Universidad ORT Uruguay

Instituto de Educacion

Trabajo en red y comunicacidon como competencias institucionales e
individuales. Estudio de caso de un centro de educacion publica de

jovenes y adultos de Montevideo

Entregado como requisito para la obtencion del titulo

Master en Gestion Educativa

Solange Teresita De Lema Blanco - 215400

Docente orientadora: Mag. Mariela Questa-Torterolo

2018



DECLARACION DE AUTORIA

Yo Solange Teresita De Lema Blanco declaro que el presente trabajo es de mi autoria. Puedo asegurar

que:

- El trabajo fue producido en su totalidad mientras realizaba la Memoria Final del Master en Gestién

educativa.

- En aquellas secciones de este trabajo que se presentaron previamente para otra actividad o

calificacion de la universidad u otra institucion, se han realizado las aclaraciones correspondientes.

- Cuando he consultado el trabajo publicado por otros, lo he atribuido con claridad.

- Cuando cité obras de otros, he indicado las fuentes. Con excepcién de estas citas, la obra es

enteramente mia.

- En el trabajo, he acusado recibo de las ayudas recibidas.

- Ninguna parte de este trabajo ha sido publicada previamente a su entrega.

Prof2. Solange Teresita De Lema Blanco

5/4/2018



ABSTRACT

La presente memoria final da cuenta del proceso llevado adelante durante el afio 2017 para profundizar
en la demanda identificada en la fase diagndstica y elaborar un plan de mejora organizacional, en un
centro educativo publico de la ciudad de Montevideo, que trabaja con estudiantes jévenes y adultos,
gue en edad escolar o liceal, no culminaron sus estudios en el sistema formal. El tema central de este
documento es el abordaje de las dificultades para sensibilizar y hacer visible la oferta educativa del
centro dentro del sistema educativo, comunidad y potenciales estudiantes.

Se emplea la metodologia cualitativa y se trabaja con la estrategia de estudio de casos. Para el
relevamiento de la informacién, se aplicaron técnicas cualitativas y cuantitativas. Respecto a las
primeras se realizaron cuatro entrevistas: una exploratoria y tres semiestructuradas. A su vez, como
técnica cuantitativa se disefié y aplicé una encuesta a estudiantes del grupo del ciclo de educacion

primaria, del turno nocturno.

El diagndstico institucional fue fundamental para comprender la demanda y reconocer los factores
causales, asi como las dimensiones involucradas: la dimensién pedagégico-didactica, organizacional y
comunitaria. Se consider6 que se podia actuar con propuestas que fueran abordadas por el colectivo
docente y desde los procesos de ensefianza y aprendizaje. La comunidad tiene un papel muy
importante en la demanda, y hubo que definirla para que el plan de mejora fuera un compromiso de

accion realizable a corto plazo.

Con el equipo impulsor se definié trabajar con los centros educativos mas préximos, primando la
cercania geografica. El trabajo estuvo acompafiado desde el doble rol de investigadora y asesora. El
plan se orienta a generar vinculos de interaccion entre los actores del centro y las comunidades
educativas proximas, generandose redes para hacer visible su oferta educativa y sensibilizar sobre este
tipo de abordaje pedagogico que busca dar respuesta a las demandas que traen los estudiantes. En el
plan de mejora las estrategias nacen desde la gestién y se materializan en actividades que involucran
a los docentes y estudiantes, dandose énfasis en la comunicacién, abordandola desde varias facetas
y volviéndose una ruta de aprendizaje que posiciona a los estudiantes con mayores y mejores

herramientas para la interaccion social.

Palabras clave: Comunicacion- trabajo en red- comunidad- gestion- visibilizar oferta educativa- rutas

de aprendizajes.
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INTRODUCCION

La presente memoria final plasma el trabajo realizado durante el afio 2017 en un centro educativo
publico que se localiza en la ciudad de Montevideo, Uruguay, y que atiende la formacion de estudiantes
jovenes y adultos. En el proceso se desplegaron acciones de investigacion y de asesoria.

En el marco del Proyecto de Investigacion Organizacional se realiz6 una instancia diagndstica a raiz
de la cual se identificd la demanda a investigar y a abordar luego en el Plan de Mejora Organizacional.
Para profundizar en la demanda se desarrollé un estudio de casos, a partir del cual se investigaron los
factores causales de la problematica, mediante la aplicacién de técnicas de recoleccion de datos, tanto
de corte cualitativas como cuantitativas.

Para elaborar las acciones tendientes a abordar la problematica identificada se asesor6 al centro sobre
las posibles acciones a desarrollar para modificar la situacion de partida y mejorar aspectos

relacionados al diagndstico.

La memoria final est4 en organizada en cinco secciones (véase Figura 1):

C

Seccion I
Marco Teorico

Memoria ?
Final 8

Gestion Seccion 11

& Marco Contextual
Educativa

Presentacion de Seccion III
resultados Marco Aplicativo
y conclusiones

Figura 1: Organizacion general de la Memoria Final

Fuente: Elaboracién propia.



SECCION [: Marco teérico. Esta integrado por los principales referentes teéricos asociados al tema
central del estudio de caso, asi como los relacionados a la fase diagnostica, al desarrollo del plan de
mejora y al rol de asesor. Estructurado en cinco capitulos, busca dar cuenta de los aportes teéricos
conceptuales que han enriquecido el presente trabajo.

SECCION II: Marco contextual. En un estudio de caso es fundamental caracterizar el contexto que
funciono de escenario para el mismo, por ello en esta seccion se presentan los aspectos generales y
especificos vinculados al centro educativo estudiado, siempre respetandose el anonimato y la

confidencialidad. Ademas, se explicita la demanda organizacional identificada.

SECCION lII: Marco aplicativo. Se estructura en dos capitulos la propuesta metodoldgica desarrollada,
por un lado, la que esta directamente relacionada al Proyecto de Investigacién Organizacional y por

otro, la referida al Plan de Mejora.

SECCION IV: Presentacion de resultados y conclusiones. En este apartado se busca recuperar la vision
global del proceso retomando los principales hallazgos realizados durante el Proyecto de Investigacion

y el Plan de Mejora Organizacional.

SECCION V: Reflexiones finales. En esta seccion se da cuenta de los principales aportes que el
presente estudio de caso ofrece a la comunidad cientifica, asi como también la explicitacion de lo que
significé este proceso en un ejercicio de meta-cognicion, reflexionado sobre la doble funcion de
investigadora y asesora. Se identifican nudos criticos y posibles abordajes vinculados a la gestién
institucional.
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SECCION I: MARCO TEORICO

Introduccién

En la presente seccidn se desarrolla el marco tedrico sobre el que se sustenta este estudio de caso. 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, Boniolo, Dalle & Elbert, 2005, p.34)
Por ello, se ponen en didlogo conceptos vinculados a los distintos momentos de la investigacion.
Algunos estan directamente relacionados con la tematica central del estudio, por ejemplo, la nocién de
oferta educativa, las caracteristicas del modelo de ensefianza por competencias y el trabajo en red
como una propuesta organizacional. A su vez, se aborda la importancia de potenciar los aprendizajes
contextualizados y la doble mirada de la comunicacién: desde el angulo organizacional y como
competencia-capacidad a desarrollar.

Con respecto a la evaluaciéon diagnostica se tuvo como aporte teérico el analisis por dimensiones
institucionales y en relacidn con el Plan de Mejora se abordé: la mejora de la trama relacional, estadios
de desarrollo organizacional, principios de las organizaciones complejas, el rol del asesor en los

procesos de mejora organizacional (el asesor y la asesoria).

El Marco Tedrico esta estructurado en cinco capitulos, abordando las siguientes nociones, tal como se
muestra en la Figura 2:

OFERTA EDUCATIVA
MODELO DE COMUNICACION
ENSENANZA POR | ORGANIZACIONAL
COMPETENCIAS
COMUNICACION
EL TRABAJO EN ESTRATEGICA DIMENSIONES
RED COMO INSTITUCIONALES
PROPUESTA .
ORGANIZACIONAL | COMUNICACION MEJORAR LA
COMO TRAMA
COMPETENCIA- RELACIONAL EL ASESOR
APRENDIZAJE CAPACIDAD
CONTEXTUALIZADO i
ESTADIOS DE LA ASESORIA
EL LUGAR DEL DESARROLLO
LENGUAJE EN LA
ESTATEGIA
ORGANIZACIONES
COMPLEJAS
(PRINCIPIOS)

Figura 2: Estructura del Marco Tedrico
Fuente: Elaboracién propia.
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CAPITULO 1

El trabajo en red. Oferta educativa basada en competencias

En este capitulo son presentados los conceptos que emanan de la reflexion detenida y mediada por el
proceso de trabajo del tema central del estudio de caso: dificultades para sensibilizar y hacer visible la

oferta educativa del centro, dentro del sistema educativo, comunidad y potenciales estudiantes.

Se comienza abordando la nocioén de oferta educativa y en particular, el modelo de ensefianza por
competencias, porque en la demanda identificada aparecieron estas cuestiones como piezas claves
para el desarrollo de lineas de analisis y de accion enfocadas en sensibilizar y hacer visible la oferta
educativa del centro. Por ello, es fundamental definir desde el marco tedrico lo que se entiende por
oferta educativa, realizandose también este tipo de acercamiento al modelo de ensefianza que ésta

propone.

Luego, cerrando el capitulo 1 se presenta el trabajo en redes como una propuesta organizacional y
motivadora de aprendizajes contextualizados, coherentes con el modelo de ensefianza por

competencias.

1.1 Oferta educativa. Modelo de ensefianza por competencias

¢, Qué es una oferta educativa u oferta académica? En la actualidad, se emplea frecuentemente la
nocion de oferta educativa, y de hecho, en general, las organizaciones buscan explicitarla y promoverla

de diferentes formas.

Tanto los centros publicos como privados, de educacion formal o no formal, generan estrategias de

comunicacion para hacer visible su oferta académica.

Sin embargo, mas alla de esto, la denominacion ‘oferta educativa’ es una terminologia que se emplea
a menudo en la practica, pero en el acervo tedrico-técnico no es sencillo encontrar definiciones sobre

ella.

Si se recurre al Diccionario de la Real Academia Espafiola, se puede evidenciar que el término oferta
proviene del latin offerre, que significa 'ofrecer’. A su vez, de las mdultiples definiciones que este
diccionario aporta, la que se adecua mas al presente contexto de trabajo es la que entiende a la oferta

como aquella promesa que se hace para dar, cumplir o ejecutar algo (RAE, 2014).

Por lo tanto, siguiendo este sentido, el sustantivo 'oferta’, acompafiado del adjetivo 'educativa’, hace
referencia a aquella propuesta o propuestas de ensefianza que un centro educativo promete dar,
cumplir o ejecutar. En definitiva, es un compromiso que una organizacion educativa asume. En nuestro

pais la oferta educativa no formal esta regulada por el Ministerio de Educacion y Cultura (MEC) y la

12



formal por los distintos consejos desconcentrados de la ANEP (consejo de educacion inicial y primaria:
CEIP, consejo de educacion secundaria: CES, consejo de educacién técnico profesional: CETP y

consejo de formacién en educacion: CFE).

En el presente, se comienza a percibir que la oferta educativa se debe dar a conocer, y por ello, se
recurre a su difusion a través de los diferentes medios de comunicacién existentes. Se utiliza la prensa

escrita, paginas web oficiales, envio de mensajes de texto a celulares.

El término ‘oferta educativa’ tiene sentido porque existe una creciente diversificacion en las propuestas
educativas publicas, privadas, formales y no formales en el Uruguay. En este sentido, Vazquez y Borgia
(2014) escriben: “se destaca el desarrollo que han tenido las propuestas de educacion no formal y otras
basadas en plataformas virtuales, que han permitido expandir la oferta educativa a sectores a los que

antes no se estaba llegando.” (p. 16)

Y a su vez, existe un marco legal que ha habilitado esto. En la Ley General de Educacion N° 18.437,

cuando se habla de inclusion educativa se expresa lo siguiente:

El Estado aseguraré los derechos de aquellos colectivos minoritarios o en especial situacion de
vulnerabilidad, con el fin de asegurar la igualdad de oportunidades en el pleno ejercicio del
derecho a la educacion y su efectiva inclusion social. Para el efectivo cumplimiento del derecho
a la educacién, las propuestas educativas respetaran las capacidades diferentes y las
caracteristicas individuales de los educandos, de forma de alcanzar el pleno desarrollo de sus
potencialidades. (2008, p.2)

La diversificacion de propuestas educativas debe estar acompasada con la creacion de instrumentos
para que la poblacién llegue a tener conocimiento sobre las distintas alternativas existentes. Hoy se
habla de oferta educativa porque se generan diversas opciones para dar respuesta a las necesidades
de los estudiantes, agrupadas bajo dos propésitos: el acompafiamiento en las trayectorias y la inclusion
educativa. “El paradigma de inclusion educativa exige dejar atras el dispositivo escolar Unico y buscar
la innovacion en la conjugacion de las propuestas curriculares, las metodologias de ensefianza, los
tiempos y espacios de instruccion”. (Mancebo, 2010, p.6) En esta blsqueda de la innovacion por medio
de la diversificacion de las metodologias de ensefianza y en la necesidad de transformar el modelo
educativo anterior, tendiente a la homogeneidad, es que surge como una propuesta alternativa el

modelo de ensefianza por competencias.

El enfoque por competencias exige la busqueda de definiciones, de marcos de referencia, para poder
establecer acuerdos sobre como las entendemos y de qué manera hablamos sobre ellas (véase Cuadro
1, p.14). Todo esto, para poder analizar qué impacto tienen sobre los procesos de ensefianza-

aprendizaje.
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Cuadro 1: Definiciones de competencia

“Capacidad o potencia para actuar de manera eficaz en un contexto determinado” (Eurydice, 2002)

“Capacidad de actuar eficazmente en un nimero determinado de situaciones, capacidad basada en
los conocimientos pero que no se limita a ellos” ( F. Perrenoud, 1997)

“Sistema mas o menos especializado de capacidades y destrezas que son necesarias o suficientes

para alcanzar un objetivo especifico” (F.E. Weinert, 2001)

“Capacidad general basada en los conocimientos, experiencias, valores y disposiciones que una
persona ha desarrollado mediante su compromiso con las practicas educativas” (J. Coolahan,

European Council, 1996)

“Capacidad para responder a las demandas complejas y llevar a cabo tareas de forma adecuada.
Supone una combinacién de habilidades practicas, conocimientos, motivacién, valores éticos,
actitudes, emociones y otros componentes sociales y de comportamiento que se movilizan

conjuntamente para lograr una accion eficaz” (OCDE, DeSeCo, 2002)

“Combinacion de atributos -con respecto al conocimiento y sus aplicaciones, aptitudes, destrezas y
responsabilidades que describen el nivel o grado de suficiencia con que una persona es capaz de
desempenarla” (Proyecto Tuning, 2003)

“Un saber hacer con saber y con conciencia respecto del impacto de ese hacer” (C. Braslavsky,
1993)

“Habilidades vinculadas con el desempefio autonomo, el conocimiento aplicado y aplicable, el
conocimiento en accion, el saber resultante de saber hacer y saber explicar lo que se hace” (C.
Braslavsky, 2001)

“Capacidades para hacer algo de modo idéneo que resultan de un proceso complejo de asimilacion
integrativa por parte del aprendiz de saberes conceptuales, saberes procedimentales y actitudes que
se lleva a cabo en la fase de ejercitacion dentro del proceso de ensefianza-aprendizaje” (C. Barriga,
2004)

“Repertorio de estrategias coordinadas para resolver una demanda especifica correspondiente a un
contexto habitual (educativo, familiar, profesional, personal) de la actividad humana” (C. Monereo,
2004)

“Capacidad subyacente en una persona que esta causalmente relacionada con el desemperfio,

referido a un criterio superior o efectivo, en un trabajo o situacion” (Spencer y Spencer, 1993)
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“Saber hacer complejo resultado de la integracidn, movilizacién y adecuacion de capacidades,
habilidades (cognitivas, afectivas, psicomotoras o sociales) y de conocimientos utilizados

eficazmente en situaciones similares” (F. Lasnier, 2000)

“Posibilidad de movilizar un conjunto integrado de recursos con el fin de resolver una situacién-

problema que pertenece a una familia de situaciones” (Roegiers, 2000)

“Conjunto ordenado de capacidades que se ejercen sobre contenidos contextualizados dentro de
una categoria de situaciones para resolver los problemas que se plantean en esas situaciones” (De
Ketele, 1996)

“Ser competente en un ambito determinado es tener los conocimientos necesarios para
desenvolverse en ese ambito y ser capaz de utilizarlos actuando con eficacia en el desarrollo de

actividades y tareas relacionadas con él” (C. Coll y A. Marchesi, 2007)

“Una competencia basica es un conjunto de conocimientos, actitudes, habilidades y destrezas que
permiten a un individuo responder a las demandas de una situacién concreta. No se trata de un
concepto meramente pragmatico, sino que tiene un contenido ético, porque se considera competente
al individuo que es capaz de desempefiar adecuadamente una tarea valiosa para si mismo y para la
sociedad” (J.A. Marina, 2007)

“Competencia es la habilidad para afrontar demandas externas o desarrollar actividades y proyectos
de manera satisfactoria en contextos complejos, implica dimensiones cognitivas y no cognitivas:
conocimientos, habilidades cognitivas, habilidades practicas, actitudes, valores y emociones”. (A.l.
Pérez Gomez, 2007)

Fuente: Alvarez et al. (2008, p. 19).

Algunas de las definiciones, plantean que las competencias son un conjunto de conocimientos que
permiten producir o generar respuestas a las demandas que se presentan; otras hacen énfasis en que
son habilidades que implican diversos conocimientos. Méas alla de estos posicionamientos, en varias

de las definiciones se tiene en cuenta el contexto, la vida misma, y la sociedad.

También se destaca que una educacién por competencias trata de poner en movimiento los saberes
para poder resolver adecuadamente una tarea, poniéndose en didlogo dimensiones muy diversas de
las personas, incluyendo el contenido ético, los valores y sentimientos. Esta manera de ver la
educacion, se ofrece como una forma alternativa de conciliar planteos polarizados y con importantes

dificultades para relacionarse: teoria-practica y educacién-vida.

Sensibilizar a la comunidad sobre la existencia de una oferta educativa diversa, que intenta acercarse
a los estudiantes jévenes y adultos, implica dar a conocer la educacién por competencias que se

constituye como un pilar importante de esta formacién continua y para la vida.
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En el Cuadro 2 se pueden visualizar las caracteristicas que instaura el modelo de ensefianza por
competencias. De los aspectos ya sefialados se retoma la idea de que las competencias son saberes

para actuar y que estan estrechamente relacionadas con la vida.

Cuadro 2: Caracteristicas del modelo de ensefianza en competencias

De la ensefianza para saber ... ... al saber para actuar

De una funcidn preparatoria de estudios ...a una funcién preparatoria para la vida
superiores ...

Del docente transmisor... ...al docente mediador

De la escuela fragmentada... ...a la escuela conectada en redes

Del aprendizaje individual... ... al aprendizaje contextualizado

Fuente: Alvarez et al. (2008, p. 68).

La formacion no esta pensada como preparatoria para una nueva etapa de educacion superior. A su
vez, el rol de los docentes cambia absolutamente, de transmisor a mediador, ahora se convierte en un

guia. En este contexto, el estudiante asume un rol mucho mas activo.

1.2 Los centros educativos conectados en redes. Aprendizajes contextualizados

En los dos Ultimos puntos del Cuadro 2, se sefiala que siguiendo un modelo de ensefianza por
competencias se pasa de una escuela fragmentada a una que funciona a partir de redes, y de un
aprendizaje individual a uno contextualizado (Alvarez et al., 2008). Para que un centro y su oferta
educativa sean conocidos y reconocidos por la comunidad, es fundamental que éste trabaje y funcione
a partir de la légica de redes; tanto a la interna como a la externa de la organizacion. Si bien, “el
concepto de redes tiene mdltiples sentidos: método de analisis social, modalidad de pensar las
practicas sociales y propuesta organizacional” (Tejera, 2003, p. 36); en el presente caso se trata del
abordaje de este Ultimo sentido. Es una propuesta organizacional que busca incrementar la interaccion
tan necesaria e importante en nuestros tiempos. “En antafo el vinculo social remitia a las relaciones
entre estructuras sociales y culturales relativamente estables. En la actualidad es casi lo contrario: todo
es interaccion”. (Wolton, 2010, p.32)

Esa interaccion es pretendida tanto a la interna como a la externa de la institucion y promovida de
manera colectiva, porque asi como lo sostienen Alberto-Pérez y Massoni: “los grandes proyectos y las
grandes estrategias rara vez son la obra de un hombre solo, sino que suelen ser el disefio de un sujeto

colectivo llamado organizacioén”. (2009, p. 225)
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= En sintesis

En este capitulo se hizo un recorrido por diferentes definiciones del término competencia y como el
modelo de ensefianza basado en ellas promueve aprendizajes contextualizados, a la vez requiere y
exige un trabajo en red. El trabajo en red es visto como propuesta organizacional que promueve la
interaccion necesaria para que la oferta educativa se haga conocida dentro de las diferentes opciones.
La oferta educativa es un compromiso que una organizacion asume con sus estudiantes y que debe
buscar dar cumplimiento (Véase Figura 3).

Trabajo en red.
Aprendizajes
Modelo de  contextualizados
ensefianza por

competencias

Oferta
educativa

Figura 3: Sintesis del Capitulo 1

Fuente: Elaboracién propia.
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CAPITULO 2
La comunicacion organizacional. El lenguaje y la comunicaciéon como competencia-capacidad

individual y organizacional

En este capitulo se abordan conceptos vinculados a la comunicacién organizacional y se presentan
algunas de las ideas claves de La Nueva Teoria Estratégica. Esta propuesta tedrica es presentada
como uno de los sustentos nocionales mas importantes del enfoque seleccionado para pensar la

comunicacion en este estudio de caso.

2.1 Comunicacién organizacional

En la organizacién que se investigo, la comunicacion es vista como una de sus mayores dificultades,
principalmente, por la deficiente interaccion con la comunidad, con los actores de otras instituciones
educativas y con sus potenciales estudiantes. Por ello, se hizo necesario profundizar en cuestiones
vinculadas a la comunicacion, y especificamente con la comunicacion organizacional. En este sentido,
han sido de sustancial importancia los planteos teéricos de La Nueva Teoria Estratégica, impulsada

fundamentalmente por Alberto-Pérez y Massoni (2009):

Tenemos que acostumbrarnos a pensar la realidad como una trama de procesos fluidos,
complejos y (a veces) cadticos y a nosotros no como algo aparte sino formando parte de esa
trama. Si la realidad es una trama, y el hombre un nodo de la misma, se podria entender que las
organizaciones son nodos especiales formados por seres humanos que se asocian en busca de
configuraciones mas propicias para su devenir como seres humanos y al mismo tiempo poder
alcanzar metas sociales. Mejorar el patron de conectividad y articular las percepciones ajenas
internas y externas de esas organizaciones se convierte asi en la tarea principal de toda

estrategia corporativa. (p. 277)

La cita anterior transmite con claridad varios aspectos que son de suma lucidez para este estudio.
Explica que la realidad hay que pensarla como un proceso, que es complejo y que a veces es cabtico.
Por lo general, al actuar en una organizacion o en otros aspectos de la vida, se espera que las acciones
ocurran de modo ordenado y lineal; pero todo es mucho mas dinamico y fluido. La realidad entendida
de este modo, es una trama, un tejido con innumerables nodos. Los seres humanos somos parte de
ella y las organizaciones también; pero de una manera muy particular, porque en éstas se nuclean las
personas para concretar metas sociales. Las organizaciones son excelentes configuraciones o

mecanismos para llevar adelante objetivos (Alberto-Pérez y Massoni ,2009).

Los seres humanos somos parte de las organizaciones que conformamos, nodos constituyentes, no
estamos fuera de ellas y esto nos exige asumir un rol activo. La participacion activa de los actores
involucrados siempre es central en las organizaciones, porque promueve el logro de los objetivos

trazados, pero fundamentalmente ésta nos constituye como sujetos.
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En ese orden de ideas es que importante tener en cuenta los aportes que realiza Schvarstein (2002)
quien habla que de la necesidad de desarrollar en las organizaciones lo que ha dado a llamar
“inteligencia social”, entendida como: “la accidén socialmente inteligente orientada a la satisfaccion de
las necesidades sociales de las personas, necesidades relativas al trabajo, la educacién, la salud, la

vivencia, el transporte, la seguridad y el acceso a la justicia.” (p.3)

2.1.1 Las organizaciones

Alberto-Pérez y Massoni (2009) argumentan que las organizaciones son muy importantes a lo largo de
la historia y en nuestras vidas. Desde nuestros origenes los seres humanos hemos tenido la necesidad
de realizar ciertas tareas de modo colectivo para poder concretar metas imposibles de realizar

individualmente. Y son muy importantes en nuestras vidas porque en ellas:

Pasamos un tercio del dia, o si se prefiere la mitad del tiempo que permanecemos despiertos, y
donde obtenemos los recursos para vivir el resto. Mediante ellas logramos el desarrollo social,
econdémico y politico de nuestros paises asi como el sustento y la estabilidad de nuestras
familias. No son ya una opcién voluntaria, sino que forman parte de la trama en que esta

organizada la vida que nos ha tocado vivir. (Alberto-Pérez y Massoni, 2009, p. 279)

Para estos autores las organizaciones nunca seran perfectas, porque tiene incongruencias y
contradicciones; “la cuestién estd en como minimizarlas y, de hecho, en la actualidad, todos los
desarrollos en materia de implantacion estratégica van en ese sentido” (Alberto-Pérez y Massoni, 2009,
p. 281).

En diversos contextos, cuando se habla de minimizar contradicciones, resolver problemas o conflictos,
es frecuente que se proponga disefiar una estrategia o un plan. Para los teéricos de La Nueva Teoria
Estratégica: “La Estrategia es la ciencia de las elecciones que tienen en cuenta la intervencion de los
otros actores” (Alberto-Pérez y Massoni, 2009, p.339). Por un lado, se entiende que hay que realizar
elecciones, por lo tanto, tomar decisiones, y que éstas deben tener en cuenta la intervencion de los
otros. Ese Ultimo aspecto de la definicion esta en consonancia con entender la realidad, y en definitiva,
las organizaciones, de manera compleja y fluida. Para que exista la mediacién de los otros es

importante habilitar la conversacion, la interaccion, el trabajo en red.

2.1.2 Organizacion estratégica

En opinién de Alberto-Pérez y Massoni (2009) para que una organizacion sea estratégica no basta con
gue ésta formule estrategias y que al cabo de un breve periodo de tiempo se olvide de vigilar sus

entornos, de innovar, de generar confianza y de tejer una trama relacional. “Una organizacion es

estratégica cuando el sistema de alertas y respuestas funciona fluida y permanentemente y sabe
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generar la trama de significaciones (...) que le permite crear alianzas y seguir su camino con una cierta
estabilidad.” (Alberto-Pérez, et al, 2009 p.691).

