas seleccionadas por los docentes
& a = IFD disciplina b = IFD otra disciplina 1 = Completa
¢ = Universitaria d= otra 2 = Incompleta
L 1=No
11 | Participacion en congresos, charlas, etc. 2-gj
- 1=No
12 | Efectividad 2-gj
13 | Antigliedad en la docencia Promedio
14 | Antigiedad en el liceo Promedio
15 | Carga horaria semanal en el liceo Promedio
16 | Sexo 1 =Masculino 2 = Femenino
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ANEXO IlI:

PLAN DE MEJORA ORGANIZACIONAL
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Universidad ORT Uruguay

Master en Gestion Educativa

Plan de Mejora Organizacional

Investigador: Prof. Gonzalo M. Castillo
Tutor: Mg. Andrea Tejera
Fecha: Diciembre de 2014
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I ANTECEDENTES

1. APROXIMACION DIAGNOSTICA

El siguiente Plan de Mejora Organizacional (PMO) se elabora en respuesta al Proyecto de
Investigacion Organizacional (P10) realizado en la organizacion durante los meses de abril a
agosto de 2014 (Castillo, 2014). EI PIO culmind con la entrega del informe de avance a la
organizacion en el mes de setiembre.

En el P10 se abord6 en acuerdo con la Directora del centro educativo el problema:
“Desigual participacion docente en el Proyecto de Centro”
A partir de las entrevistas exploratorias (EE) realizadas a distintos actores del centro

educativo (la Directora, una adscripta y dos docentes de aula) se propuso en el PIO el
siguiente modelo de analisis:

Dimensién Dimensién
Pedagodgico-Diddactica Organizacional
Docentes = = = =| Alumnos — — = Directora
Falta de motivacion Cuestionamiento de los
docente acuerdos institucionales

Dificultades a nivel

Celos profesionales vincular enfre docentes

Generacion de
dificultades en la
comunicaciéon

Resistencia al cambio de
las acciones

Diagrama 1: Modelo de anélisis. Fuente: Extraido de PIO Castillo, 2014

A partir de este modelo de analisis se utilizaron distintas técnicas y se disefiaron distintos
instrumentos de indagacion para aplicar al colectivo docente con el fin de recabar informacion
sobre dicha problematica. En todos los casos la informacion obtenida fue triangulada.

Para develar las logicas internas del centro educativo se utilizd la técnica del Iceberg la cual
permite deducir los fundamentos basicos que operan en la base de la cultura institucional del
centro educativo. De este analisis, surge como componentes no explicitados que constituyen
la base de la cultura institucional (valores, concepciones y supuestos base de la organizacion)
la presencia de una cultura balcanizada con docentes desmotivados que presentan una
disminuida participacion en las actividades.
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Entre las fortalezas que presenta el centro educativo se destacan la jornada liceal, en lo que
respecta al turno y dias de la semana en que asisten los alumnos, las caracteristicas del
alumnado y sus familias. En cuanto al personal del liceo, resalta como fortaleza, la estabilidad
docente, el nimero de adscriptos y el compromiso de la Directora. También se destaca el
Proyecto de Centro en lo que respecta a su disefio contemplando las necesidades e inquietudes
de los docentes. Entre las debilidades, se encuentran el edificio inapropiado, el clima
institucional, el conflicto, la falta de motivacion y la disminuida participacion de los docentes.

2. ACUERDOS ESTABLECIDOS CON LA ORGANIZACION

La propuesta del PMO esta concebida para actuar con la intencion de disminuir la desigual
participacion docente en el proyecto de centro. De este modo se intenta atenuar alguna de las
debilidades encontradas en el centro educativo como son la desmotivacion docente,
disminuida participacion y el clima institucional.

Estos temas de interés involucran tanto a la dimension organizacional como a la dimension
pedagdgico-didactica. Por lo tanto, entre las posibles formas de abordar la problematica se
trabajo en:

a. Mejorar y fortalecer la participacion docente en el proyecto de centro desarrollando
estrategias de gestion mas efectivas.

b. Mejorar el clima institucional, desarrollando estrategias que favorezcan el cambio de
la cultura balcanizada hacia una cultura colaborativa.

Para desarrollar estas posibles lineas de accion del PMO se form6 un equipo de trabajo
integrado por:

e Directora del Centro Educativo

e Profesor con Docencia Indirecta

e Profesor con Docencia Directa

Los integrantes del equipo de trabajo fueron propuestos por la Directora del centro educativo.

La elaboracion del PMO tuvo una duracion de cuatro meses, desarrollandose entre los meses
de setiembre y diciembre. EIl mismo se integro por tres fases principales, la primera de ellas,
en el mes de setiembre, consistio en la entrega del informe de avance al centro educativo. La
segunda fase se desarroll6 entre los meses de octubre y noviembre y consistio en la
conformacién del equipo de trabajo y la elaboracion del plan de mejora. Para ello se
realizaron cuatro encuentros de trabajo en el local liceal, en el Anexo | se presentan las actas
de reunion. La ultima fase se llevo a cabo en el mes de diciembre y consistio en la entrega de
este informe a la institucion.