2.2 Lacomunicacién estratégica

La comunicacion tiene un rol fundamental en la estrategia, en el Plan de Mejora, es parte de ella 'y
supera la vision tradicional de la comunicacion como algo meramente instrumental y subsidiario. En la
comunicacion y en el lenguaje se encuentra el espacio propicio para abordar la complejidad de las
organizaciones, porque ‘recuperar la complejidad del mundo es una cuestién especificamente

comunicativa pero también una cuestion estratégica” (Alberto-Pérez y Massoni, 2009, p.398).

Para Bronstein, Gaillard, y Piscitelll (1995) las organizaciones existen “en el lenguaje”, y esa afirmacion
en la actualidad goza de una notable vigencia, porque generalmente una organizacién era reconocida;
ya sea una empresa, una casa de estudios o un palacio de gobierno, a través de su edificio y ubicacién.
A mayor tamafio y espectacularidad de la arquitectura, mayor prestigio. Hoy se sabe que las
organizaciones existen “en el lenguaje”, en las conversaciones. Si a nivel del lenguaje un centro muere,
no hay edificio o sede que lo pueda mantener con vida; la existencia de una organizacion: “no esta
definida por su ubicacion en el espacio fisico, sino por las conversaciones que la crearon y que la
mantienen viva. Su existencia esta definida por la red conversacional que la constituye”. (Bronstein, et
al, 1995, p.381)

2.2.1 El lugar del lenguaje en la estrategia

Si la comunicacion tiene un lugar preponderante en la estrategia, el lenguaje lo es todo. Pero esto no
siempre fue entendido asi, y hoy en dia continlan existiendo ideas remanentes de modelos de

pensamiento anteriores:

De acuerdo con el antiguo paradigma, el lenguaje no seria otra cosa que un instrumento que nos
permite «describir» lo que percibimos (el mundo exterior) o «expresar» lo que pensamos o
sentimos (nuestro mundo interior). Esta concepcion convertia el lenguaje en una capacidad
fundamentalmente pasiva o descriptiva. Se asumia que la realidad antecedia al lenguaje y este
se limitaba a «dar cuenta» de ella. Desde esa concepcion muy extendida, la estrategia primero
se piensa y se formula y después se comunica, de forma que el lenguaje seria a lo sumo un
instrumento por medio del cual se difunde una estrategia ya formulada a aquellos que estan

llamados a ejecutarla. (Alberto-Pérez, et al, 2009, p.414)

Pero hoy se sabe, desde la mirada de diferentes disciplinas, que: “El lenguaje juega un papel
fundamental en todo el proceso perceptivo, ya que determina la experiencia que tiene el individuo (y su
comunidad) del «mundo real»”. (Alberto-Pérez y Massoni, 2009, p.414) El lenguaje es sumamente

importante en los seres humanos, en la misma medida que nos vamos apropiando de él, se van
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ampliando nuestros horizontes de conocimiento del mundo. Por ello, en el Siglo XXI sigue siendo tan
importante que las personas se alfabeticen y que profundicen en los diferentes niveles y tipos de
alfabetizacién posibles. Complementando esta linea de pensamiento se presenta el Cuadro 3 (Véase
p.21), con los tres postulados basicos del lenguaje segun el escritor chileno Rafael Echeverria quien es

citado por Alberto-Pérez y Massoni (2009):

Cuadro 3: Los tres postulados béasicos del lenguaje segin Echeverria

1) Los seres humanos son seres linguisticos: Seres que viven en el lenguaje. El
lenguaje es lo que hace a los seres humanos el tipo particular de seres que son. Lo que no le

impide reconocer que el lenguaje no agota la multi-dimensionalidad del fenémeno humano.

2) El lenguaje es generativo: No solo describe y expresa el mundo exterior, sino que
ademas es generativo: crea realidades y modela nuestra identidad, nuestro futuro y el mundo
en que vivimos. La filosofia del lenguaje nos ensefia hoy que el lenguaje es accion y crea
realidades: hace que sucedan cosas. Y que por medio de él participamos en el proceso continuo
del devenir.

3) Los seres humanos se crean a si mismos en el lenguaje: Partiendo de la idea de
que «la vida es el espacio en que los seres se crean asi mismos», y del que el ser humano no
es una forma determinada, ni permanente de ser sino que es un espacio de posibilidades hacia
su propia creacién, Echeverria afirma que «el individuo no puede ser separado de su relato. El
relato es constitutivo de lo que el individuo es». Algo que tristemente parece confirmar el mal
de Alzheimer. Sin memoria, sin relato, es decir sin pasado y sin proyecto de futuro, los humanos

aquejados de esa enfermedad dejamos de ser para solamente estar.

Fuente: Adaptacion en base al trabajo de Alberto-Pérez y Massoni (2009, p.414) citando a Rafael

Echeverria.

Si los seres humanos somos seres linglisticos y nos creamos asi mismos a través del lenguaje y
generamos con él mundos posibles, entonces, es indudable que la sustancia primordial de las
organizaciones no puede ser otra que el lenguaje. Promover que todos los actores del centro participen
activamente de las conversaciones de las redes y subredes de la organizacion, les brinda un espacio
de aprendizaje, creacion y autonomia necesario para desenvolverse mejor en la sociedad, en los roles

gue cada uno asuma.

Para Schvarstein (2002), una organizacion que desarrolle una inteligencia social es la que adquiere la
forma de trabajo en red, que pone el foco en la comunidad y toma como valores la confianza y la
solidaridad. Y considera que una organizacion con inteligencia légica es aquella que tiene una forma

cerrada, que se enfoca en la tarea y sus valores primordiales son la eficacia y la productividad.
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2.2.2 La comunicacién como competencia/capacidad

En el estudio de caso se trabaja la comunicacibn como competencia a promover y desarrollar
individualmente e institucionalmente en rutas de aprendizajes, motivadas desde acuerdos de trabajo

colectivos.

Si bien «competencia» no es sinénimo de «capacidad», si es un concepto préximo en la medida
en que una competencia es un conjunto de capacidades que se ejercen sobre una categoria de
contenidos y de situaciones para resolver los problemas derivados de ellas. Y por ello casi todos
los autores que escriben sobre competencias terminan hablando de capacidades (Alberto-Pérez
y Massoni, 2009, p.399).

En el capitulo 1 ya se habian presentado diferentes definiciones sobre el término “competencia”,
principalmente en el ambito educativo. Pero aqui se profundizard en la nociéon haciendo foco
particularmente en la competencia comunicativa. En la cita anterior se aclara, que si bien los términos
“competencia” y “capacidad” no son sinonimos, si se los puede considerar préximos. Por ello, se

emplearan en este documento de manera conjunta.

Alberto-Pérez y Massoni (2009), para hablar de la importancia que tienen las capacidades para la vida,
y entre ellas la estratégica y la comunicativa; hacen referencia a las ideas del premio Nobel, Amartya
Sen, quien considera que la estrategia es una capacidad en si misma.

Este fildsofo indio se pregunta sobre:

Qué es lo que tiene un valor intrinseco para la vida y, consciente de que los bienes tienen un
valor instrumental, centra su atencion en las «capacidades». Entendiendo por capacidades todo
aquello que una persona es capaz de hacer o ser. Lo que le lleva a proponer que el «bienestar
humano» consiste en «desarrollar las capacidades de las personas». (...) El bienestar se
incrementara cuando las personas sean capaces de leer, comer, votar, narrar, etc. Se podria
pues decir que Sen en vez de preocuparse de cdmo obtener y potenciar la capacidad de hacer
buenas estrategias se preocupa de las estrategias que hay que seguir para que las sociedades
(y por extension las organizaciones) se capaciten para hacer mas auténomo su futuro (Alberto
Pérez y Massoni, 2009, p.400).

Si el desarrollo de las capacidades es fundamental para lograr el bienestar individual y social, entonces,
es importante que las instituciones educativas, como la que el presente Estudio de Caso investigo,
busquen generar estrategias para que sus estudiantes puedan incrementar sus posibilidades de lectura,
interpretacién y comprensién del mundo que los rodea, potenciando el empleo de méas y mejores
herramientas para su interaccion en el entramado social.
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Por su parte, los autores de La Nueva Teoria Estratégica, (Alberto-Pérez y Massoni, 2009) sostienen
gue la literatura existente sobre la capacidad comunicativa se centra en el plano individual,
principalmente, cuando se habla de las habilidades comunicativas que deben tener los directivos, pero
cuando el término se analiza en el plano organizacional, la idea de capacidad de difumina y se la ve
como una potencialidad. Es mas comdn que la comunicacién sea vista como un instrumento al servicio
de la organizacion (comunicacién corporativa interna y externa) o de la venta (comunicaciéon de

marketing) que como una capacidad.

La comunicacion como competencia es la capacidad humana que nos permite manejar la complejidad
del mundo y elaborar nuestra trama relacional. Esta capacidad nace a partir de la necesidad humana
de dar sentido a la realidad e interpretar las intenciones ajenas. Para ello, solemos colocarnos en el
lugar del otro, nos posicionamos en situaciones que no hemos experimentado para poder propiciar un
lugar de encuentro, un espacio de interaccion donde se articulan las diferencias.

(Alberto-Pérez y Massoni, 2009).

Otra mirada sobre la comunicacion organizacional es la que aporta Capriotti (2009) quien considera
gue las organizaciones: “consciente 0 inconscientemente, voluntaria o involuntariamente (...) emiten
en su devenir diario una gran cantidad de informacién que llega a sus publicos. Para estos, la
informacion sobre una organizacion esta constituida por todos los mensajes efectivamente recibidos
por ellos desde las entidades.” (Capriotti, 2009, p.27) Las organizaciones siempre estan comunicando
en su actividad diaria e incluso desde las omisiones, desde la falta de respuesta a las demandas o

exigencias que se les plantea.

= En sintesis

En el presente Estudio de Caso se aborda la comunicacion organizacional desde La Nueva Teoria
Estratégica. Esto implica considerar que la comunicacion es estratégica cuando las decisiones son
tomadas teniendo en cuenta la intervencion de los otros actores. Ademas, se reconoce a las personas
como seres lingliisticos, que se crean asi mismas y conocen al mundo a través del lenguaje. La realidad
es compleja y fluida, como las organizaciones que la forman, y ellas existen en el lenguaje, son producto
de las conversaciones que las han creado y las mantienen vivas. Por todo esto, la comunicacion es
vista como elemento fundante de la estategia y no como un intrumento. La comunicacién es una
capacidad humana que nos permite interpretar y dar significado a nuestro entorno. Nuestro bienestar
individual y social esta estrechamente relacionado con las capacidades y competencias que
desarrollemos. En este sentido, las organizaciones, y en particular, las educativas, tienen mucho para

hacer, (Véase Figura 4).
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Figura 4: Sintesis del Capitulo 2

Fuente: Elaboracion propia.
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CAPITULO 3

El sentido de la evaluacion diagndstica, las dimensiones del campo institucional

En el presente capitulo se describen los principales conceptos relacionados con la Evaluacion
Diagnostica de este Estudio de Caso (las dimensiones del campo institucional). Ademas, se reflexiona

sobre su sentido y pertinencia.

3.1 Evaluacion Diagndstica. Su sentido

La Evaluacion Diagnostica es fundamental y cobra sentido en un Estudio de Caso, porque las
organizaciones son complejas y dinamicas. Como se sefialé en el capitulo dos, las organizaciones
tienen en su seno contradicciones e incongruencias y que: “para minimizarlas hay que comprenderlas
y por ello el estudio de las organizaciones nos exige (...) entenderlas a través de éstas. Y a estudiar a
través de qué multiplicidad de procesos las organizaciones adoptan, comunican, disefian y ejecutan

sus estrategias” (Alberto-Pérez y Massoni, 2009, p. 281).

Por su parte, Capriotti (2009) sostiene que es a través del diagndstico que se obtiene la informacion
relevante sobre el entorno y los vinculos que tiene la organizacién para conocer en qué nivel de

reconocimiento o identificacién esta.

El diagnéstico tiene sentido porque la realidad es diversa y compleja:

La referencia a la complejidad ha sido y es una constante desde mediados del siglo XX. Aglutina
a cientificos de diversos campos de conocimiento que insisten en la conveniencia de adoptar
nuevos modelos tedricos, metodolégicos y, por ende, una nueva epistemologia, que permita
ofrecer explicaciones y modelos de intervencién mas ajustables a la comprensién de la realidad.
(Gairin, 2010, p. 2)

Respecto a este punto podriamos citar varios autores, desde Edgar Morin (1998) en adelante, quien es
el referente tedrico que acufid las nociones claves que constituyen el paradigma de la complejidad. Su
modelo de pensamiento toma forma en otros insumos teéricos, provenientes del ambito educativo. Por
ejemplo, Frigerio, Poggi, Tiramonti, & Aguerrondo sostienen que: “Las instituciones educativas son
instituciones complejas. Conocerlas, dirigirlas, supervisarlas, exige un acopio de saberes que no

siempre figuran en el curriculum de formacion” (1992, p.13).

Esta complejidad de la que hablan los autores exige y genera las necesidad de conocer los centros
educativos en profundidad, para poder actuar y desarrollar una gestién de procesos que se acompase
a sus dinamicas: “el campo institucional es el conjunto de elementos coexistentes e interactuantes en

un momento dado...un campo siempre es dinamico, se reestructura y modifica permanentemente”
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(Frigerio et al., 1992, p.27). Es en ese conocer la instituciébn que se hace fundamental acercarse a la

cultura organizacional, entendida como las “fuerzas en constante interaccion”. (Vazquez, 2014, p.5)

3.2 Las dimensiones del campo institucional

El modelo de analisis que proponen Frigerio, Poggi, Tiramonti y Aguerrondo (1992) sobre las

dimensiones del campo institucional es de suma importancia en la fase diagnostica:

o Dimension pedagogico-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.

i Dimension organizacional relacionada con la toma de decisiones, distribucion de tareas,

divisién del trabajo, formas de conduccién de los equipos y canales de comunicacion, etc.

b Dimension administrativa involucrada con los recursos humanos, financieros, infraestructura,

manejo de la informacién, de las normas y reglamentos, etc.

d 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.

Siguiendo este modelo de andlisis, en el Informe Final del Proyecto de Investigacién Organizacional
(Ver Anexo II) se explicitd y luego se retomo en el Plan de Mejora Organizacional (ver Anexo lll), que
las dimensiones involucradas en la demanda identificada eran: 1) la pedagodgico-didactica, 2) la
organizacional y 3) la comunitaria. La primera de ellas estrechamente relacionada con los procesos de
ensefianza y aprendizaje, con los fines educativos de la organizacion y con las practicas docentes. La
dimension organizacional, orientada a la toma de decisiones. Y por Ultimo, la comunitaria centrada en

las relaciones entre el contexto social y la organizacién educativa.

En sintesis

La evaluacion diagnéstica es fundamental para conocer, desde la complejidad que caracteriza a todas
las organizaciones humanas, aquellas especificidades del centro que lo definen y lo diferencian de otras
instituciones educativas. Ademas, en esta primera aproximacién al estudio de caso se utiliz6 como
herramienta teérica fundamental, el andlisis por dimensiones del campo institucional (Véase Figura 5,
p.27).
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CAPITULO 4

Estadios de desarrollo organizacional

En el capitulo cuatro se presentan los aportes tedricos vinculados con la elaboracion del Plan de Mejora
Organizacional, muchos de ellos en estrecha relacion con las nociones ya presentadas en los capitulos
anteriores, pero brindando un matiz mas especifico y concreto dado el nivel de desarrollo del trabajo

gue se tiene ya en la instancia del plan.

4.1 Estadios de desarrollo organizacional, planificar la estrategia

“Pensar en sistemas que co-evolucionan, en flujos y en redes es la clave que abre la puerta a la nueva
vision que sobre la organizacién se ha generado a finales del XXy comienzos del XXI”. (Alberto-Pérez
y Massoni, 2009, p. 301) Los nuevos planteos sostienen que las organizaciones co-evolucionan en la
medida que interactian y abonan redes que busquen concretar sus objetivos y faciliten los logros

colectivos, minimizando las incongruencias.

Para minimizar las contradicciones hay que disefiar un plan, pero antes de este debe desarrollarse un
diagndstico. Cuando se impulsa desde la gestion una transformacién organizacional es porque se
define, a partir de un diagnostico previo, en qué estadio de desarrollo organizacional se encuentra la
instituciéon. Gairin (2007) sefiala que aunque se estudien centros de un nivel sociocultural similar, se
posible comprobar que estos no estaran necesariamente transitando los mismos estadios de
desarrollo. Por ello, es fundamental realizar un diagnéstico y analizar en qué estadio, de los cuatro que
sefiala el autor, se encuentra el centro (véase Figura 6).

Figura 6: Estadios relativos al papel de las organizaciones segin Gairin
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Fuente: Estadios relativos al papel de las organizaciones (Gairin, 2007, p. 4).
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En los centros que predominan aspectos propios del primer estadio de desarrollo organizacional, las
acciones apuntan a brindarse como organizaciones ‘soporte’ 0 marco, como lo expresa Gairin (2007).
Esto es asi porque se ocupan de los espacios, condiciones, recursos y horarios de las jornadas
indispensables para el desarrollo de las tareas propias de la ensefianza, pautada por el plan o
programa vigente. Son el marco dentro del cual ocurren los hechos, pero no desarrollan un
involucramiento mayor. También puede ocurrir que el centro desempefie el rol de ‘marco’ de manera

inadecuada, por ejemplo, que no brinde los recursos y espacios necesarios.

En el segundo estadio, la organizacion comienza a tener una mayor participacion, se cuenta con un
proyecto de centro o con metas compartidas que guian las acciones pedagogicas. En los Ultimos
estadios, donde el nivel de colaboraciéon profesional y el grado de autonomia va en aumento,
encontramos las organizaciones que aprenden y las que generan conocimiento. Las primeras
consiguen transformarse constantemente y estan atentas a sus errores para poder generar respuestas
gue los subsanen y potencian el desarrollo de las personas que las integran. Las segundas, no solo
aprenden, sino que logran contribuir con otras instituciones, socializan sus aprendizajes

organizacionales y generan conocimiento valioso para la comunidad académica.

El modelo de analisis planteado por Gairin (2007) permite conocer e identificar el nivel de coherencia
gue tiene la organizacion que se estudia. Al analizar y reconocer las caracteristicas de cada estadio en
las organizaciones, permite luego que se pueden desarrollar estrategias para promover aquellos
aspectos no atendidos o considerados y asi conseguir un desarrollo organizacional tendiente a crear

coherencia en la organizacion.
= En sintesis

En las bases tedricas del Plan de Mejora se encuentra la nocion de los estadios de desarrollo de las
organizaciones de Gairin (2007). Ademas, los principios a tener en cuenta para comprender y gestionar

organizaciones complejas y la necesidad fundamentada de mejorar la trama relacional de los actores y
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complejas

Figura 7: Sintesis del Capitulo 4

Fuente: Elaboracién propia.
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de la organizacion a partir del desarrollo de estrategias de comunicacién, para minimizar las
contradicciones y promover la interaccion a través del trabajo en red, (Véase Figura 7).
CAPITULO 5

El rol del asesor y la asesoria

En el capitulo cinco se trazan los conceptos centrales sobre la asesoria y el rol del asesor como agente
externo y clave para el desarrollo de procesos de Mejora Organizacional. Aqui los referentes teéricos
empleados y directamente relacionados con la asesoria y el rol del asesor son Murillo (2004) y Gairin
(2007), quienes han estudiado ambas nociones en el ambito educativo. También se presentan aportes
de Morin (1998), Senge (1992), Frigerio, Poggi, Tiramonti, & Aguerrondo, (1992) y Vazquez (2014) para

ilustrar desde sus enfoques el abordaje de la complejidad constituyente de las organizaciones.

5.1 La asesoria

Si bien existen diferentes tipos de asesorias o0 procesos de asesoramiento, el objetivo generalmente es
comun para todos y es el logro de una mejora organizacional, (Murillo, 2004). El asesoramiento puede
estar a cargo de actores externos o internos al centro, en manos de profesionales y técnicos de
diferentes areas del conocimiento o bajo la responsabilidad de los propios involucrados. La asesoria
ha oscilado entre ser un pedido de intervencién externa a un centro o un proceso de colaboracion
continua. Segun Murillo (2004) esos son los dos polos sobre los cuales se ha desarrollado el
asesoramiento. Durante mucho tiempo éste ha sido visto como una instancia de intervencion, pero hoy
se ve la necesidad de entenderlo desde un modelo colaborativo que promueva la participacion de todos

los involucrados:

Un modelo de asesoramiento basado en la colaboracion y centrado en los procesos, (...)
entiende el asesoramiento como recurso de cambio y mejora en un sentido amplio, mediante el
cual se proporciona a los centros, el apoyo y las estrategias necesarias para que puedan elaborar

sus propios proyectos de cambio, asi como desarrollarlos y evaluarlos. (Murillo, 2004, p.45)

5.2 El rol del asesor como agente externo y clave para el desarrollo de procesos de mejora

organizacional

Para poder comprender el papel clave que puede desempefiar el asesor externo en un proceso de
mejora organizacional, se hace necesario presentar al menos dos nociones claves de Gairin. La primera
de ellas es la gestidon de procesos, entendida como “el conjunto de actuaciones dirigidas a lograr la
consecucién de unos determinados objetivos”. (Gairin, 2007, p.12) Esta nueva forma de gestionar nace
como respuesta a la enorme fragmentacién que se haido generando en el sistema educativo, al crearse
departamentos, programas, direcciones y oficinas. Las tareas y las funciones quedan muchas veces
en manos de personas enmarcadas en diferentes parcelas del sistema, perdiéndose de vista el todo,
en definitiva, el proceso. Muchas veces esas piezas del rompecabezas poseen metas u objetivos

similares, que se solapan o superponen mas de lo que se vinculan.
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La otra nocién de Gairin, central para comprender el rol del asesor, es la gestion del conocimiento,
entendida como “el conjunto de acciones que permiten que el conocimiento tacito y personal se
convierta en un conocimiento explicito, publico y a ser posible utilizable por las personas y las
organizaciones” (Gairin, 2008, p. 4). Socializar los aprendizajes individuales y colectivos hace que la

organizacion se acerque al cuarto estadio de desarrollo organizacional del que habla Gairin (2007).

Por su parte, Senge (1992) sefiala la importancia de “volver el espejo hacia adentro” (p.5), es decir, ver
y analizar nuestras propias practicas para luego poder compartirlas con los otros. Cuando se exterioriza
el pensamiento y se lo explicita, se contribuye en el colectivo y se comienza a generar las condiciones
necesarias para propiciar la produccion de conocimiento:

La disciplina de trabajar con modelos mentales empieza por volver el espejo hacia adentro:
aprender a exhumar nuestras imagenes internas del mundo, para llevarlas a la superficie y
someterlas a un riguroso escrutinio. También incluye la aptitud para entablar conversaciones
abiertas donde se equilibre la indagacion (actitud inquisitiva) con la persuasion, donde la gente

manifieste sus pensamientos para exponerlos a la influencia de otros (Senge, 1992, p. 5).

Tanto en la gestiobn de procesos, como en la gestibn de conocimientos, el asesor tiene un rol
preponderante como agente de cambio: “El asesor como promotor de la gestién del conocimiento en
los centros educativos debe guiar y orientar la creacion de redes, actuando como gestor de

conocimiento y promoviendo este rol en los centros”. (Gairin, 2007, p. 30)

Acorde con la mirada del asesor, propuesta por Gairin (2007), como gestor de procesos, promoviendo
la participacion de los diferentes actores, se encuentra la postura de Murillo (2004) que lo define desde

el rol de facilitador:

Habria que pensar mas en asesores como facilitadores de procesos de animacion y desarrollo
de cambio educativo que como técnicos especialistas en contenidos o innovaciones especificas.
No se trata de asegurar la uniformidad en la implantacion de una determinada politica educativa,
sino de facilitar la diversidad en la respuesta adaptativa de los centros a las exigencias externas
0 a las iniciativas internas de mejora. (Murillo, 2004, p.51)

El objetivo del asesor y de la asesoria es la de propiciar procesos de mejora organizacional
contextualizados y pertinentes para las necesidades del centro estudiado. En este sentido el plan de
mejora deberia tener en cuenta varios puntos de los sefialados por Alberto-Pérez y Massoni (2009) a
partir de Sotomayor (2002); Blas Lara (1993) y Kliksberg (1993), (véase Cuadro 4). El cuadro es una

adaptacioén de las afirmaciones de dichos autores, quienes pensaron estos principios de la organizacion
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compleja teniendo ejemplo la organizacién de las empresas. Para el presente trabajo se matizaron las

afirmaciones a la luz de la gestion educativa.

Cuadro 4: Los 7 principios directivos de la organizacién compleja, mirados desde la gestion educativa

1% Todos formamos parte del problema y de la solucién. En la direccién estratégica de las

organizaciones no es posible trabajar en base a la separacion sujeto-objeto. Todos nosotros, y los
equipos de direccién no son la excepcién, formamos parte de la misma trama organizativa y social,
aunque ocupemos posiciones distintas. Las organizaciones del tipo «yo pienso, tu ejecutas», ya no

tienen cabida.

2° Una organizacidén esta hecha de seres humanos con sus trayectorias individuales y sus

sesqos culturales, cognitivos y valorativos. Un andlisis politico de la organizacion nos va permitir

identificar actores, intereses, alianzas, cooperacion, tensiones, que generan grados de desorden

gque pueden terminar en crisis.

3% Ha llegado la hora de dirigir desde la multidimensionalidad decisoria. Y no desde la

racionalidad econdmica. Lo que implica asumir que todas las personas que trabajan en un centro,

lejos de actuar «racionalmente» guiados por «un pragmatismo econémico» lo hacen en base a una
serie de marcos de referencia y a una mezcla de pautas heredadas y experimentadas,
conocimientos, protocolos, ciertas realidades socialmente construidas (como la imagen del centro,
los mitos y leyendas del colectivo, la narrativa, el valor, la legitimidad, la legalidad, las restricciones
normativas), percepciones, intuiciones, necesidades, ambiciones, emociones, las presiones de la
coyuntura del momento, miedos, respetos, y expectativas. Es el reconocimiento de que el entorno
no es leido de igual manera por los integrantes de una organizacion. Si para el equipo de gestion

las visitas de aula pueden ser una oportunidad, para los docentes pueden ser una amenaza.

4° Entender que los modos organizativos son el resultado de las interacciones de lared de

actores con los que mantiene relaciones. Y no tanto el resultado directo de una voluntad

directiva. Una red que, ya sea en coordinacién, ya en competencia, termina influyendo en la
adopcién de determinadas pautas de conducta y formas organizacionales. El estratega tendra que
conocer esa «configuracién en red« para intentar re-configurarla a fin de lograr un mejor acople de
la organizacién con su entorno. Se trata de no dejar al centro aislado en sus finalidades propias e
integrarlo en los valores mas amplios de la sociedad en que vive. No pretendemos con ello negar
«la impronta de una voluntad directiva» pues ello implicaria negar la importancia del pensamiento
director y el papel del propio estratega (aunque haya escuelas que lo hagan o limiten severamente
su capacidad de eleccion). Seria como negar la capacidad (aunque ciertamente limitada) de influir
sobre nuestro propio futuro. Lo que pretendemos decir es que esa voluntad directiva ha de ejercerse
desde la toma de conciencia de cdmo funciona el fendmeno que se quiere gestionar y hoy

entendemos que funciona en redes sociales.
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5% Pasar de los sistemas pre-construidos, producto del disefio y la planificacién, a los

sistemas auto-construidos (autopiéticos) de emergencia espontdnea. Lo que exige entender

gue los 6rdenes emergentes no son pre-construidos mediante finalidades impuestas desde fuera de
los sistemas. Y que el futuro no sera tanto el resultado de nuestras decisiones racionales como de

nuestros actos cotidianos, en una especie de genética social.

6% Para ello, el Directivo ha de esforzarse por ayudar a co-evolucionar su organizacion

integrando _sus entornos y creando las condiciones y los ambientes adecuados. Propiciar y

encauzar serian en este contexto palabras mas acertadas que planificar y controlar.

7° _Conseguir organizaciones flexibles. En las que la descentralizacion, la rotacion, le gestion del

conocimiento, la vision compartida, un cierto desorden relativo para propiciar la innovaciéon y un

grado de participacion adecuado sean las principales pautas directivas.

Fuente: Adaptacion del trabajo de Alberto-Pérez y Massoni (2009) a partir de Sotomayor (2002); Blas
Lara (1993) y Kliksberg (1993).

¢ Por qué son importantes estos siete puntos en pos de un Plan de Mejora?

Porque es importante ser conscientes que en las organizaciones, todos, de un modo u otro, somos
parte del problema y la solucion. Las decisiones y las ideas no tienen por qué surgir siempre del equipo
de gestion o de un asesor, se deben permitir los canales y las posibilidades de que las propuestas sean

mas colaborativas.

El segundo principio habla de que las organizaciones estan formadas por seres humanos, con nuestros
valores, creencias, fortalezas, miedos, etc. Todo lo que nos hace ser personas entra en juego de
distintas formas y en diversos momentos en las organizaciones que formamos parte. De eso se trata y

es importante tenerlo en cuenta.

Respecto al tercer punto, se expresa que el entorno, el contexto no es interpretado de la misma forma
por los sujetos. Eso da cuenta de lo complejo que es tomar una decision y lo arbitraria que puede ser,

si es tomada de forma unilateral.

Los ultimos puntos abordan la necesidad de crear espacios propicios para el trabajo colaborativo y la
pertinencia de pensar la organizacidon de manera tal que pueda ser suficientemente flexible que pueda

acompanar los procesos de cambio.

= En sintesis
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El asesor tiene un rol fundamental en la creacion y moderacion de las redes necesarias para llevar

adelante la gestion por procesos y la gestion de conocimientos, dinamicas claves en las
transformaciones organizacionales.

Ademas, tiene el desafio de alejarse de los modelos de asesoramiento mas intervencionistas para

construir con los involucrados procesos de asesoramiento colaborativos y participativos, (Véase Figura
8).

Rol del
asesor

Asesoria

Procesos
colaborativos

Para una
mejora
organizacional

gue aborde la
complejidad

Figura 8: Sintesis del Capitulo 5

Fuente: Elaboracion propia.

SECCION Il: MARCO CONTEXTUAL
Introduccién

En esta seccién se presenta el contexto integrado por los aspectos generales y especificos que
conforman el escenario sobre el cual se desarrolla el estudio de caso. Todos los elementos explicitados
en los siguientes apartados se fueron conociendo en el transcurso del afio, trabajando con el centro,
investigando y asistiendo a instancias importantes y vinculadas con el funcionamiento del mismo
(Prueba de Acreditacion por experiencias del departamento de Montevideo, en mayo de 2017 y
Presentacion del Protocolo de Inclusién a cargo de la Comisién para la continuidad educativa y socio-
profesional para la discapacidad, realizada el 25 de mayo de 2017).

Aproximarse al contexto fue una oportunidad sumamente interesante de conocer la orientacion y la
trayectoria que la educacién de jovenes y adultos viene teniendo en nuestro pais y como estos
lineamientos estan tomando forma en el centro.
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CAPITULO 6
La educacion de jovenes y adultos en el Uruguay y en el centro de estudio. Su contexto a partir
de las caracteristicas especificas y generales

En primer lugar, se describen las acciones y acuerdos desarrollados sobre la educacion de jévenes y
adultos en nuestro pais en relacién a las lineas llevadas adelante a nivel internacional. Luego se
exponen las caracteristicas contextuales mas generales y especificas del centro que se estudia para

poder definir con claridad su campo de accion.

6.1 La educacion de jovenes y adultos en el Uruguay

La educacion de jovenes y adultos se viene impulsando desde hace setenta afios aproximadamente,
de un modo especifico y sostenido: “La educacion de personas jovenes y adultas (EPJA), es una politica
educativa que se ha venido consolidando en el mundo a partir de la primera conferencia internacional
en 1949 convocada por la UNESCO” (Organizacién de Naciones Unidas para la Educacién, la Ciencia
y la Cultura), (Camors, 2011, p.9).

En Hamburgo, Alemania, se cre6 en 1952 un instituto especializado en educacion de adultos: Institute
for Lifelong Learning (UIL) que junto a la UNESCO convocan la conferencia internacional CONFINTEA

(Conferencia Mundial de Educacién de Adultos), la cual se lleva adelante cada 12 afios (Camors, 2011).

En Uruguay:

En el 2007, el Presidente de la Republica, a propuesta del MEC, cre6 el Comité Nacional
Preparatorio de CONFINTEA VI, integrado por MEC, ANEP, UdelaR, MIDES, y ONGs
internacionales especializadas en EPJA tales como ICAE (Consejo Internacional de Educacion
de Adultos), REPEM (Red de Educacion Popular entre Mujeres) y CEAAL (Consejo de Educacién
de Adultos de América Latina). (Camors, 2011, p.9)

Con la creacion de este comité, nuestro pais pudo preparar y organizar su participacion en la
CONFINTEA VI, que se llevé a cabo en Brasil, en diciembre de 2009. El trabajo desarrollado en conjunto
permitid la organizacion de dos foros nacionales, en agosto de 2008 y abril de 2009. En ese contexto,
en noviembre de 2009, bajo el nombre de Declaracién de Montevideo, los Ministros de Educacién del
MERCOSUR recomendaron:

1. Asegurar el derecho a la educacién para todos, a lo largo de toda la vida, en todos los
paises.

2. Conformar y consolidar sistemas educativos, que funcionen con eficacia y eficiencia, en
forma coordinada, con la participacion de todos los directamente involucrados y de los diferentes

actores de la sociedad.
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3. Ofrecer posibilidades y alternativas a todas aquellas personas jévenes y adultas que quieran
reinsertarse y continuar la educacién formal obligatoria.

4. Garantizar, actualizar, y ampliar propuestas educativas de calidad, a lo largo de toda la vida,
que promueva el acceso y la participacion, en particular de los jévenes y adultos, que no
culminaron los niveles educativos obligatorios, no estudian ni trabajan (...). (Camors, 2011, pp.14-
15)

Esto generd un precedente muy importante para la creacidn posterior, en el 2010, del Comité Nacional
de Articulacién y Seguimiento de la EPJA (MEC, 2011). En el 2011 este naciente comité organiz6 un

nuevo foro nacional sobre la EPJA en Uruguay.

Por su parte, el Director de Educacién del MEC en el periodo 2005-2010, Luis Garibaldi, expresé en el
2009, lo siguiente: “La educacion de personas jévenes y adultas (EPJA), luego de afios de ostracismo,
ha sido revalorizada en la actual coyuntura politica del pais” (Camors, 2009, p.9), teniendo en cuenta
esta afirmacién y las lineas de accién antes presentadas, se podria decir que la EPJA, durante mucho
tiempo, no fue juzgada como una prioridad de las politicas educativas publicas de nuestro pais, siendo

su abordaje muy reciente, ya que data de la Ultima década.

En este mismo sentido, en el sitio web de la presidencia uruguaya se publicé en el 2012 una entrevista
realizada al entonces director de la DSEA (Direccidn Sectorial de Educacion de Adultos), Felipe Machin.
El sefialo, al igual que lo hizo Garibaldi, que: “la educacion de jovenes y adultos ha sido histéricamente
invisibilizada muchas veces o asociada a la escuela nocturna. La educacion de adultos es transversal

porque ocurre en todos lados”. (Presidencia, 2012)
A su vez, Garibaldi, unos afios antes, en el 2009 sefialaba:

La importancia de la EPJA ha motivado diferentes lineas de accién desde el Estado uruguayo.
La Administracién Nacional de Educacion Publica (ANEP) creé la Direccion correspondiente,
promovié y amplié la educacién primaria y media para personas adultas y ampli6 la educacion
carcelaria. El Ministerio de Desarrollo Social (MIDES) promovio conjuntamente con ANEP el Plan
de Alfabetizacion “En el pais de Varela: Yo si puedo” y otras acciones en el marco del Plan de
Emergencia primero y del Plan de Equidad después. EI MEC conformé ambitos de coordinacion
y reflexion sobre la temética y desarroll6 el Programa Aprender Siempre (PAS) con el objetivo
de ofrecer propuestas de educacién para la vida, especialmente en el interior del pais (Camors,
2009, p.9).

Cuando el Director de Educacion del MEC, Garibaldi, expresa que la ANEP cre6 la “Direccion

correspondiente” esta haciendo alusion a la creacion de la Direccion Sectorial de Educacion de Adultos

(DSEA). Por otra parte, vale también la pena sefialar otras de las afirmaciones de Garibaldi, las cuales
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transmiten con claridad las orientaciones y fundamentos epistemoldgicos que sustentan las lineas de

accion desarrolladas por el Estado uruguayo en materia educativa:

En la sociedad del Siglo XXI no habra felicidad individual, convivencia democrética y desarrollo
social si no se construye la sociedad sobre la base del aprendizaje a lo largo de toda la vida.
Somos seres humanos gracias al lenguaje, al trabajo y al aprendizaje. Vivir es aprender y
aprender es vivir, (...). Una sociedad educativa (siguiendo el Informe Faure) tiene como base el
aprendizaje permanente. Esta concepcion, lejos de contraponerse con la educacion basica para
nifios, nifias y adolescentes, la complementa y la fortalece. Una sociedad de aprendizajes
generara, de manera inevitable e irreversible, en todos sus integrantes (chicos y grandes) un

deseo permanente de mejoramiento, de superacion y de compromiso social. (Camors, 2009, p.9)

El Informe Faure, de 1972, que es mencionado en la cita anterior, es la obra realizada por la Comision
Internacional para el Desarrollo de la Educacién, establecida por la Organizacién de las Naciones
Unidas para la Educacion, la Ciencia y la Cultura (UNESCO). Este texto se conoce por el apellido del
responsable principal de su elaboracién, Edgar Faure, pero el titulo en espafiol es “Aprender a ser. La

educacion del futuro” (Faure, 1973).

En la bases epistemoldgicas sefialadas por Garibaldi (Camors, 2009), se identifica el lenguaje, el
trabajo y el aprendizaje como pilares distintivos, propios del ser seres humanos, haciéndose énfasis en
que “vivir es aprender y aprender es vivir’ (p.9) y el aprendizaje es permanente sin importar la edad y

fuente generadora del deseo de mejoramiento, superacién y compromiso social.

6.2 La Direccidn Sectorial de Educacién de Jovenes y Adultos

La creacion de la Direccién Sectorial de Educaciéon de Jovenes y Adultos (DSEJA) es una de las lineas
de accién implementadas por el Estado uruguayo para fortalecer un dmbito de la educaciéon no
priorizado hasta el momento. El antecedente de la DSEJA, es la DSEA, Direccion Sectorial de

Educacion de Adultos.

En el Tomo | de la Rendicion de Cuentas del Ejercicio 2016, cuando se habla de la DSEJA, se dice:
La mision de la DSEJA es proporcionar condiciones y oportunidades educativas de calidad,
integrales y pertinentes, para que jovenes y adultos, de 14 afios en adelante, en condiciones de
rezago educativo, desafiliados o en riesgo de desafiliacion, desarrollen competencias para el
ejercicio pleno de la ciudadania, y accedan a la cultura y a las diferentes formas de conocimiento,

en el marco de la educacién para todos a lo largo de toda la vida. (ANEP, 2016, p.135)

A su vez, se exponen como objetivos de la DSEJA:
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Generar y garantizar multiplicidad de ofertas educativas, diversas y adecuadas, dirigidas a jovenes
y adultos, con el objetivo de asegurar educacion de calidad para todos a partir de las necesidades
e intereses de los sujetos. La disminucién del analfabetismo, la finalizacién de los distintos niveles
educativos formales, la formacion para la vida -debido a su complejidad- ademés de la atencion
pedagogica, requieren de difusion, de investigacion de factores que ayuden a reinsertar y sostener
a los estudiantes, de la formacién especifica para docentes que trabajan con jévenes y adultos, de
conformacion de grupos y de acompafamiento social a las diversas probleméticas asociadas a cada
situacion en su territorio. (ANEP, 2016, p.136)

En la cita anterior se puede apreciar que la DSEJA tiene como objetivo primordial, generar y garantizar
una multiplicidad de ofertas educativas. Esto hace que las formas de difusién se complejicen a nivel de
la DSEJA pero también en cada centro o espacio dependiente de ésta. Porque se abre un amplio
abanico de posibilidades, se tiene potenciales estudiantes muy diversos y a su vez propuestas también

muy distintas.

Otros objetivos de la DSEJA son la disminucion del analfabetismo, la finalizacion de los distintos niveles

educativos formales, asi como la formacién para la vida:

En Uruguay, donde la ensefianza primaria y secundaria basica es gratuita y obligatoria, el
imaginario colectivo supone que no existe quien no sepa leer y escribir y la no culminacion de la
ensefianza primaria remite a esporadicos casos en el Uruguay profundo. Sin embargo, las cifras
hablan de otra realidad: si bien el porcentaje de analfabetismo en nuestro pais es bajo, de casi
un 2% de la poblacion, existen unas 250 mil personas que no han culminado los estudios

primarios. (Alem, Diaz, Fripp, Gulla, Tripoldi y Zanelli, 2017, p.15)

Los potenciales estudiantes de la DSEJA son el 2 % de la poblacién de analfabetos del Uruguay, 250
mil personas que no han culminado los estudios primarios, mas las personas que por diferentes
condicionamientos no han podido culminar ciclo basico de educacion media. Al tiempo que los centros
de la DSEJA buscan integrar en propuestas de formacién para la vida (talleres) a personas privadas de

libertad, personas con discapacidad y personas con vulnerabilidad social.

Como informacion complementaria a la sefialada por las autoras (Alem et al., 2017) se presenta el
siguiente cuadro (Véase Cuadro 5) que presenta los porcentajes totales, de todo el pais, en el afio
2015, sobre los niveles educativos maximos alcanzado por la poblacién de 25 afios o mas, realizado
por el MEC a partir de la Encuesta Continua de Hogares del 2015, a cargo del Instituto Nacional de
Estadistica.
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Cuadro 5: Informacién procesada por el MEC respecto a los niveles educativos maximos alcanzados

por la poblacién 2015

PORCENTAJE DE POBLACION DE 25 ANOS O MAS POR TRAMOS DE EDAD SEGUN NIVEL EDUCATIVO MAXIMO

ALCANZADO. (Todo el pais - ano 2015)

TRAMOS DE EDAD
NIVEL EDUCATIVO MAXIMO

25a29 30a39 40a 49 50a59 60 a 69 70 y mas
anos anos anos anos anos anos
100,0% 100% 100% 100% 100% 100%
Sin instruccion 0,0
Primaria incompleta 9.6 22 34 43 74 154 274
Primaria completa 254

TOTAL

HASTA PRIMARIA COMPLETA 35,9

Media basica incompleta 10,1

Media basica completa 11,1 12,1 13,7 13,3 12,3 8,7 4.8
Media superior incompleta 14,3 20,0 17.4 16,6 13,2 1.1 7.2
Media superior completa 89 10,2 92 10,3 104 83 48
Terciaria Incompleta 8,1 19,0 10,7 7.8 5.7 47 3.0

Terciaria Completa 11,7 14,5 129 12,1 9.8 6,7

Fuente: (MEC, 2016, p.76)

Como se cit6 anteriormente, la DSEJA tiene a su cargo la atencion de varias dimensiones: “la atencion
pedagogica’, la “difusién” y la “investigacion de factores que ayuden a reinsertar y sostener a los

estudiantes”, asi como promover “la formacién especifica para docentes”. (ANEP, 2016, p.136)
Para seguir conociendo la DSEJA, a continuacion (Véase la Figura 9, p.40) se presenta el organigrama

general del Consejo Directivo Central (CODICEN), en él se puede apreciar la existencia de Direcciones

Sectoriales, dentro de ellas se encuentra la Direccién Sectorial de Educacion de Jovenes y Adultos.
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CODICEN
Consejo Directivo Central

Secretaria
General

Secretaria

Administrativa

Asesoria Auditoria Secretaria | E—
Letrada Interna Docente

Secretaria de Direccién de Programas de

Direcciones Sectoriales

Relaciones [ Derechos Salud Y
Publicas Humanos Asistencia

Figura 9: Organigrama del Consejo Directivo Central

Fuente: ANEP (s.f.c), web institucional.

Felipe Machin, director de la DSEA opinaba en el 2012 que: “Antes de 2005 la division atendia a 2.000
personas en seis departamentos. A partir de 2005 se generd una cobertura a nivel de todo el pais”
(Presidencia, 2012). Eso da cuenta del crecimiento reciente de la Direccion y sus competencias. Para
poder realizar sus objetivos la DSEJA se organiza en seis componentes (Véase Cuadro 6), el centro
gue se estudia en este trabajo forma parte del primer componente: Espacios de Educacion de Personas
Joévenes y Adultas.

Cuadro 6: Componentes de la DSEJA

La Direccion se estructura en seis componentes:

1- Espacios de Educacion de Persona Jévenes y Adultas
2- Convenios con Organismos del Estado

3- Educacion en contextos de encierro

4- Atencion ala Discapacidad

5- Convenios con diversas instituciones privadas

6- Pruebas de Acreditacion de Primaria

Fuente: Elaboraciéon en base al documento: Rendicién de Cuenta 2016. ANEP
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6.3 ¢ COmo es la difusién de la oferta educativa publica y en particular la vinculada a jévenes y

adultos?

En la educacién publica de nuestro pais, se estd trabajando en la difusion de la oferta académica a
través de diversos mecanismos. Algunos de ellos se nuclean bajo el nombre: Orientacién Educativa.
Una propuesta llevada adelante por la Administracion Nacional de Educacion Publica (ANEP), el
Ministerio de Educacion y Cultura (MEC), el Ministerio de Trabajo y Seguridad Social (MTSS), y a través

principalmente del Instituto Nacional de Empleo y Formacidn Profesional (INEFOP).

En principio, se inicié con un sitio web, con informacién para la poblaciéon sobre la oferta educativa
estatal: www.quepuedoestudiar.edu.uy. Antes de ello, y desde el afio 2014, la ANEP comenz0 a ofrecer
una linea de atencién telefénica (0800-2637) para responder las consultas que la poblacién en general
tuviera sobre la oferta educativa publica. Esa accién se complementa luego con la pagina web antes
mencionada. Desde la ANEP también desarrolld6 un sistema para presentar la informacién
georeferenciada de todos los centros educativos publicos y las propuestas que estan bajo su orbita:
SIGANEP (Sistema de Oferta Educativa Geografica de la ANEP).

Orientacion Educativa, es uno de los componentes que conforman el Programa Uruguay Estudia (PUE),
una iniciativa interinstitucional que busca que jévenes y adultos puedan retomar sus estudios. En la
web institucional de la ANEP se define Orientacidon Educativa como “un dispositivo de asesoramiento
continuo para todos los ciudadanos, orientado a promover aprendizajes” (ANEP, s. f. a.). En esta cita
se expone uno de los principales cometidos de la Orientacion Educativa que es el asesoramiento para
promover aprendizajes en los ciudadanos. Para ello, se nuclea y se pone a disposicién la informacion
de todas las modalidades de ensefianza publica, de los distintos niveles existentes en nuestro pais.

Como el presente Estudio de Caso, se focaliza en un centro especifico de la Direccion Sectorial de
Educacion de Jovenes y Adultos (DSEJA), y su principal dificultad radica justamente en hacer visible
su oferta educativa; se considero relevante para el marco contextual de esta memoria final, ver como

ella es presentada por Orientacion Educativa.

Si se visita la web: www.quepuedoestudiar.edu.uy, los espacios y la oferta educativa de la DSEJA son
presentados, entre otras opciones existentes, a partir de dos entradas: 1) “terminar la escuela” y 2)
“programas flexibles”. Luego, se subdividen en: “Cursos y espacios de Educacion de Personas Jovenes

y Adultas” y “Fortalecimiento educativo” (Véase Cuadro 7, p.42).
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Cuadro 7: Oferta educativa de la DSEJA presentada en la web de Orientacién Educativa

Entradas Opciones
Cursos y Espacios de Educacion de Personas Jévenes y
Terminar la escuela Adultas

Fortalecimiento Educativo

Areas Pedagdgicas

Fortalecimiento Educativo

Ciclo Basico Tutoreado PUE - Plan 2009 Modalidad B -(Plan
Acelerado)

Tutoria PUE para la finalizacién de Bachillerato en liceo

Programas flexibles Tutoria para la finalizacion de Enseflanza Media Superior en liceo
como en UTU

Plan de Culminacion de la Carrera de Magisterio, Profesorado y
Maestro Técnico

Programa de culminacion de Estudios Secundarios -PROCES (CES)
Proyecto “Culminacion de ciclos educativos para trabajadores en
actividad”, en el marco de “Cultura del Trabajo para el Desarrollo”
(MTSS)

Fuente: Elaboracidn propia en base a la informacién disponible en www.quepuedoestudiar.edu.uy
(2018).

Es importante sefalar que la oferta educativa de la DSEJA es mdltiple y compleja y que depende en
nuestro pais del MEC (educacion no formal: talleres) o de los distintos consejos desconcentrados de la

ANEP (educacion formal).
A continuacién se presenta un cuadro (Véase Cuadro 8) que especifica las caracteristicas de la oferta
educativa de la DSEJA de acuerdo a la opcién que se trate. Toda la informacion de este cuadro se

encuentra publicada en las dos entradas antes mencionadas de la web de Orientacion Educativa.

Cuadro 8: Caracteristicas de la oferta educativa de la DSEJA

Informacién oferta | Fortalecimiento educativo Cursos y Espacios de Educacion de
educativa DSEJA Personas Jévenes y Adultas
Organismo ANEP — CODICEN — DSEJA- ANEP - CODICEN -DSEJA
Referente MIDES
,Qué es? Son espacios que permiten la | Son espacios educativos destinados
finalizacion y la acreditacion especialmente a las personas jovenes y

de educacion primaria y apoyo | adultas que no hayan culminado primaria.
en las materias de que estés

cursando en Educaciéon Media.
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¢, Quién puede Personas a partir de los 14 Jovenes de 14 afios en adelante
acceder? afos de edad que no sepan (excepcionalmente se habilita la
leer ni escribir, que no hayan inscripcion con 13 afos).
completado la escuela o que
en el marco de la Educacion
Permanente aspiren a mejorar
su calidad de vida y personas

con discapacidad.

¢, Qué ofrece? Brinda la posibilidad de Propuestas que permiten completar el ciclo
acceder y/o mejorar las primario, en las que puedes aprender a
competencias y habilidades leer y escribir, reconocer e integrar las

socio educativas a través de la | experiencias y los conocimientos que ya
alfabetizacién y la acreditacion | tenés, enriquecer tus conocimientos con
en educacién primaria. nuevos elementos que sean Utiles y
significativos para tu vida, mejorar tu
capacidad de busqueda y manejo de la
informacion para seguir aprendiendo,
fortalecer tus habilidades de lectura,
escritura, calculo, expresion oral y
comprension, fortalecer tus capacidades
de tomar decisiones fundamentadas a
partir de tu creatividad y estudio. Ademas
podés participar en distintos talleres:
electricidad, gastronomia, informatica,

técnicas periodisticas, entre otros.

¢Dbonde estad? Artigas, Canelones, Cerro En todos los departamentos.
Largo, Maldonado,
Montevideo, Paysandd,
Rivera, Rocha, Salto, Soriano

y Tacuaremb@.

Fuente: Elaboracion propia en base a la informacion disponible en www.quepuedoestudiar.edu.uy
(2018).

En la pregunta: ¢ Qué se ofrece?, se responde con los principales lineamientos de la oferta académica
de la DSEJA y aparecen términos sumamente significativos para el presente estudio, por ejemplo,
“habilidades”, “competencias”, “tomas de decisiones”, y “elementos utiles y significativos para la vida”.
Todo ello, en mayor o menor medida, estd en sintonia con la propuesta que se materializa en la

organizacion educativa que se investiga.
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De hecho, la modalidad de trabajo predominante para la ensefianza y la evaluacion de los procesos de
aprendizajes en el centro que se estudia, es la resolucion de problemas, a través del desarrollo de

proyectos que abarcan diferentes areas del conocimiento.

Ademas, en relacién a las evaluaciones, las pruebas finales son de acreditacion de saberes por
experiencia; estan planificadas e inspiradas en las situaciones cotidianas que viven o experimentan los
estudiantes jovenes y adultos (Véase en Anexo |, Documento N°1, pp. 92-95, prueba de acreditacién
por experiencia de mayo 2017). Dichas propuestas estan enfocadas, principalmente, en la realizacion
de calculos, comprension lectora y produccién escrita. No desde un planteo contenidista, sino por el

contrario, apuntando al desarrollo de habilidades o competencias.

Si retomamos aspectos vinculados a la difusién de la oferta educativa, se puede sefialar que en la
prueba de acreditacién por experiencia que se realiz6 en mayo de 2017, los responsables de la
organizacion de la instancia les facilitaban a los presentes folletos con informacién de la DSEJA, (Véase
en Anexo |: Documento N°2, pp. 96-98), tratAindose de un material fotocopiado y elaborado por el

equipo.

6.4 La presentacion del centro

Vale la pena aclarar que para conservar el anonimato de la organizacion que se estudia se la nombrara

a lo largo de la memoria final como centro ‘Recomenzar’.