Cuadro 1: Fases del Plan de Mejora Organizacional

| Setiembre > - Entrega del informe de avance al centro educativo.
I Octubre - Conformacidn del equipo de trabajo.

FASE Noviembre - Elaboracion del plan de mejora.
111 Diciembre > - Entrega del informe de PMO a la institucion.
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Il PLAN DE MEJORA

1. OBJETIVOS

a. Objetivo general:

< Fortalecer la participacion docente en el proyecto de centro desarrollando estrategias
que favorezcan un clima institucional estimulante y la cultura colaborativa.

b. Objetivos especificos:

% Facilitar la comunicacion de la informacion entre los distintos actores institucionales.

« Promover procesos de compromiso y estrategias de trabajo colaborativo entre los
docentes.

@ Motivar al profesorado desarrollando actividades especificas de interes docente.

2. LINEAS DE ACTIVIDAD

Para lograr el cumplimento de los objetivos especificos y asi lograr alcanzar el objetivo
general, el equipo de trabajo disefi6 tres lineas de accion orientadas hacia la comunicacion de
la informacidn institucional, compromiso y estrategias de trabajo colaborativo y la motivacion
docente. En todos los casos estas lineas de actividad responden a los resultados de la
indagacion realizada en el P1O.

e Comunicacion de la informacion institucional

La idea es mantener informados a todos los docentes del centro educativo acerca de las
actividades que se desarrollan en el liceo. La creacion de una cartelera liceal, la elaboracion
de una pagina web o Facebook del centro educativo y el uso del correo electronico facilitara
el flujo de informacidn sobre las noticias relevantes como ser acuerdos de coordinacion,
salidas didacticas, fechas de reuniones, examenes, emergentes, salas docente, etc. También se
aspira a informar al personal sobre cursos oficiales, concursos, etc.

En el cuadro 2 “Comunicacion de la informacion institucional” se presentan las tres
actividades que involucran a esta area y se explica en que consiste cada una de ellas.

Cuadro 2:
COMUNICACION DE LA INFORMACION INSTITUCIONAL
Actividad Descripcion
Armado, mantenimiento y Contendra las not_icias_’releva_ntes para _Ia actividad docentg como ser
1.1 acuerdos de coordinacion, salidas didacticas, fechas de reuniones, salas,

difusion de la cartelera liceal. . . >
examenes, emergentes, contingencias, etc.

Creacion de una pagina web o

1.2 Facebook liceal para uso Difusion de la informacion que contiene la cartelera liceal.
interno.
13 Fortalecer con los docentes la | Difusion de informacion puntual de interés general, ej. salas docente,

comunicacion via mail. reuniones, examenes, concursos, cursos y novedades oficiales, etc.

Fuente: Anexo segunda acta de reunion.
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* Compromisoy estrategias de trabajo

La idea consiste en crear grupos de trabajo formados por distintos docentes y asi poder
facilitar los medios de participacion y mejorar la calidad del trabajo generado. Los equipos de
trabajo los formard la Directora del centro educativo en conjunto con los docentes que
participaron en la elaboracion del PMO y otros docentes que la Directora considere
necesarios. La integracion final de estos equipos de trabajo estara sujeta al consentimiento de
los docentes propuestos Yy sera en general posible el cambio de equipo si el docente lo
requiere. La integracion definitiva de los equipos de trabajo se realizard en el mes de febrero
una vez que los docentes hayan elegido las horas de clase en el liceo y mantenido una
entrevista con la Directora.

En el cuadro 3 “Compromiso y estrategias de trabajo” se presentan las actividades y su
descripcion.

Cuadro 3:
COMPROMISO Y ESTRATEGIAS DE TRABAJO
Actividad Descripcion
Cambiar la estrategia de trabajo lo cual implica pasar de la coordinacion
2.1 | Formacion de equipos de trabajo. guiada por el Director a una coordinacion guiada por grupos de trabajo
coordinados entre si y con la direccion.
Armar el cronograma de organizacion, coordinar fechas y horarios.
Establecer criterios para determinar los alumnos que asistiran a la tutoria.
29 Organizacién de apoyo académico | Mantener un dialogo fluido con los docentes (para estar informados de
‘ y articulacion de actividades. cuales alumnos necesitan tutoria) y con los alumnos que asisten a las
mismas. Realizar el seguimiento de las acreditaciones de los alumnos.
Hacer un seguimiento del desempefio del alumno que asiste a las tutorias.
2.3 | Clases de apoyo a estudiantes. Realizar clases de apoyo a los alumnos ya sea presencial o virtual.
24 Seguimiento del desarrollo Actuar como grupo de seguimiento del desarrollo integral del alumno.
: integral del alumno. Contactar a especialistas en los casos que asi lo requieran.
25 Organizacién de actividades Organizar salidas didacticas y actividades a desarrollar con los alumnos
: extracurriculares. en general. Sera encargado de gestionar el trasporte, permisos, fechas, etc.
- - Realizar un seguimiento general de los resultados académicos de los
Seguimiento académico y - S ;
2.6 o alumnos en las distintas etapas evaluativas: diagndstico, reuniones
evaluacion institucional. - ,
docentes, pruebas especiales, examenes, etc.
N Grupo de apoyo a la adscripcién encargado de colaborar con las
Apoyo a la adscripcion en tareas - ] A .
2.7 v — adscriptas en el pasaje de calificaciones a los boletines, atender grupos en
administrativas. hora libre. etc

Fuente: Anexo segunda acta de reunion.
* Motivacion docente

Las actividades consisten en desarrollar una serie de talleres y seminarios, creacion de una
biblioteca y un banco de recursos didacticos para uso docente. Estas responden a las
demandas que plantearon los docentes en el cuestionario aplicado en la realizacién del PIO.
Se agregan ademas de los sugeridos y con la intension de fortalecer las otras lineas de accién,
un taller sobre correo electrénico, repositorios y plataformas virtuales y un seminario sobre
evaluacién y normativa.
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En el cuadro 4 “Motivacion docente” se detallan las actividades que se desarrollaran y la

descripcién de las mismas.

Cuadro 4:
MOTIVACION DOCENTE
Actividad Descripcion
Uso de correo electronico, Se realizar4 un taller sobre recursos informéticos especialmente
3.1 | repositorios y plataformas orientados al uso de correo electronico, repositorios y plataformas
virtuales. virtuales.
3.2 | Evaluacion y normativa. Realizacion de un seminario sobre evaluacion y normativa del CES.
33 | Dificultades de aprendizaje. Taller sob_re dificultades de aprendizaje focalizando en las estrategias
para trabajar en el aula.
B \ormativa vigente Seminario sobre procedimientos, normativa vigente en el CES para
’ gente. abordar las dificultades de aprendizaje.
. . Realizacion de un seminario sobre el protocolo de violencia y la
3.5 | Protocolo de violencia. o
normativa vigente en el CES.
36 Creacion de una biblioteca para Sera exclusiva de uso docente y contendra material pedagdgico y de
’ uso docente actualizacion disciplinar en formatos tanto impreso como electrdnico.
., Se formara con aportes de los docentes y material descargado de paginas
Formacion de un banco de ’ N .
3.7 recursos didacticos web. Contendra relatos de experiencias, fichas de trabajo, propuestas de
evaluacion, planificacion de unidades didacticas, etc.

Fuente: Anexo segunda acta de reunion.

3. LOGROS PROYECTADOS

Los logros del PMO fueron formulados atendiendo a los objetivos y las actividades a
desarrollar. Estan orientados a lograr:

* 100% de los docentes con acceso a la informacion del liceo.
* 75% de los docentes integrando y desempefiando funciones en los equipos de trabajo.

* 75% de los docentes con sus intereses profesionales satisfechos.

4. PERSONAS IMPLICADAS

La realizacion del PMO implica la participacion de todos los docentes con horas de
coordinacion que trabajan en el centro educativo. Los implicados en la ejecucion del PMO
seran ademas de quienes participaron en su elaboracion (Directora, Profesor de Docencia
Directa y Profesor de Docencia Indirecta) la totalidad del colectivo docente que trabaja en el
centro educativo.

En la Planilla Integradora se detallan la cantidad de personas implicadas, los responsables y
las personas de apoyo para las distintas actividades a realizar. Los integrantes de cada
actividad fueron sugeridos por el equipo de trabajo en funcion de sus caracteristicas
personales, profesionales y formacion académica. En todos los casos se buscd no sobrecargar
a ninguno de los actores logrando de este modo realizar una distribucion equitativa de las
tareas.
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5. RECURSOS

Entre los recursos materiales necesarios para el desarrollo de las distintas actividades se
destacan:
e Material de papeleria.

* Tecnologias digitales.
e Adquisicidn de libros, suscripcion a revistas, etc.
* Recursos edilicios.

Los recursos materiales necesarios para el desarrollo de las actividades se detallan en la
Planilla Integradora. En todas las actividades se tiene previsto principalmente la utilizacion de
recursos existentes en el centro educativo.

6. CRONOGRAMA

El PMO se desarrollara en el centro educativo durante el afio 2015 comenzando su aplicacion
en el mes de febrero y culminando en el mes de diciembre.