Esta institucién estd ubica sobre una avenida de Montevideo, en una zona considerada baricéntrica
segun palabras de la directora en la entrevista exploratoria (EE: 192), convirtiéndose en un centro
educativo de aluvion. Alli concurren jovenes y adultos que no culminaron la formacion basica

obligatoria. El centro ‘Recomenzar’ es de caracter publico siendo su oferta educativa gratuita.

Para acceder al local hay que subir por una escalera, Unica forma de ingreso, porque se trata de una
casa que se desarrolla en dos plantas. En la planta baja hay una vivienda familiar y el centro funciona
en el primer piso. Es un local sumamente pequefio y alquilado por la ANEP. Sobre una de las ventanas
hay un cartel con la siguiente informacién: Curso N°- CODICEN (Consejo Directivo Central), matutino,
vespertino y nocturno, educacién primaria, jévenes y adultos, todo escrito en letra pequefia lo cual no

facilita su lectura desde el exterior (De Lema, 2017).

La oferta educativa de la DSEJA se puede acceder desde internet pero de todas formas no resulta facil
obtener informacion especifica del centro ‘Recomenzar’. Se puede conocer la oferta educativa de

manera mas detallada si se concurre al centro.

Los actores del centro ‘Recomenzar’ tienen vinculacion con organizaciones no gubernamentales

(ONG), con una Asociacion civil cercana y con instituciones relacionadas a los estudiantes,
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principalmente, con los jévenes y tratandose de una relacidn que se genera a partir del abordaje de

cada situacion, de cada estudiante.

En los dltimos encuentros con el equipo impulsor se pudo saber que los vinculos con la Asociacion Civil
proxima al centro se iban a debilitar o incluso desaparecer porque ésta se muda para otra zona de
Montevideo. A su vez, en el local de esta Asociacion Civil se desarrollaban los talleres de informatica
del centro, ya que éste Ultimo no cuenta con espacio para ellos, esto representa una importante

dificultad, la cual debera ser solucionada en el presente afio.

La directora ocupa su cargo de manera eventual desde el 16 de marzo de 2017, todos los cargos se
eligen afio a afio y esto genera cambios en la conformacion de los equipos de trabajo. Desde la
direccion se iniciaron las gestiones para trasladarse de local, para alguna casa que esté en el barrio y
que sea propiedad de la Administraciéon Nacional de Educacion Publica (ANEP), porque la actual
construccion es extremadamente pequefa: solo tiene un bafio, una cocina que se utiliza para los
talleres de gastronomia, cuatro salones y una direccion que funciona en el hall de distribucién, al salir

de la escalera (véase anexo Il, Informe Proyecto de Investigacion Organizacional).

El centro ‘Recomenzar’ se relaciona con las fabricas de cultura que son parte de un programa del area
Ciudadania y Diversidad Cultural de la Direccion Nacional de Cultura del MEC. El proyecto busca
propiciar espacios de interaccion sociocultural para jovenes, mujeres y “personas pertenecientes a
minorias (...); brindandoles herramientas que apuntan a mejorar sus posibilidades en el mercado
laboral, incidiendo ademas en aspectos que atafien a la autoestima, la conformacion de grupos con

sentido de pertenencia y la integracion social”. (MEC, s. f. a)

También el centro se vincula a través del Programa Uruguay Estudia (PUE) con el Instituto Nacional de
Empleo y Formacion Profesional (INEFOP). Por ejemplo, varios estudiantes reciben becas de INEFOP.
La matricula es variable a lo largo del afio (véase Cuadro 9) y en algunos casos guarda relacién con el
calendario de pruebas de acreditacion del ciclo de primaria por experiencias. Estas pruebas se realizan

en los meses de febrero, mayo, agosto y noviembre.

Cuadro 9: Matricula al dia 8 de junio de 2017

Oferta educativa ‘ N° de estudiantes ‘
Primaria 27
Ciclo basico (Modalidad PUE) 88
Subtotal 115
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Gastronomia 33
Textil 17
Manualidades 31
Reposteria 15
Informética 43
Subtotal 139

Fuente: Elaboracion propia, datos proporcionados por la directora del centro. (De Lema, 2017).

En Uruguay la educacion de adultos estuvo unida al Consejo de Educacion Primaria a través de los
gue se llamaba DSEA. Después se transforma en DSEJA, incluyéndose a los jévenes y pasando a la
Orbita del CODICEN. Segun cifras no oficiales (datos proporcionados por la directora del centro), se
considera que actualmente en nuestro pais hay doscientos mil analfabetos. Sin embargo, cada afio
crece la cifra de jovenes y adultos que certifican el ciclo de educacién primaria a través de las pruebas
de acreditacion por experiencias; en el afio 2016, aproximadamente 2300 personas aprobaron bajo

esta modalidad, tanto en Montevideo como en el interior del pais.

El Centro ‘Recomenzar’ se ofrece como una institucién inclusiva al igual que el resto de los centros de
la DSEJA, porque pueden acceder a la oferta educativa jévenes y adultos que tengan alguna
discapacidad o si estan privados de libertad. Para cursar Primaria tienen que ser mayores de 14 afios,
pero luego de esa edad no hay limite. Para estudiar Ciclo Basico bajo la modalidad PUE deben tener
21 afios 0 mas, sin limite maximo de edad. En los hechos, se ha llegado a recibir estudiantes de 18

afios en adelante. A los talleres pueden asistir desde los 14 afios (De Lema, 2017).

Una de las mayores dificultades que tiene el centro es que los estudiantes logren sostener un proceso
de ensefianza-aprendizaje con cierta continuidad; por ello los talleres son fundamentales. En el trabajo
en talleres se potencian ciertos habitos que son centrales para luego retomar o iniciar los estudios
primarios. La oferta educativa es dinamica porque se esta atento a la demanda de los estudiantes y

sus necesidades; se les orienta para adquirir destrezas que les seran Utiles para el &mbito laboral.

6.4.1 El equipo de gestion del centro

El equipo de gestion del centro esta integrado por dos educadoras sociales, una directora y un
coordinador. Los roles de direccién y coordinacién son similares en tareas, principalmente en el dia a

dia de la organizacién y evidenciandose esto también en los perfiles descriptos en los llamados a
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aspiraciones para dichos cargos; los cuales son incluso mencionados de manera indistinta (Véase
Cuadro 10, p.47).

Cuadro 10: Funciones de los actores del equipo de gestion

Rol de Director Orientacion y supervision de los docentes y educadores dependientes del
Centro, promoviendo las directivas y orientaciones brindadas por la DSEJA
a fin de garantizar, el derecho a una educacién de calidad en el marco de la
EPJA para personas mayores de 14 afios que no han finalizado algun ciclo
educativo obligatorio segin la ley vigente; oficiando como referente
institucional de la DSEJA ante las instituciones locales con las que se
articulan acciones. Atendera y efectivizara los procesos de supervision,
orientacion, acompafiamiento y articulacion de los diversos actores en el
territorio socioeducativo de pertenencia. Articular con el Coordinador del
Centro el Plan Estratégico de la Institucion dando genuina participacién a
todos los actores institucionales. Participar en reuniones en que sea
convocado por la Sectorial y en Redes Educativas u otras de su territorio
socioeducativo. Promover y facilitar la investigacion educativa de EPJA.
Difundir la oferta educativa de la DSEJA, relevar y mantener actualizada la
demanda educativa de los jévenes y adultos de su zona de incidencia.
Carga horaria: 20 horas semanales

Requisitos excluyentes:

1. Titulo docente

2. Actividad Computada no menor a 19 puntos.

3. Calificacién no menor a 81puntos.

Rol de Coordinador Colaborar con el Director del Centro en la gestion del mismo (Ver funciones
del Director en el llamado correspondiente), especialmente desarrollar en
tiempo y forma el eje administrativo del Centro.

Carga horaria: 15 horas semanales

Requisito excluyente:

1. Titulo docente

2. Actividad Computada no menor a 19 puntos.

3. Callificacién no menor a 81 puntos.

Educadores Sociales | Con el objetivo de mejorar la calidad de la oferta educativa en los Centros y
Espacios de la Direccion Sectorial de Jovenes y Adultos (DSEJA) debera
desempefiar tareas de articulacion con los Directores, Coordinadores
Departamentales y docentes de los Centros y Espacios de la DSEJA
promoviendo las directivas y orientaciones brindadas por su Coordinador a
fin de garantizar el derecho a la educacion a las personas mayores de 14
afios que no han finalizado los ciclos obligatorios por ley en los tiempos

esperados. Se espera que el Educador Social que se desempefie en
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Espacios donde se desarrollen proyectos del Ciclo Basico Tutoreado u otros
dispositivos que impliguen un acompafiamiento mas cercano, garantice el
transito exitoso de los estudiantes por los mismos. Participara de las
instancias de formacidn, coordinaciones, y otras actividades a las que sea
convocado por su supervisor directo: Coordinador de Educadores u otros
integrantes del Equipo Técnico de DSEJA. Articulara en el territorio con los
agentes locales y realizard un trabajo en red y coordinado con las
instituciones gubernamentales y no gubernamentales del mismo. Elegira sus
horas con un centro que sera referencia del territorio asignado para el

desemperio de su funcién.

Carga horaria: 15 o 20 horas semanales

Fuente: Elaboracién en base a los llamados a aspiraciones a cargos de los centros de la DSEJA.
ANEP (s. f. d).

Dentro del equipo de gestién (véase Cuadro 10) el rol de las educadoras sociales es central en la
articulacion con el territorio porque estan en permanente contacto con otras organizaciones para

ofrecerles posibilidades de insercidn social, laboral y educativa a los estudiantes.

6.4.2 Los docentes del centro

El régimen de contratacién de los docentes es muy diverso y depende de varios factores. Hasta el 2016
el PUE dependia del Consejo de Educacién Secundaria (CES) y los docentes tomaban sus horas a
partir de listados generados luego de un llamado especifico para designar las horas de clases en esta
modalidad. Si bien el PUE dejé de depender del CES, de todas formas, en el afio 2017, los docentes

eligieron horas de clase de acuerdo a esos listados aun vigentes (De Lema, 2017).

En el 2016 se realizaron convocatorias para el resto de los roles, con una vigencia de dos afios. A los
talleristas se les solicité como requisito excluyente tener primaria completa y ser idéneo en una
especialidad. Por su parte, los maestros deben ser titulados y contar con una actividad computada entre
19y 20 (Véase Cuadro 12, p.49).

A nivel de la Direccién Sectorial de Educacién de Jovenes y Adultos (DSEJA) hay muy pocos efectivos
porque la gran mayoria se ha jubilado, de hecho en el centro ‘Recomenzar’ hay una sola tallerista
efectiva. Son efectivos de un llamado realizado por la DSEA (Direccién Sectorial de Educacion de
Adultos). El resto de los docentes son nuevos en el centro pero han trabajado antes en instituciones de
la misma Direcciébn de educacidén, o tienen experiencia en contextos educativos similares, con
estudiantes adultos. El plantel docente estd conformado por un total de treinta personas. A continuacion
se representa en un cuadro la cantidad de docentes del centro ‘Recomenzar’ por oferta educativa
(Véase Cuadro 11, p.49).
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Cuadro 11: Plantel docente

Docentes segun oferta N° de docentes y talleristas
educativa
Primaria 3 maestras
PUE 22 docentes

Gastronomia 1 tallerista
Textil 1 tallerista
Manualidades 1 tallerista
Reposteria 1 tallerista
Informatica 1 tallerista

Fuente: Elaboracion propia, datos proporcionados por la directora del centro. (De Lema, 2017)

Analizando los llamados a aspiraciones docentes que se realizaron en el 2016 y que aln se encuentran
publicados los documentos en la web de ANEP (ANEP, s. f. d), se puedo identificar las principales
funciones de los talleristas y maestros compartiendo ambos roles varias de las orientaciones. Por
ejemplo, en su trabajo deberan ser mediadores de procesos de ensefianza y de aprendizajes, a su vez,
tienen que valorar los conocimientos previos de sus estudiantes. Es parte de su funcién participar de
las coordinaciones y formarse en las orientaciones especificas de la educacién de jovenes y adultos.
Desde ambos roles se debe fomentar la autonomia de los estudiantes y los tiempos de aprendizaje. Se

especifica que se ensefiaran competencias (véase Cuadro 12).

Cuadro 12: Funciones de los docentes

Talleristas | Ensefiara competencias propias de su asignatura en Centros y espacios de jévenes y
adultos, instituciones publicas y privadas con convenio, especialmente aquellas que
atienden poblaciones en situacién de vulnerabilidad socioeconémica. Para ello debera
desempenfiar acciones que se ajusten a los educandos; como mediadores de los
procesos de ensefianza y de aprendizaje; valorando las experiencias y conocimientos
previos de los participantes; respetando el tiempo de aprendizaje de los educandos,
fomentando la autonomia para aprender. Sus propuestas pedagoégicas seran
contextualizadas a los estudiantes mayores de 14 afos, de acuerdo a pautas

andragoégicas que se adecuaran a los territorios socioeducativos donde se desempefie.
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Participara en los espacios de coordinacion en los que sea convocado por el Director
y/o, Coordinador de Centro y/o, Coordinador Departamental y/o, Inspector y/o Equipo
Técnico de la Direccion Sectorial. Dentro de su formacion profesional permanente
incluira formacién en Educacion de Personas Jovenes y Adultas (EPJA). En tal sentido
recibira acompafiamiento pedagdgico de todos los integrantes docentes de la Sectorial.

Podra anotarse hasta tres asignaturas y hasta en dos departamentos.

Maestros | Alfabetizacion, acreditacidon, nivelacion, fortalecimiento de conocimientos vy
competencias basicas correspondientes al ciclo de Educacion Primaria en Centros y
espacios de jovenes y Adultos, instituciones publicas y privadas con convenio,
especialmente aquellas que atienden poblaciones en situacion de vulnerabilidad
socioeconOmica. Para ello deberd desempefiar acciones que se ajusten a los
educandos; como mediadores de los procesos de ensefianza y de aprendizaje;
valorando las experiencias y conocimientos previos de los participantes; respetando el
tiempo de aprendizaje y fomentando la autonomia para aprender. Esto significa evaluar
a los alumnos que se inscriban explicitando al alumno si necesitan un afio lectivo para
aprobar el ciclo primario, si solo necesitan la preparacién para la prueba de acreditacion
en alguno de los cuatro periodos del afio establecidos para ello, si puede acreditar con
un régimen de tutorias, o si pueden dar la prueba directamente sin preparacion previa.
También ofreceran propuestas de nivelacion para aquellas personas que habiendo
aprobado primaria en algin momento sean actualmente analfabetos funcionales o
necesiten apoyo para fortalecer competencias bésicas en lectura, escritura y
razonamiento légico matematico. Sus propuestas pedagdgicas seran contextualizadas
a los estudiantes mayores de 14 afios que no hayan culminado el ciclo primario en los
tiempos esperados de acuerdo a pautas andragégicas que se contextualizaran a los
territorios socioeducativos donde se desempefie. Participara en los espacios de
coordinacion en los que sea convocado por el Director y/o, Coordinador de Centro y/o,
Coordinador Departamental y/o, Inspector y/o Equipo Técnico de la Direccion Sectorial.
Dentro de su formacion profesional permanente incluira formacién en Educaciéon de
Personas Jovenes y Adultas (EPJA). En tal sentido recibirA acompafiamiento
pedagogico de todos los integrantes docentes de la Sectorial. Carga horaria: de 10 0 15
horas. Requisitos excluyentes:

1. Titulo de Maestro

2. Actividad Computada entre 19 y 20.

Fuente: Elaboracion en base a los llamados a aspiraciones a cargos de los centros de la DSEJA.
ANEP (s. f. d).

6.4.3 Espacio de coordinacion

Existen diferentes espacios de coordinacién, uno de ellos es la denominada coordinacion de centro, la

cual se realiza cada quince dias, con una duracion de una hora y media (hora reloj). En ella participan
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los talleristas, las maestras, las educadoras sociales, el coordinador y la directora. Luego hay dos
coordinaciones mas que también se realizan con una frecuencia quincenal, una en el matutino y otra
en el nocturno. En estos espacios participan los docentes a cargo de los cursos de ciclo basico bajo la
modalidad del Programa Uruguay Estudia (PUE). Es importante sefialar que no existe un espacio que

relina a todos los actores del centro.

6.4.4 Los estudiantes

Para presentar a los estudiantes del Centro ‘Recomenzar’ se recurre a una caracterizacion que realiza
Rivero (2008) sobre la poblacion de jovenes y adultos que son potenciales estudiantes de los
programas de alfabetizacién y educacion basica. La primera caracteristica que sefiala es que la mayoria
de los jovenes y adultos provienen de los sectores sociales mas pobres, y que poseen el caracter de
ser excluidos. En esa exclusion, que no es solo social, se encarna la labor de los centros de la DSEJA.
El empleo deficiente del lenguaje hace que el acceso al conocimiento y a la informacién sea restringido,
excluyendo a los individuos que se encuentran en ese posicionamiento desigual. Son mdltiples y
diversos los motivos por los cuales jovenes y adultos no alcanzan los niveles de escolarizacién basica,

por lo general, la mayoria de ellos ha experimentado el fracaso escolar (véase Cuadro 13).

Cuadro 13: Rasgos caracteristicos de la poblacidn de jévenes y adultos, potenciales usuarios de

programas de alfabetizacion y educacién basica

La poblacion que acude a programas de alfabetizacion y, en su mayoria, a programas de educacion
basica de personas jovenes y adultas (EPJA) corresponde a los mapas de mayor pobreza de nuestros

paises. Y se caracterizan por:

* Su caracter de excluidos: los jovenes y los adultos en los paises de la region no solo son parte de la
exclusion social, sino que ésta se expresa especificamente por la exclusion factica de los medios y

mecanismos a través de los cuales la sociedad crea y comunica el conocimiento.

» Heterogéneos desigualmente atendidos: en la poblacion juvenil y adulta hay que reconocer una gran
heterogeneidad por cultura, por género, por &mbito geografico-territorial, por historia y trayectoria de
vida, por eventuales experiencias previas con el mundo de la educacion sea a nivel personal como en

relacién de sus propios hijos, hijas o familiares.

* Mujeres adultas y jévenes mas pobres.

» Una mayoria con experiencia de fracaso escolar: la poblacién de la que se ocupa la EPJA presenta
muchas experiencias de fracaso escolar. Eso se traduce en bajos niveles de autoestima y
autoconfianza que se evidencia en estos sectores cuando de estudiar se trata. Ademas, quienes se

reincorporan al sistema acusan extra edad.

Fuente: Adaptacion de material realizado por Rivero (2008)
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6.4.5 Estudiantes adultos: andragogia

Setiembre 8/Dia de la alfabetizacion

Sergipe, nordeste del Brasil: Paulo Freire inicia una nueva jornada de trabajo con un grupo de
campesinos muy pobres, que se estan alfabetizando.

— ¢ Como estas, Jodo?

Jodo calla. Estruja su sombrero. Largo silencio, y por fin dice:
— No pude dormir. Toda la noche sin pegar los ojos.

Mas palabras no le salen de la boca, hasta que murmura:

— Ayer yo escribi mi nombre por primera vez.

(Galeano, 2012, p.172)

La gestion del centro que se estudia tiene como principal desafio el desarrollo de la andragogia, que
consiste en la ensefianza y el aprendizaje de jévenes y adultos. Este término, en la actualidad, no goza
del prestigio o el reconocimiento que suele tener la palabra pedagogia. Fue acufiado de manera

posterior a este Ultimo, para hombrar un tipo especifico de educacion:

El término andragogia “andragogilik” surgié por primera vez en 1933 utilizado por el maestro
aleméan Alexander Kapp, para referirse a la practica educativa que llevaba a cabo Platon cuando
ensefiaba a sus discipulos. Kapp consideraba que el término pedagogia de Juan Francisico
Herbart (1806), era muy limitante, dado que tanto el nifio como el adulto necesitaban de una
orientacién y una metodologia apropiada a la etapa de maduracién que estaban viviendo. (Alem
et al., 2016, p.16)

En este sentido, se podria decir que al hablar de la necesidad de una orientacién y una metodologia
apropiadas para la etapa de maduracién, se pone énfasis quizas en cuestiones bioldgicas vinculadas

con la edad cronolégica, pero hoy se sabe que no solo de eso se trata:

La palabra adulto etimoldgicamente viene del verbo latino ‘adolescere’ que significa crecer, del
que se deriva ‘adultus’, su participio pasivo que significa ‘ya crecido’ o ‘el que ha dejado de
crecer’. De acuerdo al origen de la palabra, la cualidad que caracteriza esta etapa de la vida es
el haber dejado de crecer. No obstante, dado que el ser humano es una unidad bio-psico-social,

esta concepcion varia si nos referimos al crecimiento en el ambito fisico, psicologico o social,
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incidiendo en gran medida la época historica y la sociedad de la cual se haga referencia (Alem
et al., 2016, p.15).

En el centro que se aborda, se pone el foco en la experiencia del estudiante, en sus conocimientos
previos, en la educacion permanente y para la vida: social y laboral. En esta linea de ideas es que la
oferta educativa asume un rol fundamental. No se ensefia, ni se aprende lo mismo que en las escuelas.
Aunque los estudiantes, al final del proceso, buscan culminar sus estudios acreditando el ciclo primario.
Esta postura epistemolégica sobre la cual se desarrolla el centro y en particular la Direcciéon Sectorial
de Educacion de Jévenes y Adultos (DSEJA), encuentra sustento tedrico en los siguientes aportes; en
1921 el socidlogo aleman Eugen Rosenstok, profesor de la Academia del Trabajo de Frankfurt sostenia
que “la teoria pedagdgica y su metodologia no eran aplicables para personas adultas. Y establece que
las personas adultas tienen que aprender en contextos similares a la vida real y relacionar los

aprendizajes con los desempefios profesionales, oficios y destrezas” (Alem et al., 2016, p.16).

Si bien la andragogia ha tenido detractores y no se ha desarrollado tanto como la pedagogia, ésta tuvo
un importante impulso con la segunda conferencia mundial de adultos, convocada por la UNESCO en
1960. En ella se acordaron objetivos comunes entre los paises participantes, siempre teniéndose en
cuenta las particularidades de cada contexto. En esa convocatoria se establecio: “la necesidad de

desarrollar un contenido tedrico propio de la educacion de adultos”. (Alem et al., 2016, p.17)

Han pasado ya méas de cincuenta afios de ello y hoy en dia este campo de la educacién esta ampliando
sus fronteras de accién; aunque la mayor parte de los paises se hayan focalizado principalmente en la

alfabetizacién y la culminacion del ciclo primario:

Actualmente las rapidas transformaciones culturales que estan ocurriendo en las sociedades y
su impacto en las personas adultas a nivel personal, familiar, profesional, requieren extender el
campo de influencia, robustecer y redirigir las metas y recursos asignados, con el proposito de
alcanzar objetivos mas ambiciosos. Hoy en dia la tendencia en la educacion de adultos se inclina
a intensificar acciones hacia la culminacion de ciclos mas avanzados y a brindar una variada
gama de propuestas tales como: ciclo basico, bachillerato, formacién técnica, formacion en
recursos humanos para actividades productivas, talleres, formacién ciudadana, participacion
social y constante intervenciones de actualizacion que ayuden a acompasar y acompafiar los

vertiginosos cambios que se estan viviendo. (Alem et al., 2016, p.17)

6.5 La situacion problematica identificada
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A partir de la entrevista exploratoria realizada a la directora y junto con el andlisis por dimensiones del
campo institucional (Frigerio et al., 1992) se lleg6 a determinar la siguiente situaciéon problematica del
centro ‘Recomenzar’: dificultades para sensibilizar y hacer visible la oferta educativa del centro dentro

del sistema educativo, comunidad y potenciales estudiantes.

En gran medida, la oferta educativa de la DSEJA, difundida por Orientacion Educativa, con fuerte
énfasis en la ensefianza por competencias y aprendizajes para la vida, encuentra su correlato en las
practicas desarrolladas en el centro educativo investigado. Sin embargo, parecen existir disociaciones
en otros aspectos. Por ejemplo, a pesar de que la oferta académica de la DSEJA es difundida al igual
gue las demas propuestas de formacion publica; la organizacion educativa investigada sefiala de todos
modos que existen dificultades en ello (véase Figura 10). Quizas porque los medios empleados no
estan llegando, o alcanzando a sus potenciales estudiantes: ciudadanos con escasa formacion e

interaccién social.

A pesar de la

A nivel central hay La informacién no le esta difusion, el centro y

difusion de la oferta su oferta educativa

educativa de la llegando a los potenciales tienen escaso

[DIS1=NJN estudiantes del centro reconocimento en la
comunidad

Figura 10: Tension, difusién a nivel central, escaso reconocimiento a nivel local

Fuente: Elaboracion propia.

= En sintesis

El marco contextual del presente estudio de caso esta signado por el desarrollo de la Educacion de
personas jovenes y adultas a nivel internacional y sus implicaciones en el contexto local, por las

acciones del Estado Uruguayo en esta materia y la difusion de la oferta educativa.

Para presentar al centro ‘Recomenzar’ se dio a conocer el organigrama general del CODICEN, dentro
de él la existencia de una Direccién Sectorial muy especifica (DSEJA) y formando parte de ella a partir

de unos de sus seis componentes: “Espacios de Educacién de Persona Jévenes y Adultas”.
Luego, se describe al centro desde sus aspectos mas especificos: actores, espacios de coordinacion,

capacidad locativa, vinculos con otras organizaciones y la situacion problematica identificada, (Véase
Figura 11).
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En el mundo
UNESCO
UIL

CODICEN
DSEJA
Uruguay

Difusion de la
oferta educativa

Uno de los
componetes de la
DSEJA

Centro estudiado

Figura 11: Sintesis del Capitulo 6
Fuente: Elaboracion propia.
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SECCION Ill: MARCO APLICATIVO

Introduccién

El marco aplicativo se estructura en dos capitulos: en el primero de ellos (Capitulo 7) se aborda la
propuesta metodoldgica directamente relacionada al Proyecto de Investigacién Organizacional y en el

ocho la referida al Plan de Mejora.

Ambas secciones dan cuenta de la metodologia y de los instrumentos desarrollados siempre
enmarcandose en lo que se denomina una investigacion social: “La investigacion social es una forma
de conocimiento que se caracteriza por la construccién de evidencia empirica elaborada a partir de la
teoria aplicando reglas de procedimiento explicitas”. (Sautu, et al, 2005, p.34) Como se trata de una
forma de conocimiento, ésta debe seguir reglas de procedimientos explicitos para garantizar que la
evidencia empirica construida, junto con la articulacién con la teoria, sean experiencias comunicables.
El conocimiento generado y acumulado adquiere valor cuando éste logra ser compartido con claridad

conceptual y metodolégica.