En el diagrama 2 “Temporalizacion de las actividades” se presenta en un diagrama de Gantt
las actividades agrupadas segun sus objetivos especificos en funcion de los meses del afio.

Diagrama 2: Temporalizacién de los bloques se actividades

Actividad || Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto Setiembre Octubre Noviembre Diciembre

11
1.2
13
2.1
2.2
2.3
2.4
2.8
2.6
2.7
31
3.2
3.3
3.4
3.5
3.6
3.7

En el diagrama 3 “Temporalizacion de las actividades y su carga horaria” se presenta un
diagrama de Gantt donde se evidencia la secuencia de actividades a realizar en el afio y la
carga horaria destinada a las mismas, mostrando una perspectiva integral del proyecto. Cada
hora corresponde a una hora de coordinacién (1 hora coordinacion = 45 minutos).

=
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Diagrama 3: Temporalizacion de actividades y carga horaria

Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto Setiembre Octubre Noviembre Diciembre
21 2 horas
11 1 hora semanal
12 1 hora semanal
1.3 1 hora semanal
3.6 1 hora semanal
a7 N Ut
22 o themsemaa
&l 27 o otowsemaes
a
g| 25 o oroussemaaes
S| 24 o otomssemals
'g:) 31
33 - lhora
32
35

7. PLANILLA INTEGRADORA

La Planilla Integradora es una herramienta que permite integrar y organizar los contenidos
del PMO.

“La planilla integradora es un instrumento de sintesis que permite visualizar de
forma resumida y organizada los contenidos estructurales del plan de mejora
organizacional presentado” (Piriz Garcia, 2013).

La misma consta de dos partes el esquema de trabajo y la sustentabilidad.

a.

Esquema de trabajo: en él se resumen los objetivos, metas, actividades (tiempo
destinado, recursos humanos y materiales) necesarios para el logro de los mismos.

Cuadro 5: Esquema de trabajo.

OBJETIVOS

General: Fortalecer de participacion docente en el proyecto de centro desarrollando estrategias que
favorezcan un clima institucional estimulante y la cultura colaborativa.

Especificos Metas
@ Facilitar la comunicacion de la informacion | 100% de los docentes con acceso a la
entre los distintos actores institucionales. informacion del liceo.

@ Promover procesos de compromiso Yy
estrategias de trabajo colaborativo entre los
docentes.

* 75% de los docentes integrando y desempefiando
funciones en los equipos de trabajo.

@ Motivar al profesorado desarrollando | 75% de los docentes con sus intereses
actividades especificas de interés docente. profesionales satisfechos.
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Actividad ¢Quién/quienes? ¢Cuando? ¢ QUE se necesita?
‘-'OJ > 1.1 Armado, mantenimiento y difusion de
>0% la cartelera liceal.
'e) 2 % Marzo Cartelera, computadora,
Q25| 1ocmammuepigranno | Mot | e e
O % E Facebook liceal para uso interno. p . : ' Pap - =spacio P
SrE Apoyo: 2 docentes. guardar los materiales y para
S5z 5 realizar el trabajo.
% < Z | 1.3 Fortalecer con los docentes la
o~ comunicacion via mail.
NuUmero: 5 docentes. Espacio fisico, computadora,
2.1 Formacion de equipos de trabajo. Responsable: Directora. Febrero fichas de los docentes,
Apoyo: 4 docentes. material de papeleria, etc.
©)
2 . Espacio fisico para realizar el
< o - Numero: 3 docentes. N
foa) 2.2 Organizacion de apoyo académico y . Marzo a trabajo, fichas de los alumnos,
A ” A Responsable: 1 docente. - . .
< articulacion de actividades. i Diciembre acceso al teléfono, material de
o’ Apoyo: 2 docentes. -
[ papeleria, etc.
g NUmero: Todos los
% Docentes con horas de Mayo, Junio, Julio
< q coordinacion. Setiembre Salon, computadora, material
= 2.3 Clases de apoyo a estudiantes. . . e
o Responsable: Todos Noviembre didéctico.
w Apoyo: Prof. Doc. Diciembre
:f Indirecta
o . . NUmero: 3 docentes.
('7) 2.4 Seguimiento del desarrollo integral del Responsable: 1 docente. Me}rzo a
L alumno. . Noviembre
Apoyo: 2 docentes.
>
O o . Numero: 3 docentes.
@ 2.5 Organlza_c i6n de actividades Responsable: 1 docente. 'V'?'ZO a Espacio fisico para realizar el
S extracurriculares. . Noviembre - . .
Apoyo: 2 docentes. trabajo, material de papeleria,
8 Abril Junioa teléfono, fotocopiadora,
o 2.6 Seguimiento académico y evaluacion AICITES SIS Setiyenljlbre computadora, etc.
S -0 oeguim! y Responsable: 1 docente. 5
o) institucional. Apoyo: 2 docentes Noviembre
O ’ ' Diciembre
s NuUmero: 2 docentes.
: Apoyo: 1 docentes.
3.1 Uso de correo electronico, repositorios NI 2 dchentes.
A Responsable: 1 docente. Marzo
y plataformas virtuales. . -
Apoyo: 2 doc. inform.
NuUmero: 2 docentes. Mavo
3.2 Evaluacion y normativa. Responsable: Directora. Y
. Octubre
Apoyo: 1 docentes.
L
= Numero: 2 docentes. Salén, computadora, cafién,
E 3.3 Dificultades de aprendizaje. Responsable: 1 docente. Abril material de papeleria.
O Apoyo: 1 docentes.
O
(@) NUmero: 2 docentes.
= 3.4 Normativa vigente. Responsable: 1 docente. Abril
e Apoyo: 1 docentes.
2 NuUmero: 2 docentes.
> 3.5 Protocolo de violencia. Responsable: 1 docente. Agosto
i Apoyo: 1 docentes.
O
S ) o NuUmero: 2 docentes. Computadora, impresora,
3.6 Creacion de una biblioteca Responsable: POB. Marzo a material de papeleria. Libros,
docente Apoyo: Encargado sala Diciembre revistas, etc. en soporte
informatica. material y digital.
) Numero: 3 docentes. Computadora, conexion a
3.7 Formacion de un banco de Responsable: 1 docente. Marzo a internet, impresora, material
recursos didacticos Apoyo: POB y Encargado Diciembre de papelerfa. Material