CAPITULO 7

La propuesta metodol6gica en el Proyecto de Investigacién Organizacional

7.1.1 El disefio

Respecto al disefio se puede sefalar que en el presente estudio se empleé de manera predominante
la metodologia cualitativa, pero también se utilizaron, en la fase de recoleccion de datos, instrumentos
propios de la metodologia cuantitativa (encuesta a estudiantes). Para poder continuar explicitando los
componentes de la propuesta metodologica usada, se hace necesario caracterizar los enfoques
cuantitativos y cualitativos, al menos someramente. En este sentido resulta clara la siguiente
explicacion de Stake, que los presenta de modo relacional, uno en funcion al otro, viendo las diferencias

entre ellos:

Hay que detenerse en tres diferencias importantes entre la orientacion cualitativa y la cuantitativa:
1) la distincién entre explicacion y comprension como objeto de la investigacion; 2) la distincion
entre una funcién personal y una funcién impersonal del investigador, y 3) una distincién entre

conocimiento descubierto y conocimiento construido (Stake, 1999, p.42).
En relacion a estas tres diferencias se puede decir que en este estudio fundamentalmente cualitativo

se buscOd en todo momento comprender en profundidad el caso seleccionado, desde un rol de

investigadora y con una funcion de asesoria impersonal, facilitado por el desconocimiento personal de
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la institucion y sus actores, y con la firme conviccién de que el conocimiento posible era el construido

con otros (equipo impulsor).

Si nos detenemos en este Ultimo punto, en el conocimiento que se genera a partir de una investigacion

cualitativa, se deberia introducir una diferencia mas:

La distincion fundamental entre investigacién cuantitativa e investigacion cualitativa estriba en el
tipo de conocimiento que se pretende. Aunque parezca extrafio, la distincién no esta relacionada
directamente con la diferencia entre datos cuantitativos y datos cualitativos, sino con una
diferencia entre busqueda de causas frente a busqueda de acontecimientos. Los investigadores
cuantitativos destacan la explicacion y el control; los investigadores cualitativos destacan la

comprension de las complejas relaciones entre todo lo que existe. (Stake, 1999, p.42)

Es sobre esta linea de pensamiento que se sustenta la propuesta metodolégica de todo el trabajo, en
el interés por comprender y conocer la trama relacional de la organizacion seleccionada. Es la
busqueda de los acontecimientos, de los hechos, que se conocen en forma de narrativa (los
involucrados cuentan sus puntos de vista) y se devuelve a la comunidad académica también de este

modo.

Ruiz-Olabuénaga sostiene que la fase de disefio:

Suele pasarse por alto sin atribuirsele la importancia que posee y la transcedencia que implica
para el éxito final. Tras la definicion del problema es preciso elaborar un disefio o proyecto del
trabajo. Un disefio que, a diferencia del trabajo cuantitativo es solamente provisional y sometido
conscientemente a probables cambios. Una de las caracteristicas mas fundamentales de este

disefio es precisamente su flexibilidad. (Ruiz-Olabuénaga, 2012, p.54)

Si bien la flexibilidad es una ventaja del enfoque cualitativo puede generar la tendencia a no precisar
de modo minucioso el disefio o proyecto de trabajo, ya que se asume que este va cambiando en el
proceso, pero es un riesgo porque si no se hace de manera detallada se puede perder de vista el
objetivo del trabajo. Por ello, es necesaria la planificacion y el registro, pero de todas maneras, como
lo sefala Stake, como el conocimiento es cerebral en gran medida, los registros escasean. El
investigador tiene que hacer un esfuerzo importante para registrar esas impresiones y reflexiones que

se dan de manera interna:

No existe un momento determinado en que se inicie la recogida de datos. Empieza antes de que
lo haga la dedicacién plena al estudio: antecedentes, conocimiento de otros casos, primeras
impresiones. Una gran proporcion de datos se basan en la impresion, se recogen de modo
informal en los primeros contactos del investigador con el caso. Mas adelante, muchas de estas

primeras impresiones se perfeccionaran o se sustituiran, pero en el conjunto de datos se incluyen
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las observaciones mas tempranas. El estudio cualitativo se aprovecha de las formas habituales
de conocer las cosas. El conocimiento es cerebral en gran medida, y solo unas pocas cosas

guedan registradas (Stake, 1999, p.42).

Esto que expresa Stake, se pudo experimentar en las primeras fases de la investigacion (véase Cuadro
14, p.59), se empezd a conocer el centro ‘Recomenzar’ antes de realizar la primera visita y luego con

las primeras impresiones.

7.1.2 La metodologia

Respecto a la metodologia, la primera precisién que se debe hacer es que el presente trabajo es un
estudio de caso: “La investigacion con estudio de casos no es una investigacion de muestras. El objetivo
primordial del estudio de un caso no es la comprension de otros. La primera obligacion es comprender
este caso”. (Stake, 1999, p. 17) En la cita de Stake (1999) se puede evidenciar con facilidad que el
propésito principal de esta forma de estudio es el comprender en profundidad el caso seleccionado,

siendo como lo expresa el autor “la primera obligacion” (p.17):

El cometido real del estudio de casos es la particularizacién, no la generalizacién. Se toma un
caso particular y se llega a conocerlo bien, y no principalmente para ver en qué se diferencia de

los otros, sino para ver qué es, qué hace (Stake, 1999, p.20).

La motivacion principal del trabajo ha sido justamente ver qué es y qué hace el Centro ‘Recomenzar’,
seleccionado por su singularidad en el contexto de la educacién formal puablica. Y no se pretende
generalizar porque ademas es un centro diferente a las otras organizaciones también dependientes de

la misma direccion (DSEJA).

7.2 Fases

Para estudiar al Centro ‘Recomenzar’ se desarrollaron diferentes fases (véase Cuadro 14, p.59), en la
fase I, lamada exploratoria, se defini6 como instrumento de aproximacion diagndstica la realizacion de
una entrevista exploratoria a la directora del centro seleccionado. Una vez realizada la transcripcion, se
identificaron las situaciones problematicas institucionales y luego de una reunién, se acordé cuél seria
la situacién problematica a abordar como prioritaria. Para poder analizar la problematica y sus factores
causales, fue fundamental el empleo de las nociones tedricas vinculadas con las dimensiones del
campo institucional (Frigerio, et al., 1992). Se consider6 la entrevista como una conversacion

planificada con el objetivo de conocer el centro en su entramado de relaciones.

En la fase Il, denominada comprension de la situacion problemética, se realizo el relevamiento en
profundidad que consistio en el disefio y aplicacion de tres entrevistas semiestructuradas (instrumento
cualitativo) y cuatro cuestionarios (instrumento cuantitativo). Luego, se llevé adelante la sistematizacion

de la recogida de datos y la elaboracién del informe, en acuerdo con la referente institucional.
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7.2.1 Cronograma del estudio

A continuacion se presenta (Véase Cuadro 14) el cronograma de trabajo que se siguié durante el

Proyecto de Investigacion Organizacional, el cual se encuentra dividido en tres fases, y son el

antecedente del plan de trabajo llevado adelante luego en el Proyecto de Mejora Organizacional,

realizado en la segunda mitad del afio 2017.

Cuadro 14: Fases del Proyecto de Investigacion Organizacional

Fases

Acciones

Mayo

Junio

Julio

Agosto

22
al
28

Primeras
semanas

29 al
4de
junio

al
11

12
al
8

19
al
25

26 al
2de
julio

10
al
16

17
al
23

24
al

31
al

al

13
al
19

20

25

27
al

Fase |
exploratoria

Se investiga el Centro
y todas sus
implicaciones en la
web.

Lectura de materiales
sobre instrumentos,
disefo.

Participacion en
actividades
relacionadas al centro.

Lectura de bibliografia
sobre tematicas
proximas al centro.

Entrevista
exploratoria.

Andlisis de la
entrevista,
dimensiones, areas
involucradas, actores.

Identificacion de la
demanda y acuerdo.

Escritura:
presentacion

Fase Il
Comprension de
la situacion
problematica

Relevamiento en
profundidad

Sistematizacion de la
informacion recogida.

Escritura: encuadre
tedrico y antecedentes

Fase Il
Conclusiones y
acuerdos

Conclusiones y
acuerdos con la
institucion.
Identificacién de los
involucrados en la
mejora. Escritura.

Fuente: Proyecto de Investigacion organizacional (Anexo Il, p.106)
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7.3 Poblacion objetivo

Al hablar de la poblacién objetivo se requiere definir la nociéon de unidad de analisis, que es aquella

delimitacién del universo o poblacién que hace el investigador:

Los criterios que cada investigador cumpla dependen de sus objetivos de estudio, lo importante
es establecerlos de manera muy especifica. Toda investigacion debe ser transparente, asi como
estar sujeta a critica y réplica, este ejercicio no es posible si al examinar los resultados el lector
no puede referirlos a la poblacién utilizada en un estudio. (Hernandez-Sampieri, Fernandez y
Baptista, 2010, p. 175)

La poblacién objetivo de este estudio de caso son los estudiantes adultos del turno nocturno que en el
2017 cursaban el ciclo de educacion primaria, la maestra a cargo del grupo, la educadora social que
trabaja con ese nivel y la directora del centro. También se entrevisté a una tallerista para poder contar
con la vision diacrénica del centro, dado que es la docente con mayor antigiiedad en el centro. Y
ademas, porque en la entrevista exploratoria con la directora habia surgido la idea de que los talleres

servian de andamiaje para generar los habitos necesarios para continuar la escolarizacion obligatoria.

En la toma de decisiones respecto a la poblacién objetivo lo que se conform6é fue una muestra no

probabilistica. ¢ Qué representa eso? Significa que:

La eleccién de los elementos no depende de la probabilidad, sino de causas relacionadas con
las caracteristicas de la investigacién o de quien hace la muestra. Aqui el procedimiento no es
mecanico ni con base en férmulas de probabilidad, sino que depende del proceso de toma de
decisiones de un investigador o de un grupo de investigadores y, desde luego, las muestras
seleccionadas obedecen a otros criterios de investigacion (Hernandez-Sampieri, et al., 2010,
p.176).

Como bien lo expresa Hernandez-Sampieri, las decisiones de muestreo dependen en gran medida de
los objetivos del trabajo. En el presente caso la situacion problematica identificada en el centro tenia
como pilar fundamental la comunicacién de la oferta académica a diferentes actores, entre ellos:
potenciales estudiantes. Resultaba imperioso que ésta llegara a personas jovenes y principalmente
adultas, con bajos niveles de escolarizacion, con manejo de las competencias linglisticas de manera
deficiente condicionando esto su interaccidn social. Se le consultd a la directora y ella informé que el
grupo del turno nocturno era el que estaba conformado por estudiantes adultos con mayores
condicionamientos y dificultades en la adquisicidn del lenguaje. Uno de los objetivos del estudio era
saber como llegaban a conocer la oferta educativa del centro aquellos estudiantes que sin saber leer y
escribir o con escasas habilidades de lectoescritura, de todas formas recibian la informacion necesaria

como para acercarse a la propuesta. La informacion aportada por el publico objetivo permitiria luego
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contar con insumos empiricos para poder disefiar en una etapa posterior las estrategias del plan de
mejora.

7.4 Sectores de la organizacién implicados

En el centro ‘Recomenzar’, los sectores de la organizacion implicados en la propuesta metodoldgica
son los vinculados con la gestién, que tienen a su cargo la dimensién organizacional y administrativa
(directora y educadora social) en particular los relacionados con el alumnado adulto del centro que
cursa educaciéon primaria. Ademds, los docentes (maestra y tallerista) y los estudiantes (grupo
nocturno).

7.5 Técnicas utilizadas

Antes de describir las técnicas que se utilizaron, se hace preciso definir qué se entiende por técnica y
para ello se selecciona la conceptualizacién aportada por Yuni y Urbano: “El concepto de técnica debe
entenderse como un conjunto amplio de procedimientos orientados al desarrollo de instrumentos de
evaluacién o medicidn, a su aplicacion y uso de acuerdo a sus caracteristicas” (Yuni & Urbano, 2014,
p.57). Como lo expone la cita anterior hubo que profundizar en el conjunto de procedimientos
cualitativos y cuantitativos que existen para luego poder seleccionar y disefiar los instrumentos que se
aplicarian para recolectar la informacion necesaria para el desarrollo del caso.

7.5.1 Técnica cualitativa: Entrevista

La entrevista es una técnica muy importante, sobre todo, en las investigaciones de disefio cualitativo
de estudio de caso, porque le permite a investigador aproximarse a aquellas redes y vinculaciones que
tienen los actores y que no son observables con facilidad para un agente externo:

Mucho de lo que no podemos observar personalmente, otros lo han observado o lo estan
observando. Dos de las utilidades principales del estudio de casos son las descripciones y las
interpretaciones que se obtienen de otras personas. No todos veran el caso de la misma forma.
Los investigadores cualitativos se enorgullecen de descubrir y reflejar las mdltiples visiones del

caso. La entrevista es el cauce principal para llegar a las realidades multiples (Stake, 1999, p.63).

Conocer como los actores interpretan y describen los acontecimientos que ocurren y forman las
organizaciones es clave y las entrevistas pueden echar luz en ello. Se realizé una entrevista exploratoria
por su objetivo de conocer y aproximarse de manera diagnéstica al centro. Y luego en las entrevistas
semiestructuradas (véase guion de entrevista en Anexo Il, pp.134-136) ya se focalizé el instrumento

para recabar informacién relevante para la demanda identificada en la entrevista exploratoria.

Para conocer los procesos, las contradicciones y los logros del centro seleccionado, es que en la fase

diagnéstica se realizé una entrevista exploratoria a la Directora. La entrevista exploratoria se planifico
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con el objetivo de realizar una primera aproximacién al centro y para empezar a tener contacto con la
gestion de éste.

Para el disefio de la entrevista exploratoria se tuvo en cuenta los aportes de Valles (2002) quien sefiala
gue las entrevistas cualitativas no son meras conversaciones cotidianas, aunque se parezcan. Es

importante planificarlas conforme a los objetivos que se tengan.

En este sentido, se obtuvo en la entrevista exploratoria informacion relevante para poder definir ese
contorno conformado por el adentro y el afuera de la organizacion. Como prueba de ello se presenta el
siguiente cuadro (véase el Cuadro 15) con algunos ejemplos:

Cuadro 15: Definiendo el contorno de la organizacién a partir del andlisis de la entrevista exploratoria

v “Nosotros a nadie le decimos que no” v" “Depende del CODICEN y de una
EE: 69 Direccion sectorial. Muy especifica,

porque es de educacion de jovenes y
v “Lograr el proceso. Ponemos todo de adultos.” EE: 10-11

nuestra parte en esto.” EE: 258

v “Aca no, por donde esta y por el hecho v “Hay otros centros que tienen
de que hay avenidas cercanas y estan en un como...mas historia de consolidacion
lugar relativamente baricéntrico, esto es de con el barrio” EE: 188

aluvion, Aqui vienen de cualquier lado...” EE:
192-194

Fuente: Elaboracion propia.

7.5.2 Técnica cuantitativa: Cuestionario

Como técnica cuantitativa se indagé sobre las posibilidades que brindaba la elaboracion de
cuestionarios. Se penso en esta técnica por varios motivos. El primero de ellos tenia que ver con que
los estudiantes que se iban a consultar fueron caracterizados por los actores del centro como personas
que les costaba mucho exponer sus ideas oralmente, principalmente por miedo al ridiculo o por
verglenza de no haber culminado la escuela. Se considerd que las respuestas cerradas les brindarian
cierta seguridad a la hora de responder porque no les requeria escribir demasiado: “Las preguntas
cerradas (...) requieren un menor esfuerzo por parte de los encuestados, que no tienen que escribir o
verbalizar pensamientos, sino Gnicamente seleccionar la alternativa que sintetice mejor su respuesta”
(Hernandez-Sampieri, et al., 2010, p. 221).
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Por otra parte, también se utilizaron preguntas abiertas:

Proporcionan una informacion mas amplia y son utiles cuando no tenemos informacién sobre las
posibles respuestas de las personas o cuando ésta es insuficiente. También sirven en situaciones
donde se desea profundizar una opinion o los motivos de un comportamiento. (Hernandez-
Sampieri, et al., 2010, p. 222)

La experiencia de los estudiantes era fundamental y se requeria del empleo de preguntas abiertas para
indagar en cuestiones vinculadas al acceso de la informacién sobre la oferta educativa. Respecto al
formato y tamafio de la encuesta se cuidaron muchos aspectos, se empled un tamafio de letra grande,
palabras méas sencillas y concretas, pero no se tuvo en cuenta la posibilidad de utilizar letra imprenta
mayuscula para facilitar la lectura de quienes estaban comenzando a alfabetizarse. Esto se hizo notorio

en un caso que requirid6 mas acompafiamiento de la maestra para realizar el cuestionario.

7.6 Instrumentos disefiados (etapa de disefio, pruebay aplicacién)

Cuando se disefia un instrumento es muy importante ponerlo a prueba para sondear o testear que
efectivamente sea Util para recabar la informacion necesaria para el caso. Hay diversos factores que
pueden llegar a afectar la confiabilidad y la validez de los instrumentos de medicion e introducir errores
en la medicion. Por ello, se ley6 al respecto y se tuvo en cuenta el siguiente aporte de Hernandez-
Sampieri, et al. , el instrumento puede resultar inadecuado si no es empético con quienes se le aplica:

Utilizar un lenguaje muy elevado para el sujeto participante, no tomar en cuenta diferencias en
cuanto a género, edad, conocimientos, memoria, nivel ocupacional y educativo, motivacién para
contestar, capacidades de conceptualizacion y otras diferencias en los participantes, son errores
gue llegan a afectar la validez y confiabilidad del instrumento de medicién. Este error ocurre a
menudo cuando los instrumentos deben aplicarse a nifios. Asimismo, hay grupos de la poblacién
que requieren instrumentos apropiados para ellos, tal es el caso de las personas con
capacidades distintas. (Hernandez-Sampieri, et al., 2010, pp. 205-206)

Luego de pensar en si era empatico con la poblacién objetivo, se pasé a la fase de prueba que se

realiz6 de la siguiente manera (Véase Cuadro 16, p.62):
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Cuadro 16: Instrumentos y testeo

Instrumento Modalidad de testeo

Entrevista semiestructurada a tallerista Se tested con una docente que se desempefia en
un cargo similar en otro centro de la misma
Direccion de Educacién de la ciudad de
Montevideo. Se establecié contacto con ellaen la
actividad de presentacion del Protocolo de
Inclusion realizada en el mes de mayo. En el mes
de julio se establece un nuevo contacto y se

concreta la entrevista.

Entrevista semiestructurada a educadora social y | Se testearon con colegas de la misma formacion
maestra gue trabajan o trabajaron en contextos similares
(con estudiantes adultos). Se hicieron pequefios
ajustes en el estilo y orden de las preguntas,

también se sacaron algunas de ellas.

Encuesta a estudiantes Se puso a consideracién la pauta con la maestra
del grupo a encuestar, quien manifestd su
acuerdo sobre las preguntas con opciones
cerradas o de respuesta corta. No se pudo testar
con personas con niveles similares de

alfabetizacion.

Fuente: Elaboracién propia.

Las entrevistas fueron semiestructuradas porque se disefié un guion, lo que no impidié que no se les
pudiera realizar a los entrevistados otras preguntas, de manera reformulada, o alguna de ellas

repreguntadas como para encauzar el tema.

7.7 Criterios de andlisis utilizados

En opiniéon de Stake: “no existe un momento determinado en el que se inicie el andlisis de datos.
Analizar consiste en dar sentido a las primeras impresiones, asi como a los resimenes finales” (1999,
p.67). En este estudio de caso, en todas las fases hubo andlisis, con mayor o menor profundidad pero

el ejercicio de dar sentido a las impresiones e informaciones recabadas fue una constante:

Muy a menudo, en los informes (...) el autor omite incluir una exposicion de los modos en que
evolucionaron los conceptos clave en el analisis o en que aparecieron patrones inesperados
durante el tiempo que pasé en el lugar y en su posterior periodo de reflexién. Esta es una omision

desafortunada en el informe de una investigacion de campo, dado que la verosimilitud de
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la interpretacion final del autor se incrementa mucho si se le muestra al lector que la opinién del

investigador se fue modificando durante el transcurso del estudio. (Erickson, 1989, p.73)

Las palabras de Erickson son muy importantes, porque la validez del estudio de caso, a nivel de analisis,
esta dado por la explicitacion por parte del investigador de los giros y decisiones que se hayan tenido

a lo largo del proceso, incluso de los errores y cuestiones a reformular.

Para analizar la cultura y el clima organizacional se utilizé el modelo del iceberg (Ver anexo Il, pp.119-
121), estructurando el andlisis a partir de los aportes de Gairin (1999). La cultura organizacional
explicada a partir del modelo del iceberg es considerada por Gairin (1999) como la parte sumergida de
la organizacion, formada por los valores y significados compartidos por los miembros, en estrecha
relacién con su historia y las relaciones que se dan en ella. Y la parte visible del centro constituiria el

clima organizacional formado por lo que dicen y hacen los actores a diario.

= En sintesis

En el anterior capitulo se abordaron las nociones centrales de la propuesta metodoldgica desarrollada
durante la realizacion del Proyecto de Investigacion Organizacional. Se hablé sobre los objetivos
centrales de los estudios de caso, las técnicas cualitativas y cuantitativas empleadas, el disefio, la
aplicacion y el testeo de instrumentos. Se delimité la poblacién objetivo a partir de una muestra no
probabilistica que involucré la toma de decisiones. El andlisis de la cultura y el clima organizacional se

concret6 a partir del modelo del iceberg (Véase Figura 12).

Relevamiento

Estudio de el
caso informacion

Figura 12: Sintesis del Capitulo 7

Fuente: Elaboracién propia.

65



CAPITULO 8

La propuesta metodoldgica del Proyecto de Mejora Organizacional

8.1 La planificacion

En este estudio de caso la planificacion es fundamental, y en particular, aquella que atiende la

complejidad constituyente de las organizaciones y sus contextos:

Mirar la planificacion desde la complejidad ayuda a entender que se requieren muchas decisiones
secuenciadas que poder ir re-direccionando el camino a medida que este se va transitando. Esta
recursividad entre disefio —decision (implementacién) —monitoreo —revisién del disefio
—nueva decision, debe ser parte de un enfoque de planificacion que pretenda intervenciones

cuyos efectos sean concretos en la realidad. (Aguerrondo, 2014, p. 572)

La planificacion de un proyecto de mejora organizacional requiere de la toma de mudltiples y diversas
decisiones de los diferentes actores involucrados. Para que unas acciones motiven la realizacién de
otras acciones, se puede seguir la dindmica de trabajo que parte del abordaje de un equipo impulsor.
Un grupo de actores que promuevan de manera planificada la accién conjunta de otros actores para
abordar una problematica que los involucra como organizacion. Los sujetos son la clave de estos

procesos y para ello es necesario pensar el rol que desempefian en ellos:

Para avanzar en la construccion de un marco de planificaciéon “compleja” es también necesario
rever el lugar del sujeto (de quien decide o actla) en estos contextos y no solamente
reconceptualizar cudles deberian ser las caracteristicas del disefio del plan, sino también analizar
las particularidades del proceso de toma de decisiones. En primer término, el lugar del sujeto ha
variado en los dos enfoques que preceden al de la complejidad, desde un sujeto fuera de la
situacién en el planeamiento normativo, a un sujeto dentro de ella en la planificacién situacional.
(Aguerrondo, 2014, p. 568)

El desafio de la planificacién compleja es pensar qué roles asume el sujeto en los procesos de mejora.
Para la planificacion situacional, el sujeto debe saberse dentro de la organizacion, incluso siendo este
un actor externo. Puesto que en el caso de ser un asesor externo, la idea siempre seria trabajar ‘con’
y no ‘para’. La tendencia de la asesoria externa es la de colaborar junto con el resto de los actores,

mas que simplemente intervenir en la organizacion (Murillo, 2004).

Aguerrondo (2014) introduce la necesidad de pensar e interrogarse mas alla del disefio del plan.
Propone analizar el lugar de los sujetos en las acciones y la toma de decisiones. Esta idea guarda
relacion con conceptos como liderazgo pedagdgico y distribuido. Los planes de mejora requieren

personas comprometidas que puedan desplegar sus cualidades conforme a las necesidades y los
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momentos por los que transiten las organizaciones: “el liderazgo distribuido representa un cambio que
revoluciona la cultura de la escuela, desarrollando procesos de participacidon, democratizacion y
corresponsabilidad de los resultados escolares, entendidos estos como el desarrollo de toda la

comunidad escolar.” (Cayulef, 2007, p.144)

A lo largo de un plan de mejora, pensado desde la planificacion compleja, los actores van teniendo
diferentes niveles de responsabilidad e injerencia en la toma de decisiones. Eso hace que el liderazgo

sea distribuido y acorde a los emergentes y situaciones que se van presentando.

8.2 El monitoreo como seguimiento de objetivos

La propuesta del plan de mejora prevé un monitoreo durante el proceso de implementacién. En el
informe final del plan de mejora se presentan los instrumentos de seguimiento (Véase Anexo I, pp.

157-158) y un protocolo de aplicacién (Véase Anexo I, p. 159).

Como uno de los propésitos del plan de mejora es que el centro pueda dar respuesta a la demanda
identificada como prioritaria y que en su hoja de ruta logre consolidarse como una organizacién que
actla y aprende (Gairin, 2007). Por ello, se hace indispensable el desarrollo de estrategias de

monitoreo que guien el avance hacia la concrecion de esa meta:

La evaluacién no es una etapa final del proceso, ni es un fin en si misma sino un medio para
mejorar; se trata de un sistema dinamico que facilita el control, la retroalimentacién constante, la
identificacién de vacios en el proceso, los asuntos que no pudieron preverse, asi como el grado
de cumplimiento de los objetivos y la capacidad de transformacion de las situaciones que dieron

origen al proyecto social. (Candamil y Lépez, 2004, p.59)

El monitoreo no es el mojén final de un plan de mejora, son las estrategias que permiten ver la ruta.
Los instrumentos de seguimiento deben ser considerados como el camino a recorrer para lograr la
sustentabilidad del plan y el acompafamiento necesario para los distintos momentos de la planificacion.
En todo plan existe una toma de decisiones y en la construccion de los instrumentos de seguimiento

confluyen muchas de ellas.

Pueden desarrollarse multiples y diversas estrategias de evaluacion, pero en el presente estudio de
caso se hablaran de dos: la encuesta y la elaboracién de actas de reunién. La encuesta, en el capitulo
7 de la seccion marco aplicativo, fue vista como un instrumento de recoleccion de informacién en la
fase diagnostica del estudio y se la defini6 en sus caracteristicas particulares (disefio, preguntas
abiertas y cerradas). Pero aqui, en este capitulo, se rescata también su pertinencia para la fase de
evaluacion de procesos. Para conocer el punto de vista de los actores involucrados y saber de primera

mano cdmo es su experiencia en el desarrollo del plan.
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Por su parte, las actas de reunion son instrumentos de sistematizacidén, que aseguran la creacién de
una base importante de informacion sobre los acuerdos que se van generando en el desarrollo del plan
y en la interaccion de los sujetos. Analizar el contenido de esas actas puede ser til para reconocer

fortalezas y debilidades de los procesos, asi como también la existencia de vacios:

El disefio de un sistema para el monitoreo y la evaluacién esta orientado a corregir los errores,
identificar y analizar los cambios resultantes en el proceso e intervenir sobre él para fortalecer
logros y aciertos. Es la forma de aprehender la experiencia, en el sentido de compartir el
conocimiento adquirido y reorientar las acciones, cuando asi se requiera. (Candamil y Lopez,
2004, p.59)

Las estrategias de monitoreo tienen que ser (tiles para poder intervenir en los procesos y en los

momentos claves, para asegurar la consecucion de los objetivos del plan de mejora.

= En sintesis

En el capitulo ocho se presenta el monitoreo como clave metodolégica para la implementacion y el
logro de objetivos de un plan de mejora. Siempre, entendiendo que los planes de mejora nacen para
dar respuestas a problematicas y para generar nuevos acontecimientos y relaciones al interior de las

organizaciones, en una dinamica de retroalimentacién (véase Figura 13).

Monitoreo
como clave Lg.g? de Concrecion del
metodoldgica objetivos plan de mejora en
para el seguiento nuevas respuestas una légica de
_ dela y NUEVOS Ccaminos retroalimentacion
implementacion

Figura 13: Sintesis del Capitulo 8

Fuente: Elaboracion propia.
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SECCION IV: PRESENTACION DE RESULTADOS Y CONCLUSIONES

Introduccién

El presente trabajo no tiene la pretensién de ser concluyente, busca principalmente documentar el caso
y sus implicaciones. Y posee como pilar central la comunicacion, entendida como una capacidad-
competencia, individual y organizacional, enfocada en difundir, en diferentes actores, la oferta educativa

del centro ‘Recomenzar’.

Los instrumentos y técnicas de investigacion fueron, en definitiva, propuestas de comunicacion que
pretendieron rescatar las tensiones existentes y plasmadas en lo que los actores decian. Se trataron
de estrategias de comunicacion enfocadas en recabar informacién pertinente a partir de lo que los
actores comunicaban. A su vez, el proceso de redaccion de este trabajo, asi como el analisis, requirio

un esfuerzo de interpretacion constante donde también la comunicacion fue clave.

Otro aspecto central de este estudio, fue la necesidad de ir identificando los tonos mas propicios para
cada matriz sociocultural. Eso se vio reflejado en el disefio de los instrumentos de la fase diagnéstica

y en la elaboracion de las estrategias de comunicacion pensadas en el plan de mejora.

La comunicacion ha sido entendida también como “un cauce para la accién conjunta” (Alberto-Pérez y
Massoni, 2009, p. 682), idea que se ha plasmado en el plan de mejora organizacional a través de

propuestas que implican el trabajo colaborativo de los actores del centro.

Al mismo tiempo, esto ha influido en la asuncién de un nuevo rol del asesor (Murillo, 2004) que no
interviene como alguien que trae de modo externo las respuestas, sino como un sujeto que promueve
procesos. A su vez, esto motiva la concrecién de un liderazgo distribuido (Cayulef, 2007) que tendré a
su cargo el logro de una red de trabajo que involucre al centro con la labor del resto de las comunidades
educativas de la zona. El trabajo en red, como se expreso en el marco tedérico, seré parte del propuesta

organizacional (Tejera, 2003).
El diagnéstico institucional fue fundamental para comprender la demanda y reconocer los factores

causales. Ademas, a partir de este se pudo determinar que el problema involucraba varias dimensiones:
la dimension pedagdgico-didactica, organizacional y comunitaria (Frigerio et al, 1992).
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1. Hallazgos del diagndstico

En el Anexo Il (véase arbol de problemas, p.122) se presenta, de manera gréfica, los tres niveles de
informacion que fueron recabados a partir del diagnéstico: el problema, sus causas y sus efectos. Fase
en la que se detectdé un empleo deficiente de estrategias de comunicacion para hacer visible la oferta
educativa del centro en la comunidad. Dentro de las causas se pudo identificar la comunicacion externa
como una cuestion no atendida de modo explicito por el centro, pero si abordada a nivel de la DSEJA.
Por otra parte, los vinculos y las relaciones con otras organizaciones son considerados importantes,

pero no se trabaja a nivel de redes:

Ademas, la modalidad de trabajo es caso a caso y la informacién es transmitida de “boca en boca”:

Como el centro trabaja con estudiantes jovenes y adultos, que por diferentes motivos no han podido
culminar sus estudios, el trabajo tiene que ser bien diferente al desarrollado en otros centros educativos.
Porque en general, la verglienza obstaculiza la comunicaciéon de logros, asi como también la
comunicacion de problemas. Terminar la escuela es una deuda pendiente que buscan hacer en secreto

y al resguardo de la mirada de los otros (sean compafieros de trabajo, vecinos, etc).

Por otro lado, la escasa vinculacién del centro con la comunidad y con otras instituciones de la zona,
se muestra como uno de los efectos mas significativos de la problematica antes mencionada. A su vez,
el centro posee dificultades a la hora de hacer llegar la propuesta educativa a los nuevos estudiantes,
porque las personas que llegan alli lo hacen por recomendacién. Pero para el resto de las personas,

ésta no es visible. Y el tercer efecto identificado es la ausencia de estrategias de difusién de logros.

Las dimensiones organizacionales involucradas la probleméatica son tres: 1) la dimension pedagdgico-
didactica, estrechamente relacionada con los procesos de ensefianza y aprendizaje, con los fines
educativos de la organizacion y con las practicas docentes. 2) La dimension organizacional, orientada
a la toma de decisiones. Y 3) la comunitaria, centrada en las relaciones entre el contexto social y la
organizacion educativa (Frigerio, et al., 1992). Estas afirmaciones y las anteriores vinculadas con la
problematica, las causas y efectos se estaran profundizando en los pérrafos siguientes a partir de la

articulacidn entre la evidencia empirica y la teoria que sustenta el caso.

1.1 El centro y los estadios de desarrollo organizacional

Nada es totalmente homogéneo, las instituciones son complejas (Aguerrondo, 2014), y el centro que
se ha estudiado no escapa de ello. De hecho, siguiendo los planteos tedéricos de Gairin (2007) sobre
los estadios de desarrollo organizacional, se pudo identificar caracteristicas propias de distintos
estadios. En el centro se reconocieron elementos que permiten afirmar que éste se encuentra en el
estadio de desarrollo: soporte 0 marco, pero también tiene particularidades del estadio como: contexto

o texto de actuacion.
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Es un centro del estadio soporte o marco porque tiene todos sus roles de docencia directa e indirecta
cubiertos, hay un horario y una organizacién que permiten el funcionamiento de los cursos. Los
materiales méas indispensables estan a disposicion, pero el local no es apropiado para la actividad que
desarrolla. Tiene una capacidad locativa reducida, no es accesible dado que solo existe una Unica
puerta de acceso, la cual es subiendo una escalera, no hay espacio para las tareas administrativas, de
atencion y de gestion, ademas de tener un Unico bafio y una cocina que se emplea para dar los talleres

de gastronomia.

Por otra parte, si bien no tienen un proyecto de centro (porque los actores han cambiado afio a afio,
principalmente los del equipo de gestion); los actores buscan, a través de las coordinaciones docentes,
organizar salidas didacticas y trabajos conjuntos, habilitAndose asi espacios de actuacién. También se
pudo observar que en las coordinaciones participan de debates sobre como abordar de manera
adecuada diferentes situaciones que se presentan en el dia a dia del centro, principalmente analizando
obstaculos y cuestiones vinculadas a la reflexién conjunta sobre los objetivos de la oferta educativa
para jévenes y adultos y cémo aterrizarlos en propuestas concretas. Estas dinamicas hacen que por

momentos el centro transite el estadio de texto de actuacion o contexto (Gairin, 2007).

También desde la DSEJA se les brinda la oportunidad de publicar sus experiencias en la revista de
educacion de personas jévenes y adultas, Intersecciones. Esta convocatoria se ha formalizado durante
dos afios seguidos: 2016 y 2017, y ha estado dirigida a todos los actores, con el fin de “recuperar la
palabra, para escuchar las voces de los verdaderos protagonistas, para motivar a otros, para hacer
visible lo invisible”, porque muchas veces “los proyectos innovadores, las experiencias (...) solo son
conocidas por los protagonistas”. (Alem, 2017, p.7) Esta oportunidad concreta hace que los actores del

centro cuenten con un espacio de difusion de las propuestas que generan y producen en sus practicas.

1.2 Causas y efectos de la problematica identificada a la luz de la evidencia y los aportes

tedricos

En la fase diagnéstica se tuvo la oportunidad de contar con la visién de diferentes actores del centro
(directora, maestra, educadora social, tallerista y estudiantes del turno nocturno, del ciclo de educacion
primaria). Y de todos ellos se pudo recabar informacién sobre la demanda identificada, ganando puntos
de vistas y opiniones sobre el tema (véase Cuadro 17, p.72). Por ejemplo, cuando se les consulta sobre
la comunicacién del centro, todos apuntaron de un modo u otro a que la comunicacidn era
predominantemente oral; por recomendacién, en contacto cara a cara, lo que en el decir popular seria

una informacién que circula a través del “boca en boca”.
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Cuadro 17: El centro se conoce en “el boca en boca”, multiples miradas sobre el asunto

Actor consultado

Respuesta

Instrumento

Directora

“Un cuida coche le dijo, vaya a tal lugar...” (EE: 183).

Entrevista

exploratoria

Estudiante UA2 “Creo que le falta un poco mas de propaganda, que Encuesta
las personas que lo conocen es de boca a boca”
(UA2).

Educadora Social “desde aca lo hacemos desde muy a poquito, o0 sea Entrevista

llamando a los barrios a las instituciones de esos
barrios, contactandonos y ya de paso le decimos lo
gue hacemos, qué tenemos, cual es la oferta.
Entonces, eso se amplia un poco mas. Es como muy
de boca en boca. Si, seria necesario. A mi me
parece que bastante frustrante que no haya como
una red o un nodo o algo que agrupe las instituciones
de la zona esta” (ES-ES: 65-70).

semiestructurada

Maestra

“Nosotros elegimos cargo una vez al afio, como no
somos efectivos y entonces conocemos los centros,
conocemos a personas que han pasado por distintos
centros y bueno, siempre... y alumnos que han
transitado...y bueno, entonces si, tenia

conocimiento” del centro. (ES-M: 4-6).

Entrevista
semiestructurada

Tallerista

“Cuando comencé era como que estaba un poco
mas en conocimiento el barrio y la poblacion, incluso
cuando nos mudamos para aca no nos quisimos ir
mucho del lugar que estdbamos para que no perdiera
este, identidad como quien dice. Y un poco el boca
en boca, colocando un poco de avisos en los

comercios y en la puerta” (ES-T: 8-11).

Entrevista

semiestructurada

Fuente: Elaboracidn propia, adaptacion de cuadro anterior (De Lema, 2017)

El cuadro 17 muestra la existencia de acuerdo entre los actores consultados sobre la idea de que
conocen el centro porque alguien les hablé sobre él; y eso es asi tanto para los estudiantes como para
los docentes. En ES-M:4-6 (Véase cuadro 17), la maestra responde que conoce al centro porque existe

de algin modo movilidad docente, dado que eligen los cargos, afio a afio. A su vez, eso hace que
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conozcan diferentes centros, pero también distintas personas y alumnos, que al transitar por ellos le

aportan informacion.

Para que un centro pueda ser difundido por sus propios actores, mas alla de la modalidad empleada
para ello, es muy importante conocer que éstos se encuentren involucrados y realmente deseen
recomendarlo. En este sentido, en la encuesta realizada a estudiantes, se les pregunté si

recomendarian terminar primaria en el centro, a lo cual los cuatro encuestados respondieron que si.

Todos ya habian tenido la experiencia de cursar el ciclo de educacién primaria en otras instituciones.
Eso se evidencio en las respuestas a la pregunta N°5 ¢Cursas por primera vez primaria? El cursar
primaria en el centro ‘Recomenzar’, se constituyd para ellos, en al menos una segunda oportunidad de
culminar sus estudios. Se expresa esto de este modo, porque quizas los estudiantes ya lo habian
intentado en mas de una ocasién y bajo otras modalidades. Pero en los casos estudiados no se cuenta
con esta informacion especifica, porque no se les pregunté, dado que esto no estaba directamente
relacionado con objeto del presente estudio.

Si se relevo informacion acerca de quiénes les habia recomendado el centro. En tres casos fueron
personas de su circulo mas cercano: familiares y una amiga, y en uno de ellos fue una maestra que

trabajaba en una escuela que anteriormente ofrecia cursos de adultos (Véase Cuadro 18).

Cuadro 18: ¢Quién o quiénes le recomendaron el centro?

¢, Quién o quiénes te lo recomendaron? Mis hermanas

Mi sefiora

Una maestra

Una amiga

Fuente: Elaboracién propia.

El equipo técnico de la DSEJA, en el articulo: “Trayectorias escolares de personas jévenes y adultas:
desafiliacion temprana y re-afiliacion tardia”, producto de una investigacion que esta llevando adelante
en la actualidad, ha acufiado una forma de nombrar a las personas que logran afiliar a los centros a
otros sujetos que no han culminado sus estudios; les han llamado, los agentes protectores o tejedores

solidarios:

En todos los relatos, entrevistas, grupos focales, se destaca alguna persona, con roles sociales
variables que oficia de acompafiante en un tramo del camino que no podian recorrer solos. Esas
personas que pueden acercar a la persona desafiliada al entramado social se les dio en este
trabajo el nombre de “tejedores sociales”, los cuales no tienen por qué ser profesionales, ni su
trabajo consistir en restituir el entramado social, sino que por solidaridad asumen el rol de

reinsertar en la trama a la persona desafiliada. (Alem et al., 2017, p. 19)
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A partir de la cita anterior se puede expresar que existen puntos de acuerdo entre el presente estudio
y la investigacidon que vienen realizando desde el equipo técnico de la DSEJA. En la encuesta a
estudiantes adultos, del turno nocturno, y del ciclo primario, se llegd a percibir la importancia de los
“agentes protectores o tejedores sociales” (Alem et al., 2017, p. 19), porque los estudiantes
consultados, luego de muchos afios de desafiliacion del sistema educativo formal, lograron re-afiliarse
gracias a la accidn solidaria de actores de su circulo familiar mas cercano o de actores con roles
educativos.

En las respuestas antes sistematizadas (Véase Cuadro 18, p. 71), el ejemplo de la maestra como
agente de informacion, es fundamental para percibir que los actores de las organizaciones educativas
de la zona tienen que contar con informacion relevante y actualizada de la oferta educativa del centro
‘Recomenzar’.

Uno de los estudiantes (UA3) recurrié a una escuela de la zona, porque anteriormente, en ese local,
se ofrecian cursos para adultos. Las referencias en general quedan unidas a geolocalizaciones que al
modificarse, como ocurrié con el centro que estudiamos, limitan o no permiten que la informacion llegue
de modo adecuado a las personas interesadas. Eso es percibido por la tallerista cuando narra lo
siguiente: “Cuando comencé era como que estaba un poco mas en conocimiento el barrio y la
poblacion, incluso cuando nos mudamos para acd no nos quisimos ir mucho del lugar que estdbamos

para que no perdiera este, identidad como quien dice.” (ES-T: 8-10)

Una organizacién educativa es parte de la identidad del barrio, cuando ésta es reconocida por los
distintos actores de la zona y eso la hace trascender a su ubicacion geografica. El centro que se ha
estudiado se mudé para un lugar cercano al local anterior; para no perder justamente el reconocimiento
logrado hasta ese entonces, pero de todas formas la mudanza parece haber interferido en los procesos

de identificacion del centro y su oferta educativa: “Y aca hace que estamos cuatro afios” (ES, T: 6).

La falta de reconocimiento del centro no solo esta causada por la mudanza. En el marco tedrico se
presentaba una serie de ideas sobre las organizaciones y su existencia, que apuntaban a laimportancia
del lenguaje por sobre los espacios fisicos. La existencia de un centro: “no esta definida por su ubicacién
en el espacio fisico, sino por las conversaciones que la crearon y que la mantienen viva. Su existencia

esta definida por la red conversacional que la constituye” (Bronstein et al., 1995, p.381).

Las organizaciones existen para las personas cuando éstas forman parte, de un modo u otro, de sus
interacciones. Se puede hablar de lo que se conoce; se recomienda aquello de lo que se tiene
informacion. Un bajo reconocimiento, una deficiente percepcién del centro da cuenta de un escaso
trabajo en red: “A mi me parece que bastante frustrante que no haya como una red o un nodo o algo

gue agrupe las instituciones de la zona esta”. (ES-ES:70)
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A la pregunta N°3 de la encuesta: ¢COmo conociste este centro?, uno de los estudiantes (UA1)
respondio por escrito lo siguiente: “estuve en la calle [nombre de la calle], un vecino me dijo que se
habia mudado”. Pero, oralmente, el estudiante (UA1) profundizé su respuesta y contd que habia estado
varias veces frente al local anterior del centro ‘Recomenzar’ y en una de esas oportunidades se cruzé

con un vecino que pudo informarle para dénde se habia mudado el centro.

Segun lo que contd, él concurrio varias veces al nuevo local, porque lo encontraba cerrado. Y esto se
dio asi porque al no saber leer, tampoco supo cudles eran los horarios de atencion que estaban
informados a través de la carteleria. De su relato se puede interpretar que este estudiante estaba
decidido a culminar sus estudios y que a pesar de los contratiempos que tuvo, logré concretar su

objetivo.

Se concurrié varias veces al centro, como parte de la investigacion, para poder tener el maximo posible
de encuestas a estudiantes del grupo nocturno. La dificultad radicé en que fue muy dificil poder verlos
a todos, porque algunos pasaron varios dias sin venir a clase. Ademas, esto se acentué después del
receso de julio. Fue muy importante contar con la posibilidad de hablar con los estudiantes a partir de
Sus respuestas escritas porque la confianza generada permitié encontrar otros insumos. En un contexto
donde la verglienza limita mucho la comunicacién, el conocimiento y la explicitacion de objetivos fue

central para conocer otros relatos y otras visiones no transmitidas en lo escrito.

Sin embargo, estas visitas hicieron que se generara mayor confianza entre los actores del centro y la
investigadora. Ademas, la aclaracion permanente de cudles eran los objetivos del estudio, asi como el
compromiso manifiesto de la reserva del anonimato y la confidencialidad, hicieron que los estudiantes

pudieran compartir oralmente nuevas ideas.

En ese marco, ocurrié lo siguiente: uno de los estudiantes manifesté por escrito, que alguien de su
circulo mas cercano le habia recomendado el centro, pero luego nos conto (a la maestra y a la

investigadora) que habia concurrido por iniciativa del grupo de alcohdlicos anénimos al que asistia.

A su vez, cuando se le pregunté si recomendaba al centro, contestd que si, también por escrito. Pero
oralmente expresd que no se lo diria a todos, porque identifica gente que no estaria en condiciones de

aprovechar la oportunidad que ofrece el centro, por tener otros intereses.

De esta manifestacion se desencadenan distintas interpretaciones. Por un lado, el estudiante adulto
percibe que hay algunas respuestas que no puede dar en cualquier contexto, principalmente, para no
ser objeto de burla, de incomprension o rechazo.

El estudiante percibe que no puede contar libremente el hecho de que volvié a estudiar gracias a la
motivacion recibida por personas del grupo de alcohdélicos anénimos, quienes desempefiaron con él, el

rol de “tejedores sociales o solidarios” (Alem et al., 2017, p. 19). Esto puede ocurrir ya sea por
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verglienza o por estigma social, pero estas tensiones pueden dejar invisibles actores muy importantes

a la hora de re-afiliar a quienes se han desafiliado del sistema educativo formal.

Por otro lado, el mismo estudiante percibe a un grupo de la poblacidén con escasas o nulas posibilidades
de aprovechar la segunda oportunidad para estudiar que ofrece el centro. Si conforme a lo expresado
por el estudiante, el centro ‘Recomenzar’ no fuera una propuesta acorde para un grupo de la poblaciéon
gue continda por fuera del sistema educativo. Entonces, ¢,cudles si lo serian? En este sentido, se abren
nuevas interrogantes importantes a este planteo: ¢existen excluidos dentro de los excluidos?, ¢Las

propuestas educativas llegan para unos y otros no?

Por otro lado, surgieron respuestas sumamente variadas cuando se les preguntd a los estudiantes
sobre los motivos por los cuales recomendarian al centro. En uno de los casos se sefial6 la posibilidad
de cerrar un ciclo como un motivo muy importante: “porque es una buena oportunidad de finalizar”
(UA4), en otros dos casos, se focalizé la atencion en los aprendizajes: “porque aprendi mucho mas”
(UA3), “porque esta bueno estudiar” (UAL) y en el caso restante se orientd el foco al centro como

organizacion: “es un centro abocado a presta ayuda a quienes la necesitamos” (UA2).

Con el fin de contar con diferentes visiones sobre el asunto, se pregunto, en la entrevista a la maestra,
si los estudiantes recomendaban el centro a otras personas. Cuestion a la que ella respondié
afirmativamente, (ES-M: 86). Y uno de los principales motivos que identificé tenia que ver también con
los aprendizajes, asi como lo habian manifestado dos estudiantes: “Y bueno creo que...en primer lugar
porque estan aprendiendo. No hay mejor propaganda que esa, si vienen y vienen y no avanzan...el

alumno siente que avanzan hacia un determinado lugar” ES-M: 88-89.

Los aprendizajes son claves para los estudiantes y asi lo expresaba la educadora social:

Ellos lo hacen para mejorar su calidad de vida y porque es una deuda personal que tienen. Es
como que bueno...tuve a mis hijas o estoy con mis hijos y yo no sé explicarles los deberes o no

puedo ayudarlos. O me ayuda mi hija o ahora yo puedo ayudar a mi nieto. (ES-ES: 155-158)

El poder culminar primaria es sumamente gratificante y significativo para los estudiantes adultos: “es
como que les da otro estatus, es como que yo terminé la escuela. ¢No? Yo ya puedo ahora ir a

presentarme a un trabajo, ir a sacarme tal cosa, es eso, esta bueno.” (ES-ES:161-162)

La maestra también describe los aprendizajes de los estudiantes adultos como fuente de satisfaccion
de su rol:

Cuando un alumno aprende. Cuando aprende a leer, es lo maximo. Porque ademas es ver a un
adulto que el lunes no leia y el jueves si, porque es asi, es de un dia para el otro, como un salto

cualitativo, eso realmente no tiene precio. Lo vivis tan fuerte... (ES-M: 103-105)
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En esta misma linea de reflexion, la directora reconocio sentir satisfaccion en su tarea, y si bien lo hizo
a través de una ejemplificacion, lo que prim6, al igual que en el caso de la maestra, fue la gratificacién
gue siente al comprobar que los estudiantes han aprendido y han desarrollado competencias para la

vida:

Que una gurisita esta...viene de un hogar, este... esta, no sé...no de un hogar de casa sino de
un hogar en el que esta cuidada y que aprenda hacer cuernitos, por ejemplo, y que diga: voy
hacer pizza para venderle a los compafieros del PUE y entonces puedo tener ese dinero. Viste,
qgué maravilla. Ta, porque les esta dando una perspectiva de vida. Y no es que se la dé yo, se la
da el entorno, se la dalos compafieros, se la da los docentes y eso es...eso eslo que te satisface.
(EE: 293-297)

Estos ejemplos de la evidencia muestran como desde el centro se promueven aprendizajes
significativos para la vida. Como se apuntalan aquellas competencias que colaboran en mejorar y a
acrecentar las posibilidades de interaccion social de los sujetos. El desarrollo de las competencias
linglisticas, la incorporacion de habitos de trabajo, asi como la motivaciéon para emprender proyectos
a partir de las habilidades que se van adquiriendo son claves y reconocidas como logros por los actores
del centro. Y todo ello guarda relacion con una de las lineas principales que inspira a la andragogia,
gue es que las personas adultas tienen que aprender en contextos similares a la vida real y relacionar

sus aprendizajes con desempenfios profesionales, oficios y destrezas (Alem et al., 2016).

Es un logro que no se hace a solas, que es el resultado de la interaccién de todos, y asi lo afirmaba la
directora haciendo referencia a una estudiante: “porque les esta dando una perspectiva de vida”.
Perspectiva que termina siendo una construccion que necesita del apoyo del entorno, de los
comparfieros y de los docentes. (EE: 293-297) Esta cuestiébn guarda relacion con una idea ya
presentada en el marco tedrico del presente estudio de caso. Para la consecucion de los logros es muy
importancia el colectivo. Alberto-Pérez y Massoni: “los grandes proyectos y las grandes estrategias,
rara vez son la obra de un hombre solo, sino que suelen ser el disefio de un sujeto colectivo llamado
organizacion”. (2009, p. 225)

También en el marco tedrico, pero esta vez citando a Wolton, (2010) se sostuvo que la interaccién entre
los sujetos es fundamental para formar parte del entramado social. Los estudiantes del centro van
aprendiendo y adquiriendo nuevas y mejores competencias y eso les va permitiendo contar con otras

herramientas para poder participar activamente de la interaccion social, y en definitiva, de la sociedad.

En otro orden de ideas, en el estudio de caso que nos convoca, una de las principales contradicciones
gue se pudo evidenciar tiene que ver con las estrategias de comunicacion. A nivel central se da a
conocer la oferta educativa de los centros de la DSEJA (en el marco contextual se estuvo abordando

este aspecto); pero la organizacién ‘Recomenzar’ continta percibiendo deficiencias en este sentido: “-
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¢, Como se da a conocer el centro? —Bueno esa es la parte mas compleja” (EE: 165), “hay gente que
dentro del propio CODICEN no tiene ni idea de que existe la DSEJA, o no tiene ni idea de lo que hace.”
(EE: 174-175)

El escaso reconocimiento de la DSEJA impacta también en el deficiente conocimiento que existe del

centro:

-¢ El centro es reconocido por el sistema educativo publico en general? —Por el sistema educativo
publico, no sé, tengo mis dudas. Yo trabajo en el sistema educativo publico, trabajo en primaria,
en educacion especial. Y el centro y la oferta educativa en particular, eh, que es de interés para
adolescentes o puede ser de interés para los adolescentes que terminan primaria, ain primaria
especial con algunas caracteristicas, este se conocié porque yo comencé a trabajar aca. Y
porque yo comencé a trabajar en educacion de adultos. Pero en realidad, creo que no. (ES-M:

35-40) (...) - ¢,Si no estas en contacto, no lo conocés? —Y creo que no. (ES-M: 45-46)

Nuevamente surge el tema de que el centro se conoce a través de la percepcion que la gente tiene al
haber interactuado con éste. Si no se trabaj6, no se estudié o nadie del circulo mas cercano de

relaciones estuvo alli, es muy dificil llegar a él.