sala informatica.

elaborado por docentes.
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b. Sustentabilidad: hace referencia a la presencia de las condiciones que posibilitan la
existencia y concrecion del PMO como son el dispositivo de seguimiento, el sistema
de difusion de la de informacion, presupuesto y supuestos de realizacion.

Cuadro 6: Sustentabilidad

TECNICA PROPUESTA

MOMENTOS DE
APLICACION

INDICADOR/ES DE AVANCE

Encuesta de opinion a los

En dos instancias:

1° Consulta:

1° Consulta:

El 50% de los docentes perciben

DISPOSITIVO . cambios positivos en los procesos
PROPUESTO docentes. Previo a I(:i semana de gestion vinculados a los
de vacaciones de .
PARA EL i L aspectos considerados en el PMO
SEGUIMIENTO Ver Anexo Il: Instrumento invierno
para el seguimiento del plan 2 Consulta:
de mejora 'y Protocolo de 2°Consulta: '
aplicacion. El 75% de los docentes perciben
Previo a la semana | cambios positivos en los procesos
de finalizacion de de gestion vinculados a los
Cursos. aspectos considerados en el PMO
ESTRATEGIAS PARA MOMENTOS DE
SOCIALIZAR LA DIFUSION DE DESTINATARIOS
INFORMACION INTERCAMBIO
SISTEMA DE
INRORLIAAION Coordinacion de centro. Dentro de los 15 dias )
Cartelera liceal posteriores a la Todos los docentes que trabajan en el
P4di boF b K implementacion de la centro educativo.
agina web o Facebook. encuesta.
RECURSOS QUE SE GASTOS DE -
DEBEN ADQUIRIR INVERSION SIATICS PISQIHIR SO
PRESUPUESTO

No se registran

No se registran.

Material de papeleria y
adquisicion de libros:
$1000 mensuales

Total: $10.000 anuales

SUPUESTOS DE
REALIZACION

Contar con el apoyo de los docentes.

Contar con la aprobacion del CES para continuar con la actual forma de
funcionamiento del liceo (clase con los alumnos de lunes a viernes y coordinacion los

dias sabado).
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ANEXO |

1° Encuentro

Fecha: 09/10/2014 Hora: 09:00 - 11:30

Participan: Directora
Profesor de Docencia Directa

1. Objetivos del encuentro:
Retomar las principales ideas del informe de avance y acordar las principales
lineas de accién a seguir.
Determinar los objetivos del plan de mejora.

2. Principales temdticas trabajadas:

Aspectos del diagndstico institucional realizado.
Objetivos Generales y Especificos.

3. Acverdos establecidos:
Objetivo general:

> Diversificar, mejorar y aumentar la calidad y forma de participacion
docente.

Objetivos especificos:

» Mejorar la comunicacién entre los docentes y con el equipo de direccion.
» Facilitar procesos de compromiso y estrategias de trabajo de los docentes.
» Propiciar la actudlizacién docente.

4. Proyecciones previstas para préximo encuentro:

Continuar trabajando en los objetivos especificos.

Disefio de actividades a desarrollar para revertir la situacién planteada en el
diagndstico “Desigual participacién docente en el proyecto de centro™.