Porque para lograr el reconocimiento entre las personas, un centro debe tener existencia en el lenguaje
(Bronstein et al, 1995), postura que se profundizé en su momento en el marco teorico. “El lenguaje
juega un papel fundamental en todo el proceso perceptivo, ya que determina la experiencia que tiene

el individuo (y su comunidad) del «<mundo real»”. (Alberto-Pérez y Massoni, 2009, p.414)

Es necesario potenciar las interacciones entre los sujetos, a la interna de la organizacion, asi como
incentivar el trabajo en red con otras organizaciones de la zona, para que mas personas comiencen a

percibir la existencia del centro junto a su multiplicidad de ofertas educativas.

La red es entendida aqui, no como un fin en si mismo, sino como un camino posible para lograr el
reconocimiento del centro a partir de la conformacién del entramado propiciado por las organizaciones

participantes.

Como se sefiald oportunamente en el marco teorico, los seres humanos somos seres lingiisticos y el
lenguaje es fundamental para nuestra construccibn como sujetos. Y esto mismo ocurre con las
organizaciones, las que se construyen a partir de los dialogos e interacciones de las que son parte.
(Alberto-Pérez y Massoni, 2009).
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2. Hallazgos del plan de mejora

La aspiracion del plan de mejora esta estrechamente relacionada con la necesidad de mejorar el patrén
de conectividad y articular las percepciones ajenas, internas y externas de la organizacion. A nivel de
discurso, existe el acuerdo entre los actores del centro que es importante trabajar en red, pero en las

acciones no se prioriza esta forma de trabajo.

El plan de mejora se sustenta teéricamente en la siguiente afirmacién: “La formulacién de una estrategia
consiste en mejorar la trama relacional de la organizacién hacia una configuracion mas acorde con sus
metas. Consiste basicamente en mejorar su patron de conectividad con sus publicos (entorno)”.
(Alberto-Pérez y Massoni, 2009, p. 301)

2.1 Equipo impulsor y rol del asesor

Durante la elaboracién del plan de mejora, los hallazgos estuvieron dados por los acuerdos elaborados
con el equipo impulsor. Por lo general, la propuesta que se llevaba de ante mano era modificada en las
reuniones aterrizando mas y mas en la realidad contextual del centro. Por ejemplo, se tenia en un
primer momento la idea de dinamizar el nodo educativo de la zona, luego se vio que abarcaba muchas
organizaciones y que antes habia funcionado pero luego las instituciones habian dejado de reunirse.
Ademas, se veia que la organizacién y promocién del nodo era un mandato del MIDES (Ministerio de
Desarrollo Social). En el intercambio se vio la necesidad de trabajar en red pero con aquellas
instituciones mas cercanas. Era mas viable empezar por una red mas pequefia que por un nodo con la

extension geografica que habia tenido en un primer momento.

Aqui se ve como la asesoria no fue una intervencién puntual, desde un posicionamiento de experticia,
sino que por el contrario, fue un trabajo de colaboracion y blsqueda de acuerdo constante (Murillo,
2004). El foco estuvo puesto en los procesos que se querian motivar desde la planificacion para poder

abordar la problematica.

2.2 Objetivos, metas y actividades del plan de mejora

En el Plan de Mejora Organizacional se propuso una planificacion, identificando actividades y actores
involucrados (Véase en Anexo lll, Cuadro N°2, p.147) y la presentacion de una planilla integradora
(Véase en Anexo lll, pp. 149-151).

La planificacion se concretd en torno al siguiente objetivo general: promover la elaboracion colectiva de
acuerdos de trabajo que atiendan el aspecto comunicacional y un anclaje comunitario del centro,

permitiendo la interaccién con otras instituciones de la zona de influencia definida.

A su vez, se explicitaron dos metas de trabajo, las que se tuvieron en cuenta para el disefio de las
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actividades del plan, asi como también a la hora de concretar estrategias de monitoreo y seguimiento

para asegurar la sustentabilidad de la propuesta. Esas metas quedaron sintetizadas de este modo: 1)

80% de las organizaciones educativas de la zona de influencia delimitada, conoce y reconoce al centro

como opcion educativa de adultos, en el plazo de un afio calendario. 2) Una intervencion con énfasis

en aspectos de comunicacion, se realiza en la comunidad, en el segundo semestre del afio lectivo 2018.

Luego, el objetivo general y las metas se plasmaron en dos objetivos especificos con sus metas y

actividades.

Cuadro 19: Objetivos especificos, metas y actividades del plan de mejora

OBJ. ESPECIF.

Objetivo
Especifico 1
Promover la creacion de
una red de integracion de
organizaciones
educativas de la zona y

contribuir a su desarrollo

METAS

80% de las organizaciones
educativas invitadas,
participan de las reuniones
mensuales de la red, a partir
del tercer encuentro y durante

el primer semestre de

implementacion del plan .

ACTIVIDADES

1.10rganizacién de la primera reunion e
invitacion de las instituciones de la
zona.

1.2 Realizacién de la primera reunion
con el objetivo de conocer intereses y
posibilidades de trabajo en red.

1.3 Creacién de una agenda de reunién
en acuerdo, con antelacion y donde se

rote el lugar de encuentro.

Objetivo
Especifico 2
Sensibilizar a la
comunidad y a otras
organizaciones
educativas de la zona
sobre las actividades y

propuestas del centro.

80% del personal del centro
participa en un minimo de dos
actividades de difusion en la
comunidad planificadas antes
del fin de la aplicacion del
PMO.

2.1 Elaboracion del proyecto de difusion
de actividades del centro y acuerdos
para su implementacion.

2.2 Planificacién de una jornada de
encuentro, muestra e intercambio de
propuestas de todas las organizaciones
participantes de la red.

2.3 Realizacion de la jornada.

2.4 Realizacion de una exposicion con
producciones de los talleres del centro.
2.5 Realizacion de folletos por parte de
los estudiantes.

2.6 Entrega de folletos.

Fuente: Elaboracion propia en base a planilla integradora del Plan de Mejora (De Lema, 2017, véase

en Anexo lll, pp. 149-151).

En el cuadro anterior (véase cuadro 19) se puede apreciar como las actividades propuestas para el

plan de mejora estdn pensadas de manera gradual. Las reuniones iniciales estan destinadas a

promover las primeras relaciones entre los actores representantes de las organizaciones de la zona.
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Para que luego estos incentiven la realizacion colectiva de una jornada en comun, donde se difundan

las distintas propuestas educativas y los trabajos realizados por cada institucion.

Por su parte, en el centro ‘Recomenzar’, esa participacion tiene como correlato la realizacion de
propuestas didactico-pedagdégicas vinculadas a la comunicacién, focalizadas en esa instancia de

encuentro, pero también en la participacion de una feria vecinal.

A su vez, se asume, en el plan de mejora, que las horas de coordinacion son el espacio mas propicio
para gestar de manera colectiva las actividades propuestas por este. Porque es un tiempo
institucionalizado por diferentes motivos: es remunerado, tiene un horario fijo, participan la mayor parte
de los docentes y es el tiempo de interaccién més colectivo del centro porque se ven diferentes actores

(maestros, talleristas y equipo de gestidn).

Ademas de los espacios de coordinacion, se prevé en el plan que los docentes de aula planifiquen
sus secuencias didacticas siguiendo los acuerdos de trabajos construidos en las coordinaciones y

teniendo como eje la comunicacion.

Como se sefialé en el marco teédrico, la comunicacion es entendida como estrategia y como
competencia/capacidad individual y organizacional. Aunque competencia y capacidad no son
sinénimos, si son términos afines, porque dan cuenta de aquellas acciones que se desarrollan para

poder abordar una situacién o problema (Alberto-Pérez y Massoni, 2009).

En el marco de la promocién de competencias/capacidades, el desarrollo permanente de las
habilidades lingliisticas de los estudiantes es fundamental para que mejoren sus herramientas
comunicativas, las que se ponen en juego en la interaccién social y las que les permiten un mejor

desenvolvimiento laboral y personal.

En tal sentido, en una de las actividades se propone la elaboracion de folletos como textos de difusion,
lo que les obliga a los estudiantes a situarse como productores de mensajes lingiisticos. Es un nivel
de apropiacion de la lengua mas profundo, porque requiere escribir teniendo en cuenta la intencién y
los efectos que se quiere producir en el pablico objetivo. Y para llegar a producir textos de este tipo es
muy importante trabajar sobre la interpretacion de textos similares, todo ello a través del trazado de
distintas las rutas de aprendizajes aula. La comunicacion es una competencia-capacidad sumamente
compleja y esencial para los sujetos. Comprender un mensaje requiere mucho mas que decodificar los
signos, existe un mundo simbdélico que se debe conocer para poder acceder al codigo. Y muchas veces
las dificultades estan en qué tan amplios son los horizontes conocidos por los estudiantes de ese mundo

simbélico.

La recepcion de los mensajes también es muy compleja, a veces se producen mensajes de acuerdo a

una anticipacion de la recepcién posible, que luego se escapa a lo previsto y genera una tension en la
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comunicacién. Adecuarse a los tonos apropiados para cada matriz sociocultural (Alberto-Pérez, 2009)
no es nada facil. Y como ejemplo se propone un fragmento del folleto entregado en la prueba de
acreditacion por experiencias del mes de mayo de 2017 (Véase Anexo |, Documento N°2, pp. 96-98):
“Si tenés alguna discapacidad o estas privado de libertad, también podés participar de estos cursos y
talleres”, este texto esta bajo el titulo discapacidad y privados de libertad. El folleto que se presenta
como ejemplo ya se puede apreciar como un producto comunicacional elaborado por actores
involucrados de manera directa con la DSEJA, pueden ser docentes, técnicos, educadores, pero no
parece tener la participacion de estudiantes. A su vez, busca estar destinado a publicos objetivos muy

distintos, lo cual no parece ser exactamente una cuestién favorable.

La recepcion es un fenédmeno complejo y adecuarse a la matriz sociocultural del receptor mas aun. La
complejidad aumenta de manera exponencial a elaborarse un folleto para diferentes publicos no
necesidades también muy diversas. El tono cercano que se le quiso dar al emplearse el tuteo en algin
caso puede ser recibido como un trato liviano y descuidado. Escribir en una misma linea dos
situaciones bien diversas como opciones: discapacidad y la privacion de libertad, en vez de ser un
discurso inclusivo, sin pretenderlo de modo explicito se esta reforzando el empleo de etiquetas. Esto
se ve reafirmado a su vez con la diagramacién del folleto, porque esta informaciéon esta al final del
folleto, luego de describirse otras situaciones para las cuales la DSEJA tiene oferta educativa. Vuelve
a tener sentido aqui la pregunta para la reflexion: ¢ Hay excluidos dentro de los excluidos?

En las propuestas didacticas se buscard atender el aspecto antes mencionado: la elaboracion de
folletos atendiendo los distintos publicos a los que se quiere llegar (actores del sistema educativo y
potenciales estudiantes de acuerdo a sus matrices socioculturales). Esa construccion de mensajes
adecuados al contexto y a la recepcién potencia competencias claves para los estudiantes. En el mundo
actual se generan innumerables mensajes linglisticos, y no todos tienen la misma pertinencia,
confidencialidad, intencionalidad y efecto. Por lo tanto, para ser cada vez sujetos mas libre y
auténomos, los estudiantes, sin importar la edad, deben estar avezados de las estrategias de

comunicacion que se utilizan y que pueden utilizar en sus interacciones sociales.

Esos aprendizajes que se hacen a nivel individual también tienen lugar en la organizacion. Las
organizaciones deben atender cada dia mas sus estrategias de comunicacién porque en un mundo
conectado, interactuando el que no participa queda de algin modo aislado. Para combatir esto a nivel
local se recurre al trabajo en red, el conocerse implica reconocerse en primer término y para ello se

requiere de mucha interaccion.

2.3 Monitoreo y seguimiento como piezas claves de la sustentabilidad del plan

También es importante que las propuestas coordinadas en las instancias de intercambio, sean
conocidas por todos los involucrados. Por ello se propuso como instrumento de monitoreo y

sistematizacién de la informacion, la elaboracion de actas de reunién. A partir de las cuales se puede
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sintetizar diferentes datos de los procesos llevados adelante, para luego darlos a conocer entre los

distintos actores.

Los instrumentos de monitoreo, asi como se dijo en el marco teérico, son formas de analizar errores o
vacios que se presentan en los procesos de mejora. No solo tienen lugar al final de la planificacion,
como si se tratase de un paso subsidiario, sino que se les debe emplear en el recorrido del plan, por el
valor de la informacién que van aportando, en una suerte de retroalimentacion (Candamil y Lépez,
2004).

Contar con la vision de los involucrados es fundamental, por ello se propuso la realizacion de una
encuesta a docentes para recabar el grado de satisfaccion y participacion experimentada por ellos en
las actividades del plan. Todo plan de mejora requiere el compromiso de los sujetos, y para que éste
tenga lugar, las personas deben ser escuchadas y tenidas en cuenta en la toma de decisiones. Esta
estrategia de seguimiento, la encuesta, es a la vez, una forma de potenciar el liderazgo distribuido
(Cayulef, 2007). Importan las voces de los actores porque son los que viven de primera mano las

situaciones emergentes y pueden encontrar forma de afrontarlas.

Para que el plan de mejora logre dar respuesta a la problemética reconocida, necesita de los insumos
que le brinda el monitoreo. Porque la sustentabilidad es una pieza clave para la consecucién de un
plan. Esta implica tener en cuenta varios aspectos, por ejemplo, pensar cuéles son los supuestos de
realizacion. Se explicitan todas aquellas ideas o circunstancias que se identifican como prioritarias o

necesarias para la realizacion de las actividades propuestas.

En nuestro estudio de caso se han identificado los siguientes supuestos de realizacion:

\l

El equipo docente y de gestidn continlan trabajando en el centro durante la realizacion del
plan.

Las organizaciones educativas de la zona se muestren interesadas en el trabajo en red.
Las autoridades apoyan las iniciativas del centro para la difusion.

Las estrategias de difusion planteadas son adecuadas al publico objetivo.

Yy vy YV Y

Se dispone de presupuesto para la realizacion del plan. (De Lema, 2017, véase en Anexo lll,
p.153)

Analizar de ante mano los supuestos de realizacién implica pensar alternativas posibles en el caso
de que alguno de ellos no se concrete en los hechos. Como forma de minimizar posibles riesgos en

la implementacion. En el presente caso se delimitaron las siguientes alternativas:

- Trabajar en acuerdos de trabajo desde las primeras coordinaciones para estrechar vinculos
entre los nuevos actores. Invitar a los actores que se han ido para contar con su vision.

- Re-planificar estrategias de difusién si no se esta llegando al publico objetivo.
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- Solicitar donaciones en caso de no contar con presupuesto. (De Lema, 2017, véase en Anexo
I, p.153)

3. Nuevos hallazgos para futuros estudios

En el desarrollo de la elaboracién del plan de mejora, con el trabajo del equipo impulsor se identificaron
nuevos potenciales estudiantes dada la actual situacién migratoria del pais. Actualmente, ingresan
extranjeros con el objetivo de mejorar sus condiciones de vida. Para obtener empleo deben al menos
certificar estudios de educacién primaria, algunos ya han cursado estos estudios en sus paises de
origen pero se encuentran impedidos de traer la documentacion probatoria. Por ello, en el centro
‘Recomenzar’ se han empezado a recibir casos de estudiantes extranjeros que necesitan acreditar
primaria e incorporar estilos de comunicacion culturales propios que le faciliten su insercién en la
sociedad. De algin modo los extranjeros estan viendo de forma gradual a los centros de la DSEJA
como espacios abiertos, horizontales y con respuestas para algunas de sus necesidades. Pero seria
cuestion de un posterior estudio y de un abordaje desde la gestién de ver cémo seria la mejor forma de

acompafiarlos en la transicion que experimentan al vivir en nuestro pais.
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SECCION V: REFLEXIONES FINALES

Introduccién

La OEI (2010) advierte sobre la necesidad de poner esfuerzos no solo en la ampliacion de la oferta
educativa, sino también en lograr las condiciones béasicas que aseguren el acceso efectivo, trabajando

desde una perspectiva multisectorial (Vazquez y Borgia, 2014, p.34).

Los centros que trabajan con jévenes y adultos, dependientes de la DSEJA, son poco conocidos en
nuestro pais; asi como su oferta educativa. Quienes trabajan alli, van ganando conocimiento a través
de la experiencia y la formacién que afio a afio comienza a especializarse. Uno de los principales
aportes que este Estudio de Caso pretende brindarle a la comunidad cientifica es que existan insumos
sobre una propuesta concreta. Un Plan de Mejora que busca promover, desde la gestion, estrategias
de comunicacion organizacional basadas en la cooperacidn, el trabajo en redes y a partir de rutas de

aprendizajes; todo orientado a hacer visible la oferta y el quehacer educativo del centro.

Alem y otros (2016), sefialan que es necesario: “desarrollar lineas de investigacion propias, de
produccién de conocimiento y formacién de profesionales docentes especializados en estrategias
andragdgicas, con la finalidad de llegar, construir y entretejer ‘lazadas’, para que ninguna persona
guede fuera de la trama social” (Alem et al., 2016, p.17). Contar con evidencia sobre esta necesidad
hace del presente trabajo un desafio para poder contribuir con este &mbito del saber que tiene un fuerte

compromiso con la sociedad.

1. Reflexiones finales

Desde la asesoria se veia el proyecto de centro como una oportunidad de trabajo colaborativo y de
proyeccion necesario para el desarrollo de la organizacion. Como esta propuesta no encontraba
adeptos dentro del equipo impulsor se llegé a la conclusidon que el mejor camino a seguir era la
elaboracién de acuerdos de trabajo entre los docentes para trazarse lineas de accién en comdn. En la
Optica de la asesoria se ve estos acuerdos como una antesala indispensable para la creacién de un
proyecto de centro.

El trabajo en red se vio como necesidad del colectivo docente para hacer el centro mas conocido y asi
poder sensibilizar sobre su oferta educativa. En este sentido, se identificd que la creacién de un nodo
no era lo mas pertinente porque es un mandato institucional de otras organizaciones (MIDES) pero
ademas su alcance escapa a los objetivos del centro. Por ello se acordé crear y dinamizar una red con

organizaciones educativas de la zona geografica mas préxima.

La elaboracion de folletos surgié como estrategia de comunicacion y pretexto para el desarrollo de las

habilidades lingliisticas de los estudiantes. La comunicacién como capacidad-competencia que permite
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la adecuacién de los mensajes elaborados a las diferentes matrices socioculturales e intenciones del

texto. La comunicacién como objeto de aprendizaje individual y organizacional.

2. Evaluacion metacognitiva del proceso transitado

Ha sido un proceso sumamente satisfactorio por la incorporacién de nuevas herramientas para
aproximarse a un centro que no se conoce y en el cual se quiere llevar un proceso de mejora
organizacional. El conocer el centro ‘Recomenzar’ me ha permitido sistematizar informacion sobre una
propuesta educativa diferente y de la que alin no hay muchos materiales. Considero que el estudio de
caso es una oportunidad de dar a conocer en el contexto académico un centro de educacion de jovenes

y adultos poco conocido.

La asuncion del doble rol: de investigadora y asesora fue todo un desafio y por momentos se dio una
importante complementariedad. Los insumos recogidos desde el rol de investigadora fueron muy
importantes para poder desarrollar la asesoria. No se puede asesorar sin contar con un diagndstico del
centro. La mirada externa de la asesoria es central al igual que la escucha permanente. En las
reuniones con el equipo impulsor pasaba que algunas ideas que se planificaban desde la asesoria
adquiria nuevas formas en la interaccidn con la gente del centro, lo cual era totalmente valido dado que
se buscaba que se apropiaran de la propuesta viéndola como algo posible y viable.

3. Nudos criticos y estrategias posibles a nivel de gestion institucional

Uno de los nudos criticos que se pudo identificar en la interaccién con la organizacion, fue que los
actores se mostraron reticentes a la elaboracion de un proyecto de centro; al menos esto fue asi por
parte del equipo impulsor. Y se argumentaba que el equipo de trabajo usualmente cambiaba afio a afio,
con las dificultades que esto conlleva. También se expresaba que un proyecto de centro requiere de
un tiempo de coordinacion y de trabajo en conjunto muy importante; a veces no administrable, dado

gue, por lo general, hay que atender emergentes.

Pero sin proyecto de centro se ve limita la capacidad de la organizacidn de aunar esfuerzos hacia una
meta en comun. En el plan de mejora, se consideré la elaboracion conjunta de acuerdos de trabajo,
como una instancia intermedia, como un antecedente interesante para la construccion futura de un

proyecto de centro.

También se evidenciaron otros nudos criticos, por ejemplo, que el centro tiene receptividad en una
pequefia parte de la poblacion estudiantes adultos. Una vez realizado el andlisis, se pudo percibir que
en la encuesta hubo cuestiones que no se preguntaron, sobre todo aquellas vinculadas al empleo,
vivienda y habitos de consumo problemético de sustancias. Estas cuestiones no fueron preguntadas
en este estudio de caso para no intimidar a los encuestados. Pero hubiesen servido para indagar en

profundidad sobre los perfiles de ingreso.
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Es de suponerse, en este sentido, que hay un sector de la poblacién que aun no llega a los centros de
la DSEJA, o al menos a este centro en particular. Y que una propuesta de difusién no alcanza como
para acercarlos al centro, porque se requiere un trabajo mas profundo, que involucre organizaciones

con diferentes fines.

Las educadoras sociales trabajan en territorio con otras instituciones, pero siempre en funcién a los
estudiantes que ya concurren al centro. Existe una frontera dificil de allanar pero que convoca a las
organizaciones de manera diversa y complementaria. En nuestro pais se tiene experiencia en ese
sentido pero aln las articulaciones parecen ser insuficientes. Aln hay personas desafiliadas del sistema

educativo formal sin haber culminado primaria (Véase Cuadro 5, p.39).

La comunicacion externa del centro es un nudo critico desde mudltiples aristas. En el estudio de caso
se vieron algunas dimensiones, pero es un tema que se puede seguir trabajando. Por ejemplo, en la
ultima visita que la investigadora realizo al centro, se pudo tomar la siguiente fotografia (Véase Figura
14) donde se aprecia la colocacién de un cartel, en el portdon de la casa vecina, con un mensaje
sumamente significativo: “Escuela: porton de al lado.” Si analizamos ese cartel se pueden desprender

distintas ideas.

Figura 14: Fotografia del acceso lindero al centro. Cartel elaborado por vecinos

Qﬂ'

Fuente: Fotografia tomada por la investigadora en marzo de 2018
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Por un lado, surge la necesidad de una comunicacion externa mas clara, al menos en comparacion con
la que actualmente tiene el centro. Ademas, la respuesta a esa demanda fue abordada de manera
improvisada por los vecinos y no por parte de la institucion. A su vez, como la construccién del mensaje
no estuvo a cargo de los actores del centro, se reprodujo un error de concepto, asociado por su historia
en comuan con primaria (aspectos vistos en el marco contextual) o por la proximidad en algunos de sus
objetivos (alfabetizacién). En este sentido se citaba en la seccion marco contextual, al director de la
DSEA (2012), Felipe Machin: “la educacion de jévenes y adultos ha sido histéricamente invisibilizada

muchas veces o0 asociada a la escuela nocturna”. (Presidencia, 2012)

Pero la organizaciéon que se estudia no es una escuela, es un centro de la DSEJA, tiene otra
multiplicidad de ofertas educativas y otra institucionalidad. La fotografia (Véase Figura 14, p. 87) es un
insumo extremadamente puntual y concreto que demuestra que el centro sigue sin ser percibido a
cabalidad. Por lo que es fundamental que la organizacién lleve adelante, cuanto antes, acciones del
tipo propuesto en el presente plan; asi como también aquellas estrategias que de manera colectiva los

actores del centro consideren pertinentes.
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Anexos de la Memoria Final

Documento N°1 Prueba de acreditacion por experiencia

[ ]
direccion sectorial
de educacion de
Jévenes y adultos

PRUEBA DE ACREDITACION POR EXPERIENCIA MAYO 2017

Nombre

Lee atentamente el texto y luego realiza las actividades

Muerte de un caballo en jineteada

Un caballo murié desnucado en el ruedo de
la Semana Criolla en Fray Bentos y avivé la

polémica por el maltrato animal.

El episodio ocurri6 durante la primera
jornada de domas en la Sociedad Nativista El

Rincon, donde habia cientos de personas que

concurrieron al predio a presenciar este tipo

de actividades relacionadas con las tradiciones rurales.

"No fue como consecuencia de que alguien lo hubiera cinchado, simplemente
fueron a acomodarlo con tanta mala suerte que el caballo saltd, pegé contra el

alenque y murié. Fue un accidente”, dijeron desde la institucién.
)

La Sociedad Protectora de Animales de Fray Bentos reaccioné indignada por lo
ocurrido. Su presidente dijo que tienen "una sensacion de indignacién porque
otra vez nos divertimos a costilla de los animales sin tener el minimo de los

cuidados".
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ADMINISTRACION N

DE EDUCACION

®
direccion sectorial
de educacion de
jévenes y adultos

"Frente a un caso asi, uno se pregunta: ¢se tomaron
todas las precauciones? ¢Se piensa en el animal y la posibilidad de evitar el
sufrimiento? El animal est4 atado a un palenque con los ojos vendados y cargado

de estrés", afirmé.

También recordd que el articulo 12 de Ia Ley 18.471 de Proteccion Animal,
prohibe especialmente maltratar a los animales, entendiéndose como tal toda
accion injustificada que genere dafio o estrés excesivo, y que las sanciones
previstas van de los dos meses a los dos afios de prision, con multas de hasta 500

unidades reajustables.

"¢Necesitamos de esto? De esta manera terminamos siendo nosotros las
bestias", argumentd. También dijo que perfectamente pueden organizarse otro
tipo de actividades para Semana Criolla que no pongan en riesgo las vidas de los

animales y también de los jinetes.

Todas las actividades estén referidas al texto que leiste

1. ¢Cuél fue la causa de muerte del caballo?

2. ¢Qué dice la Ley de Proteccion Animal?
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3. ¢Quién dice: “De esta manera terminamos siendo nosotros las bestias”?

4. ¢Qué quiere decir con esas palabras: “De esta manera terminamos siendo
nosotros las bestias”?

5. Las multas por maltrato animal pueden ser de hasta 500 UR (Unidades
Reajustables).1 UR vale actualmente $988.

a- Sialguien tiene que pagar 4 UR de multa, ¢cuanto deberd pagar?

b- Encierra con un circulo Unicamente los billetes que necesitaria para
cancelar la multa.
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- ®
direccion sectorial
de educacion de
jévenes y aduitos

6. Si el ruedo en el que se practican las jineteadas tiene 40 metros de ancho
por 60 metros de largo écual de estas formas seria la mas aproximada?