5. Fecha de préxima reunién:
Miércoles 22/10/2014 Hora: 08:00 - 10:00
Otros comentarios:

Por razones de fuerza mayor la profesora de docencia indirecta no pudo asistir al
encuentro.
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2° Encuentro

Fecha: 22/10/2014 Hora: 08:00 - 10:00
Participan: Directora

Profesor de Docencia Directa
Profesor de Docencia Indirecta

1. Objetivos del encuentro:

Retomar las ideas trabajadas en el encuentro del 09/10/11
Establecer las metas del plan de mejora.
Disefiar las actividades a desarrollar.

2. Principales temdticas trabajadas:

Disefio de las actividades a desarrollar, recursos humanos y recursos materiales.

3. Acuverdos establecidos:

Ver anexo: actividades a desarrollar.

4. Proyecciones previstas para préximo encuentro:

Establecimiento de las metas.
Elaboracién del diagrama de Gantt.

5. Fecha de préxima reunién:

Lunes 27/10/2014 Hora: 09:00-10:15

Oftros comentarios:

Se trabaja de acuerdo a lo pautado quedando pendiente 1a finalizacién de las
actividades a desarrollar y la concrecién de las metas.

Sl
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ANEXO ACTA DE REUNION 2do ENCUENTRO:

ACTIVIDADES A DESARROLLAR

Actividades

1.1. El armado, mantenimiento y difusion de la cartelera.
1.2. Creacion de una pdgina web o Facebook liceal para uso interno.
1.3. Fortalecer la comunicacion via mail.

2.1 Formacion de equipos de trabagjo.
2.2 Organizacion de apoyo académico y articulacién de actividades.
2.3 Clases de apoyo a estudiantes.

2.4 Seguimiento del desarrollo integral del alumno.
2.5 Organizacién de actividades extracurriculares.

2.6 Seguimiento académico y evaluacion institucional.

2.7 Apoyo a adscripcion en tareas administrativas.

3.1 Taller
3.2 Taller
3.3 Taller

3.4 Taller: Normativa vigente.

3.5 Taller

: Protocolo de violencia.

: Uso de correo electronico, repositorios y plataformas virtuales.
: Evaluacién y normativa
: Dificultades de aprendizaje.

. . Ny oz Recursos Recursos
Actividad Descripcion Duracion .
Humanos materiales
Contendrd las noticias
relevantes para la actividad NUmero: 3
docente como ser acuerdos 10 Responsable:
de coordinacioén, salidas meses Prof, »#ss*
1.1 T (marzo a
diddcticas, fechas de diciernb Apoyo:
reuniones, salas, exdmenes, iciembre) Prof, #xkx*
emergentes, contingencias, Prof, #osk
etc. Cartelera,
computadora,
NUmero: 3 impresora, material
Responsable: de papeleria.
o . . 10 meses P ok paApe
1.2 Difusion de la informacion que (marzo a Prof. Espacio fisico para
’ contiene la cartelera liceal. g Apoyo: guardar los
diciembre) LA ;
Prof. materiales y para
Prof, **x** realizar el trabajo.
Difusién de informacién NUmero: 3
puntual de interés general, €j. 10 Responsable:
13 Sala docente, reuniones, meses Prof, sk
: exdmenes, cursos oficiales, d(morzobo Apoyo:
concursos, novedades iciembre) Prof, *##x*
oficiales, etc. Prof, s
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aun Y oz Recursos Recursos
Actividad Descripcion Duracion .
Humanos materiales
Cambiar la estrategia de NUmero: 3
frabajo lo cual implica pasar Responsable: Directora Espacio fisico,
de la coordinacién guiada Apoyo: fichas de los
21 por el director a una 1 mes Prof, #xksk docentes,
’ coordinacién guiada por (febrero) Prof, *##** computadora,
grupos de trabajo Oftros docentes a material de
coordinados entre siy con la determinar porla papeleria, etc.
direccion. direccién.
Armar el cronograma de
organizacién, coordinar
fechas y horarios.
Establecer criterios para NOmero: 4
determinar lo alumnos que i
asistirdn a la tutoria. Responsable: Prof.
Mantener un didlogo fluido Prof, **** Espacio fisico para
con los docentes para estar 10 meses Prof, ###xx realizar el tfrabajo,
292 informados de que alumnos (marzo a Prof, ###x fichas de los
: necesitan tutoria y con los diciembre) alumnos, acceso al
alumnos que asisten a las Apoyo:
mismas.

Realizar el seguimiento de las
acreditaciones de los
alumnos.

Hacer un seguimiento del
desempeno del alumno que
asiste a las tutorias.

Tres docentes uno por
cada nivel a determinar
segun eleccién de
horas.

teléfono, material
de papeleria, etfc.

NUmero: Todos los
5 meses Docentes con hs de
. mayo a coord. .
Dictar clases de apoyo a los ( 1ay . Salén,
- julio, Responsable:
23 alumnos ya sea presencial o : computadora,
. sefiembre, Docentes con hs de . e
virtual. . material diddctico.
noviembre, coord.
diciembre) Apoyo: Profesores de
docencia indirecta
Ndmero: 3
Actuar como grupo de
. Responsable: ,
seguimiento del desarrollo 9 meses Prof. Hrkek Saldn
2.4 infegral del alumno. (marzo a A 'o o Material de
Contactar a especialistas en noviembre) ProF; ,Zk*;* papeleria
los casos que asi lo requiera. Prof' ——
Organizar salidas diddcticas y NUmero: 3 Material de
actividades a desarrollar con 9 meses Responsable: papeleria,
P kekkokk 4
25 los alumnos en general. Serd (marzo a Prof. teléfono,
encargado de gestionar el noviembre) APOZ::;* computadora,
trasporte, permisos, fechas, Prof. fotocopiadora,
etfc. Prof. *#*x* etc.
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Actividad Descripcion Duracion AU Recursos
Humanos materiales
Realizar un seguimiento .
general de los resultados 7 me§es NUmero: 2 Material ’de
académicos de los alumnos (Abril, Responsable: papeleria,
2.6 en las distintas etapas Junio @ Prof, *#x*x felefono,
evaluativas: diagndstico, sefiembre, Apoyo: computadora,
reuniones docentes, pruebas no’v[embre a Prof, ###x* fofocopiadora,
especiales, exdmenes, etc. diciembre) efc.
Grupo de apoyo a la NOmero: 3 Material de
adscripcion encargado de 0m Responsable: papeleria,
27 colaborar con las adscriptas m rczeses Prof, #oxksek teléfono,
: en el pasaje de calificaciones di a %O Apoyo: computadora,
a los boletines, atender grupos iciembre) Prof, sxsxx fotocopiadora,
en hora libre, etc. efc.
Realizacion de un taller sobre R Numero:bili . Material de
recursos informé’ricos Encoresgocl)gsoclle Ig.solo papeleria,
3.1 especialmente onen’rgdps al 1 dia deginforméﬁco teléfono,
: uso de correo electronico, (Marzo) A ; computadora,
repositorios y plataformas poyo: fotocopiadora,
virtuales. Docentes de etc
informatica )
NUmero: 3
o o | dia Responsqble: Salén,
32 Realizacién de un seminario (Mayo - Directora computadora,
’ sobre evaluacién y normativa Prof. *##x* candén, material de
del CES Octubre) Apoyo: papeleria.
Prof skokoksksk
Realizacion de un taller sobre | dia NUmero: 2 Salén,
33 dificultades de aprendizaje (Abril Responsable: Prof. ***** computadora,
’ focalizando en las estrategias Apoyo: candén, material de
para trabajar en el aula. Prof, e papeleria.
Realizacién de un seminario NUmero:2 Salén
sobre procedimientos, | dia Responsable: compu‘rocllorG
3.4 normativa vigente en el CES (Abril) Prof. canén. material ’de
para abordar las dificultades Apoyo: ' leria
de aprendizaje. Prof. #o* papetena.
Realizacién de un seminario R Numero:bl2 . Salén,
- sobre el protocolo de 1 dia e e computadora,
: violencia y la normativa (Agosto) AbOVO: cafoén, material de
vigente en el CES. Pro";%‘:,;* papeleria.
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3° Encuentro
Fecha: 27/10/2014 Hora: 09:00 - 10:15
Participan: Directora

Profesor de Docencia Directa
Profesor de Docencia Indirecta

1. Objetivos del encuentro:

= Establecer las metas del plan de mejora.
« Readlizar el diagrama Gantt

2. Principales temdticas trabajadas:
Metas del plan de mejora.
Diagrama de Gantt
3. Acverdos establecidos:
Met | pl mejora:
1 Ijogrcr que el 98% de los docentes este informado de los acontecimientos del
2. g%gg;& que la relacién tareas esperadas a realizar /tares realizadas supere el

3. Lograr una asistencia de los docentes a los talleres superior al 90%.

Diagrama de Gantt: Ver anexo

4. Proyecciones previstas para préximo encuentro:

Revisién de lo trabajado en los encuentros.

5. Fecha de préxima reunién:

Lunes 24/11/2014 Hora: 9:00 - 10:00
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ANEXO ACTA DE REUNION 3¢ ENCUENTRO:

Diagrama de Gantt

MESES
Actividad 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
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4° Encuentro
Fecha: 24/11/2014 Hora: 9:00 - 10:00

Participan: Directora
Profesor de Docencia Directa
Profesor de Docencia Indirecta

------------------------------------------------------------------------------------

1. Objetivos del encuentro:

* Revisidn de lo trabajado en los encuentro.

2. Principales temdticas trabajadas:

Revisién de lo trabajado en los encuentros.

3. Acverdos establecidos:
Objetivos generadles y especificos.

Metas

Actividades, recursos materiales, recursos humanos y duracion.
Diagrama de Gantt

4. Proyecciones previstas para préximo encuentro:

Entrega del documento Plan de Mejora Organizacional.

5. Fecha de préxima reunién:

Diciembre de 2014

rayd

—

=55
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ANEXO I1

INSTRUMENTO PARA EL SEGUIMIENTO DEL PLAN DE MEJORA

ENCUESTA A LOS DOCENTES

Objetivo: Conocer la valoracién que hacen los docentes del centro educativo respecto al PMO

Esta encuesta es anénima y la informacion proporcionada sera utilizada para la mejora institucional
en el marco de la aplicacion del Plan de Mejora Organizacional (PMO).

Antes de responder lea cuidadosamente considerando todas las opciones, luego complete con la
informacién que corresponda en cada caso. Marque una sola opcién con un circulo o complete el
casillero con la informacién que se solicita.

Agradecemos desde ya su disposicién y su tiempo.

Equipo coordinador del PMO

¢Considera que la informacion sobre las
noticias relevantes  del centro educativo

El PMO impulsé la formacion de equipos de
trabajo formados por distintos docentes para
poder facilitar los medios de participacion y

1 (acuerdos de coordinacidn, salidas didacticas, 2 . : .
fechas de reuniones, salas, examenes, etc.) mejorar & _calldad o] trabaj_o . GETEGERE,
. : ' ' ' ¢Como considera que estas actividades han
llega a Ud. en tiempo y forma? Jo Lo
influido en su participacion?
A | Siempre. A | Aumento.
B | A veces. B | No la afecté.
C | Nunca. C | Disminuy6.
¢Como considera que ha incidido en su
practica docente los talleres y seminarios de L
3 | actualizaciéon realizados, la creacion de la 4 Enla valoraul?: dge;ﬁ?;s:rrrcijléc_) del PMO se
biblioteca docente o la formacion del banco de P que:
recursos didacticos?
A | Han incidido de manera favorable. A | Esté produciendo cambios favorables.
B | No han incidido, no noto diferencias. B | Requiere ajustes para ser mas efectivo.
C | No esta produciendo cambios.
5 | Enumere tres aspectos positivos y tres aspectos negativos de la implementacién del PMO
I Aspectos Positivos Il Aspectos Negativos
a.
b.
c.
6 | ¢Desea agregar algo mas?

Muchas gracias por realizar la encuesta.
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PROTOCOLO DE APLICACION

El instrumento para el seguimiento del plan de mejora es una encuesta anonima e individual.
Consiste en la valoracion por parte de los docentes de los bloques de actividades propuestos y
tiene la finalidad de recolectar insumos para reajustar el PMO. La realizacién de esta
medicion es Util para verificar cuanto se avanza en lo previsto y confirmar el cumplimiento de
las metas.

La encuesta que se realizara en dos instancias, sugiriéndose la aplicacion de la misma en las
dos semanas previas las vacaciones de invierno y en la primera quincena de noviembre.

Deberan realizarla todos los docentes del centro educativo y estard a cargo de la aplicacion
del instrumento la Directora del liceo. Sera en formato papel, individual y presencial. De
este modo se asegurara la devolucién de la totalidad de las encuestas.

El procesamiento de datos estara a cargo del grupo coordinador del PMO, el cual elaboraréa un
informe con los datos recolectados. Los datos seran presentados por medio de graficos e
indicando los porcentajes. En el caso de las preguntas abiertas se agruparan las mismas en
funcién de las categorias que surjan del analisis. Los resultados obtenidos seran triangulados
con las metas propuestas en el PMO. Finalmente, el grupo coordinador del PMO reajustara de
ser necesario el PMO en funcion de los datos obtenidos.

La presentacion de los resultados obtenidos y los posibles reajustes se realizara en una
instancia de coordinacion docente procurando la mayor concurrencia posible de éstos.
Finalmente, la difusion del informe estara a cargo del equipo de comunicacion institucional.

El cuadro 7 “Protocolo de aplicacion” resume las caracteristicas del protocolo de aplicacion.

Cuadro 7: Protocolo de aplicacion

. . Quién lo . Como se Analisis de la Difusion de la
Dispositivo . Cuando se aplica - . N - -
aplica aplica informacion informacion
Presentacion de los
. . resultados
Dos instancias: .
obtenidos en una
Dentro de los 15 coordinacion a
dias previos alas |  Presencial Lo realizaré el cargo de la
Encuesta en vacaciones de equipo Directora.
f t | Directora invierno. Individual dq g del o
Dentro de la Andnima PMO. resultados
primera quincena obtenidos a cargo
de noviembre. del equipo de
comunicacién
institucional.
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