Marca la opcidn correcta.

7. Luis, Juan y José compraron nimeros de rifas en los puestos de comida
para un postre de frutillas. Luis tenia el 143, Juan el 431 y José el 341.
Gano el que tenia el nimero mas alto.
éQuién se llevo el premio?

8. iEstas de acuerdo con que en las jineteadas se maltrata a los animales?
Escribe tu opinién explicando las razones que te llevan a pensar asi.

Fuente: Material proporcionado por el equipo de la DSEJA en la prueba de acreditacion de mayo
2017, en el Instituto de Perfeccionamiento y Estudios Superiores (IPES).
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Documento N° 2 Folleto de difusién

Cursa o
completd
Ciclo
Basico en
‘un afio.

Consulta en: 29081238-29039458
dsja.codicen@gmail.com

La Direcciéon Sectorial de Educacion de Jévenes y Adultos ha generado,
disefiado y puesto en marcha diferentes propuestas educativas para la
atencion de personas jévenes y adultas que no hayan completado algin
ciclo educativo.

Ofrecemos:

Reconocer e integrar las experiencias y los conocimientos que ya tenés.
Enriquecer tus conocimientos con nuevos elementos que sean utiles y
significativos para tu vida.

Mejorar tu capacidad de bisqueda y manejo de la mformacnon para seguir
aprendiendo

Fortalecer tus habilidades de lectura, escritura, calculo, expresion oral y
comprension.

_ Fortalecer tus capacidades de tomar decisiones fundamentadas % Q partir
de tu creatividad y estudio

Ademas podés participar en distintos talleres: electricidad, gastronomla
informatica, técnicas periodisticas, entre otros.

En todos los departamentos del pais
hay diferentes ofertas educativas.

2903 94 58

2908 12 38
0800 2637

dsja.codicen@gmail.com
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CICLO BASICO (PUE):

Sitenés 21 ahos 0 mas:

L ]

Contaras con tutores para cursar todo el ciclo
en un ano.

Lo cursaras en grupos de quince estudiantes

Realizaras el recorrido en dos semestres
organizados por sectores de conocimiento.

PUE

" PROGRAMA URUGUAY ESTUDIA

Culminacion de Bachillerato, ensefianza Media
Profesional y Ensefianza media Técnica (Liceo y
UTU) y Formacion Docente.

Ciclo Bésico Tutoreado.

Hasta 3 asignaturas para culminar Ciclo Basico en
el marco de la Cultura del Trabajo para el
Desarrollo

Apoyo a Examenes previos de Ciclo Basico para
estudiantes que cursan 1° afio de Bachillerato.
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 DISCAPACIDAD

AR A SIMERS R

Si tenés alguna discapacidad o
estas privado de libertad,
también podés participar en
estos cursos y talleres.

LlAmanos y te contamos...

PRIMARIA (Mayores de 14 afios)

* Podés aprender a leer y escribir.
* Completar el ciclo primario.

* Siya sabés, podés inscribirte para la prueba
de acreditacion de tus conocimientos.

« Siya sabias y te olvidaste, te ayudamos con
cursos de nivelacion a recuperar tus
conocimientos.

Fuente: Folleto proporcionado por el equipo de la DSEJA en la prueba de acreditacion de mayo 2017,

en el Instituto de Perfeccionamiento y Estudios Superiores (IPES).
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Anexo Il. Informe Proyecto de Investigacion Organizacional

Universidad ORT Uruguay

Instituto de Educacion

Master en Gestion Educativa

Proyecto de Investigacion Organizacional

Investigadora: Solange De-Lema
Agosto 2017
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Introduccién

El presente informe plasma las acciones desarrolladas en la fase diagnéstica de la investigacion, la

definicion de una demanda abordable desde y por el centro, y el andlisis de la informacién obtenida.

También explicita el inicio de una segunda fase que implica el trazado de los posibles lineamientos para
el posterior disefio de un plan de mejora acordado con actores del centro, asi como la propuesta de un

equipo impulsor.

I. Presentacién de la organizacién y de la demanda institucional

Presentacion del centro

A los efectos de preservar el anonimato de la institucion que es objeto de este estudio es que se
nombra, durante todo el informe, como centro ‘Recomenzar’. Este se ubica sobre una importante
avenida de Montevideo, en una zona baricéntrica, que lo convierte en un centro educativo de aluvion.
Su publico objetivo son jovenes y adultos que no han culminado los ciclos de formacion primaria y

secundaria. Es de caracter publico y ofrece una oferta educativa gratuita y diversa.

Para acceder al local hay que subir por una escalera, porque el edificio es una casa que se desarrolla
en un primer piso. En la planta baja de la construccién hay una vivienda de uso familiar. Desde el
exterior se puede percibir que estamos frente a un local educativo pequefio. Sobre una de las ventanas
existe un modesto cartel con la siguiente informacidn: Curso N°- CODICEN (Consejo Directivo Central),
matutino, vespertino y nocturno, educacién primaria, jovenes y adultos. La visibn que cualquier
transeunte puede tener del centro es muy reducida porque la apariencia y la informacion visible no da

cuenta de lo que en verdad se hace alli.

El centro brinda cursos de educacion primaria, pero también la formacién propia de un ciclo basico de
educacion media, bajo la modalidad de tutorias del Programa Uruguay Estudia. Dicha informacién se
obtiene cuando se concurre al centro, pero sin esa aproximacion se hace dificil conocer la oferta

educativa. Por ejemplo, a través de internet no podemos acceder con cierta facilidad a ella.

Por otra parte, los actores del centro se vinculan con organizaciones no gubernamentales (ONG), con
una Asociacion civil cercana y con instituciones relacionadas a los estudiantes, principalmente, con los
jovenes y tratdndose de una relacion que se genera a partir del abordaje de cada situacién, de cada

estudiante, es caso a caso.

La directora del centro ocupa ese cargo de forma eventual desde el 16 marzo 2017 e integra el equipo
de gestion junto a un coordinador y dos educadoras sociales. Cuando se llega al centro, de inmediato

llama la atencién que la directora sea la primera persona que, por lo general, reciba a la gente. Esto
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ocurre porque el equipo de gestién trabaja en un escritorio ubicado en un espacio pequefio entre el final

de la escalera y la pared, se trata de un pasillo, de un lugar de transito.

Debido a que el centro es muy pequefio, la directora comenzd las gestiones para trasladarse a una
casa que esté en el barrio y que sea propiedad de la Administracién Nacional de Educacién Publica
(ANEP). Por ahora solo se tiene un bafio, una cocina que se utiliza para los talleres de gastronomia y
una Unica puerta de ingreso, la que a su vez no es accesible para todos. El contrato de alquiler del local
actual esta vencido y eso favorece las gestiones que se estan realizando. El tamafio del centro
condiciona muchos otros aspectos. Para algunas de las dificultades no existe ain una solucién pero
para otras ya se manejan alternativas, por ejemplo, a pocas cuadras del centro se dictan talleres de
informética en espacios de una Asociacion civil, a los cuales se les llama talleres satélites o centros

satélites.

A su vez, desde el centro se esta en contacto permanente con las fabricas de cultura del Ministerio de
Educacion y Cultura (MEC), y a través del Programa Uruguay Estudia (PUE) con Instituto Nacional de
Empleo y Formacion Profesional (INEFOP). Por ejemplo, varios estudiantes reciben becas de INEFOP.
La matricula es variable a lo largo del afio y en algunos casos guarda relaciéon con el calendario de
pruebas de acreditacion del ciclo de primaria por experiencias. Estas pruebas se realizan en los meses

de febrero, mayo, agosto y noviembre.

El Cuadro N°1 representa la matricula de estudiantes segun la oferta educativa en un momento del afio
en particular: principios del mes de junio. En ese entonces, algunos estudiantes que acreditaron el ciclo
de primaria con la prueba de mayo ya habian dejado de concurrir. En el transcurso de la investigacion
se fue observando que estos nimeros fueron cambiando. Por ejemplo: de los nueve estudiantes que
estaban cursando primaria en el turno nocturno, luego de vacaciones de julio continuaron cursando con

regularidad cinco de ellos.

Cuadro N°1: Matricula al dia 8 de junio de 2017

Oferta educativa N° de estudiantes
Primaria 27
Ciclo basico 88

(Modalidad PUE)

Subtotal 115
Talleres
Gastronomia 33
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Textil 17
Manualidades 31
Reposteria 15
Informatica 43
Subtotal 139
Total 254

Fuente: Elaboracion propia, datos proporcionados por la directora del centro.

Las coordinaciones son los dias martes a partir de las 8:30, con los docentes del PUE del turno
matutino, y los miércoles cada quince dias, de 19:00 a 21:00 horas con los docentes del PUE del turno
nocturno. La coordinacién de centro son los jueves de 18:00 a 19:30, cada quince dias y asisten los

talleristas, las maestras, las educadoras sociales, el coordinador y la directora.

Respecto al plantel docente (ver Cuadro N° 2) se puede sefialar que el régimen de contratacion es
muy diverso y depende de varios factores. Hasta el 2016 el PUE dependia del Consejo de Educacion
Secundaria (CES) y los docentes tomaban sus horas a partir de unos listados generados luego de un
llamado especifico para tomar horas de clases en esta modalidad. Si bien ahora el PUE no depende
del CES,; en el presente afio, los docentes tomaron de acuerdo a esos listados que siguen vigentes. En
este sentido, se tiene en pendiente realizar un nuevo llamado. A su vez, el afio pasado se realizaron
convocatorias para el resto de los roles, los que tienen una vigencia de dos afos. Para los talleristas
se le pide como minimo tener primaria completa y ser idéneo en una especialidad. Los maestros tienen
que ser titulados. A nivel de la Direccién Sectorial de Educacion de Jovenes y Adultos (DSEJA) hay
muy pocos efectivos porque la gran mayoria se ha jubilado. En el centro ‘Recomenzar’ hay una sola
tallerista efectiva que tiene aproximadamente 70 afios de edad. Son efectivos de un llamado realizado
cuando los centros dependian de la DSEA (Direccion Sectorial de Educacion de Adultos). El resto de
los docentes son nuevos en el Centro pero han trabajado antes en instituciones de la misma Direccion

de educacion, o tienen experiencia en contextos educativos similares, con estudiantes adultos.

Cuadro N°2: Plantel docente

Docentes segun oferta N° de docentes y
educativa talleristas
Primaria 3 maestras
PUE 22 docentes
Subtotal 25
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Talleres

Gastronomia 1 tallerista
Textil 1 tallerista
Manualidades 1 tallerista
Reposteria 1 tallerista
Informética 1 tallerista
Subtotal 5

Total 30

Fuente: Elaboracion propia, datos proporcionados por la directora del centro.

La direccion de la DSEJA también es nueva, por lo tanto, estamos frente a un Centro y una Direccion

gue estd instrumentando lineas de accidon muy recientes. Por ejemplo, se tiene un acuerdo con el

MIDES que esta elaborando una guia en la cual los centros de la DSEJA seran incluidos. También, se

esta trabajando con Jévenes en RED. Y por primera vez la propuesta de la DSEJA estd en los

diecinueve departamentos del pais.

Dentro del equipo de gestién (ver Cuadro N° 3) el rol de las educadoras sociales es central en la

articulacion con el territorio, estan en permanente contacto con otras organizaciones para ofrecerles

posibilidades de insercion social, laboral y educativa a los estudiantes. Por ejemplo, se pusieron en

contacto con una ONG que trabaja en el Mercado Modelo, que a través de un proyecto aprovecha lo

gue en ese lugar se desecha. También organizan talleres para los estudiantes con SEXUR (Instituto de

formacion sexologica integral).
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Cuadro N°3: Equipo de gestion

Roles N° de actores por rol
Directora 1
Coordinador 1
Educadoras Sociales 2

Fuente: Elaboracién propia, datos proporcionados por la directora del centro.

Uruguay fue pionero en educacion de adultos y, en su origen, ésta estuvo unida al Consejo de
Educacion Primaria a través de los que se llamaba DSEA. Después se transforma en DSEJA,
incluyéndose a los jovenes y pasa a la 6rbita de CODICEN. Segun cifras no oficiales (datos
proporcionados por la directora del centro), se considera que actualmente en nuestro pais hay
doscientos mil analfabetos. Sin embargo, cada afio crece la cifra de jovenes y adultos que certifican el
ciclo de educacién primaria a través de las pruebas de acreditacién por experiencias; en el afio 2016,
aproximadamente 2300 personas aprobaron bajo esta modalidad, tanto en Montevideo como en el

interior del pais.

El Centro ‘Recomenzar’ se ofrece como una institucion inclusiva al igual que el resto de los centros de
la DSEJA. Pueden acceder a la oferta educativa jévenes y adultos que tengan alguna discapacidad o
si estan privados de libertad. Para cursar Primaria tienen que ser mayores de 14 afios, pero luego de
esa edad no hay tope. Para estudiar Ciclo Basico bajo la modalidad PUE deben tener 21 afios 0 mas,
sin tope. En los hechos se ha llegado a recibir estudiantes de 18 afios en adelante. A los talleres pueden

asistir desde los 14 afos.

Una de las mayores dificultades que tiene el centro es que los estudiantes logren sostener un proceso
de ensefianza-aprendizaje con cierta continuidad; por ello los talleres son fundamentales. En el trabajo
en talleres se potencian ciertos habitos que son centrales para luego retomar o iniciar los estudios
primarios. La oferta educativa es dinamica porque se esta atento a la demanda de los estudiantes y

sus necesidades; se les orienta para adquirir destrezas que les seran Utiles para el ambito laboral.
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Descripcion de la demanda

A partir del analisis de la entrevista exploratoria realizada a la directora del centro (Ver en Anexo I:
Tabla de dimensiones acotada a la demanda) se decidié abordar la demanda que ha sido formulada
de la siguiente manera: “dificultades para sensibilizar y hacer visible la oferta educativa del centro dentro
del sistema educativo, comunidad y potenciales estudiantes”; ésta ha sido representada de manera

gréfica a través de un modelo de analisis en el Cuadro N°7 del apartado del mismo nombre.

Esta problematica no solo afecta al centro, sino que también a la DSEJA en general. Hay aspectos que
estan siendo tenidos en cuenta a nivel macro y que involucran a la DSEJA, pero hay otros sobre los
cuales el centro puede tener injerencia. Esta preocupacion era expresada en la entrevista exploratoria

de la siguiente manera:

...hay gente que dentro del propio CODICEN no tiene ni idea de que existe la DSEJA, 0 no
tiene niidea de lo que hace. (...) sobre todo (desde) esta nueva gestion, porque el afio pasado
entré una direccién nueva, tratamos por todos los medios de difundirlo por medio de folletos,
por medio de las ONGs, por medio del boca a boca, también, y por los desconcentrados,
Secundaria, UTU y Primaria, pero igual hay cosas que... hay situaciones... yo te podria dar
ejemplos... en el verano una mujer que trabajaba en una empresa de limpieza y que si no
certificaba Primaria, si no daba cuenta de que tenia terminada primaria, este, la iban a despedir.
Como desesperada buscando (...) dénde podia hacer eso. Fue a primaria, pero no le supieron
decir, fue a distintos lugares, tampoco, nadie le sabia decir (...) Un cuida coche le dijo: vaya a
tal lugar, en el primer piso, y ta. El cuida coche, fijate vos, ¢no? ¢Coémo es posible? ¢ Cémo
Primaria no pudo decirle? Es la parte que mas nos cuesta. La parte de la visibilidad y

comunicacion. Es lo que mas estamos tratando de luchar... (EE 174:185).

Para el abordaje de esta demanda se hace fundamental el trabajo a partir de tres dimensiones: 1)
Pedagogico-didactica, 2) Organizacional y 3) Comunitaria, porque en un fenémeno multicausal. Por un
lado, tenemos una poblacion estudiantil que siente vergiienza de no haber culminado sus estudios
primarios y eso los lleva a no comunicar sus necesidades educativas o de formacion y sus posteriores
logros; por lo cual, se invisibiliza la situacién a los ojos de la sociedad en general. Ademas, el sistema
educativo cuenta con escasos mecanismos para saber dénde estan y quiénes son las personas que

han abandonado sus estudios.
A su vez, la comunidad desconoce al centro y la vinculacion con otras organizaciones es eventual y

reducida. La comunicacién que funciona es el “boca a boca”, lo cual enmarca las relaciones posibles a

los vinculos que los actores tengan. A escaso nimero de vinculos, reducido margen de comunicacion.
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Plan de trabajo

Se comienza con el plan de trabajo en las primeras semanas del mes de mayo (vease Cuadro N°4), se
investiga sobre el centro, se participa de actividades vinculadas al centro (prueba de acreditacién por
experiencias en el mes de mayo y la presentacion del protocolo de inclusién). Se realiza una entrevista
exploratoria a la directora, se identifica una demanda y se acuerda sobre ella. Se presenta la demanda
al colectivo docente en una coordinacion de centro y por Ultimo se desarrollan diferentes estrategias de
recoleccion de la informacién. Se realizan tres entrevistas semiestructuradas con actores claves para
la comprensién de la problematica (a una maestra, una educadora social y una tallerista) y una encuesta
a los estudiantes adultos del turno nocturno. Para ello se concurrié varias veces desde fines de julio
hasta principios de agosto. De los nueve estudiantes del turno nocturno que se iban a consultar se
obtuvo la respuesta de cuatro, el resto después del receso de julio no se ha reintegrado por diferentes
motivos y uno de ellos no entregé la encuesta. El plan de trabajo culmina en el mes de agosto con la

redaccion, la presentacion del informe de avance y el posterior acuerdo con el centro.
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Cuadro N°4: Plan de trabajo

Fases

Acciones

Mayo

Junio

Julio

Agosto

Primeras
semanas

22
al
28

29 al
4 de
junio

al
11

12
al
8

19
al
25

26 al
2de
julio

10

16

17
al
23

24
al
30

31
al

al
12

13
al
19

20

25

27
al
30

Fase |
exploratoria

Se investiga el Centro
y todas sus
implicaciones en la
web.

Lectura de materiales
sobre instrumentos,
disefo.

Participacion en
actividades
relacionadas al centro.

Lectura de bibliografia
sobre tematicas
préximas al centro.

Entrevista
exploratoria.

Andlisis de la
entrevista,
dimensiones, areas
involucradas, actores.

Identificacion de la
demanda y acuerdo.

Escritura:
presentacion

Relevamiento en
profundidad

Sistematizacion de la
informacion recogida.

Fase Il
Comprension de |Escritura: encuadre
lademanda |tedrico y antecedentes
Conclusiones y
acuerdos con la
institucion.
Fase Ill Identificacion de los
Conclusiones y |involucrados en la
acuerdos mejora. Escritura.

Fuente: Elaboracién propia
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Encuadre teérico

En el transcurso de la investigacién han emergido nociones teéricas fundamentales para analizar la
demanda presentada y para esbozar luego un plan de mejora que atienda la problemética identificada.
La perspectiva tedrica que sostiene este trabajo se desarrolla en la ldgica de la gestion; porque se
enmarca en el contexto del Master en Gestion Educativa del Instituto de Educacién de la Universidad
ORT Uruguay.

Por ello, cuando se elaboré el mapa conceptual (ver Cuadro N°5) se le dio un lugar preponderante al

equipo de gestion, entendida como un agente de cambio muy importante:

Pensar en la organizacion y gestion como marco de referencia supone asumir su valor central
en los procesos de cambio e innovacion. Centrar el cambio en la capacidad innovadora de las
personas consideradas individualmente no ha producido resultados en la practica, pues las
innovaciones desaparecen cuando las personas abandonan las instituciones o cuando el

esfuerzo es absorbido por una dinamica institucional conservadora (Gairin, s.f., p.35).

Los cambios provienen de la gestién y es a partir de ella que se va a llevar adelante el plan de mejora.
La gestion es vista en el sentido amplio de la palabra, no esta reducida a la suma de individualidades.
El planteo anterior no desconoce que los equipos de gestion estan conformados por los actores con
mayores posibilidades para propiciar los cambios dentro de las organizaciones, por el contrario, se

entiende que:

La intervencién de los directivos no solo parece fundamental por lo que representan en la
organizacion sino por la capacidad que se les supone que tienen para estructurar adecuados
contextos de relacion a partir de la seleccién y aplicacion que realizan de determinadas
estrategias (Gairin, 1996, p. 470).

En el presente estudio de caso, las estrategias que seran seleccionadas deberan tener en cuenta que
uno de los principales desafios que tiene la gestion de este centro es la andragogia. “El término
andragogia ‘andragogilik’ surgié por primera vez en 1933 utilizado por el maestro aleman Alexander
Kapp, para referirse a la practica educativa que llevaba a cabo Platon cuando ensefiaba a sus
discipulos. Kapp consideraba que el término pedagogia de Juan Francisico Herbart (1806), era muy
limitante, dado que tanto el nifio como el adulto necesitaban de una orientacién y una metodologia

apropiada a la etapa de maduracion que estaban viviendo” (Alem et al., 2016, p.16).

En este contexto, la gestion tiene que tener un alcance pedagdgico y didactico que impliqgue un modelo
profesional que desarrolle y lidere propuestas para el abordaje de la “coexistencia de la colaboracion,
el compromiso, la competencia, la indiferencia, las diferencias, la oposicion y la concertacion” (Frigerio

et al., 1992, p.92). Todo esto siendo concretado a través de un fuerte liderazgo pedagogico. Vaillant
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(2015), quien ha estudiado en profundidad este fendmeno, sostiene que ser un director y ejercer este
liderazgo en el Siglo XXI requiere el desarrollo de competencias profesionales pedagégicas complejas.
Ademas, se puede visualizar de manera recurrente el problema de que las tareas administrativas

ocupan el mayor tiempo de dedicacion de los directivos en detrimento de las funciones pedagogicas.

Desde la oferta educativa, pasando por el interés de dar respuesta a la diversidad y promover la
inclusion podemos sefialar que existe en la base de la propuesta un modelo de sociedad que busca la
igualdad de oportunidades, la formacion para toda la vida y la inclusién social. Por ello se hace
indispensable el trabajo conjunto con la comunidad, el sistema educativo y los estudiantes: la
universalidad, la obligatoriedad y la continuidad educativa irian de la mano con la idea de que la
educacion “debe favorecer las bases de la cohesion social en tanto marco de la relacion con el otro y
de la constitucién de un sujeto pedagdgico (y politico)” y en este sentido, “no supone pensar cada nivel
educativo por separado, sino pensar la oferta educativa como un conjunto con continuidad l6gica”
(Viscardi, 2012, p.275).

Para que esa continuidad de la que habla Viscardi se dé, debe existir un trabajo coordinado y articulado

entre todos los actores. Es asi que la ANEP se esta focalizando en el transito Inter-ciclos:

Se entiende que el pasaje de un ciclo a otro es, en la trayectoria educativa, uno de los momentos
donde el estudiante puede estar enfrentado a situaciones en que se debilita el vinculo
institucional. También busca atender el eje de educacién y trabajo remunerado. (...) no solo
habra que flexibilizar los disefios curriculares, sus metodologias y estrategias para responder a
las necesidades e intereses que resulten mas pertinentes y efectivas, sino que habra que
coordinar y llegar a acuerdos interinstitucionales y multiactorales para que el esfuerzo que deban

realizar, les resulte posible y entusiasmante” (ANEP, 2016).
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Cuadro N°5: Mapa conceptual

El equipo de gestion como agente de cambio }

desarrollando la ‘

!

Andragogia| ——_ |

es

>

>

Vinculando

para
Sensibilizar,
CONOGEr, reconocer
y valorar

ﬁ Oferta educativa
Promoviendo

Comunidad
Sujetos
sistema educativo

Diversidad
Inclusidn

modelo de sociedad

Fuente: Elaboracion propia

viviendo
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Il. Desarrollo de la investigacion

El centro que esta investigacién estudia se selecciond pensando principalmente en que este proyecto
seria un estudio de casos. “La investigacion con estudio de casos no es una investigacion de muestras.
El objetivo primordial del estudio de un caso no es la comprension de otros. La primera obligacion es
comprender este caso” (Stake, 1999, p. 17). Desde un primer momento el interés ha sido conocer en
profundidad este centro porque resultaba dificil obtener informacion sobre él e interpretar qué era lo
gue se hacia alli cuando se pasaba por el local. Ademas, se podia percibir que era una organizacion
pequefa, lo cual permitia poder estudiarla con un importante nivel de detenimiento por el limitado
namero de actores. A su vez, dadas las caracteristicas del centro y su modalidad de trabajo, se cree
gue el estudio de caso planteado permitira la realizacion de un diagndstico institucional de cara a la

comprension de las dindmicas institucionales influidas por la gestion.

1. Fase exploratoria

En la fase exploratoria se realiza la primera colecta de datos a través de una entrevista a la directora
del centro (Ver en Anexo |l pauta de entrevista exploratoria). También se asiste a actividades
relacionadas con la comunidad educativa que se estudia. Ellas tuvieron lugar en el mes de mayo y se
traté de la segunda prueba de acreditacién por experiencias del ciclo primario de educacion; y la
presentacion del protocolo de inclusion. En ambas propuestas asistieron diferentes actores del centro

estudiado y otras organizaciones dependientes de la misma Direccion de educacion.

El objetivo de esta primera fase fue lograr una aproximacion al centro y sus principales demandas. La
entrevista exploratoria se disefio de forma tal que se pudiera conocer un panorama amplio de la
comunidad, pero principalmente desde el punto de vista de la gestion. Para su disefio fue fundamental
el aporte de Valles (2002) quien sefiala que las entrevistas cualitativas no son meras conversaciones
cotidianas, aunque se parezcan; y que se deben tener objetivos claros y una preparacion previa. A su
vez, se destaca que es fundamental comenzar por cuestiones descriptivas y culminar ofreciendo la
oportunidad de que el entrevistado pueda explicar aspectos que considere pertinentes y que no se

hayan abordado durante la entrevista.

Se opté como estrategia de triangulacidén la metodoldgica, segun la clasificacion de Stake (1999), por
lo cual, para revisar la informacidn que se fue obteniendo se desarrollaron diferentes instrumentos
desplegados luego de la fase exploratoria. Se realizaron entrevistas a diferentes actores institucionales
y encuestas a los estudiantes del ciclo primario del turno nocturno. En la primera fase se siguio el

siguiente cronograma:
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Cuadro N°6 Cronograma de aplicacion de instrumentos de la fase |

Instrumento Informante Periodo de aplicacién
Entrevista exploratoria Directora del centro Mayo
Consultas por mail Directora del centro Mayo
Exploracién documental On-line, revistas Mayo

proporcionadas en las
diferentes instancias de
encuentro.
Observacion de participacion -Prueba de acreditacion por Mayo

pasiva experiencias. Realizada en el
Instituto de Perfeccionamiento
y Estudios Superiores (IPES).
-Presentacion del protocolo de
inclusion. Desarrollada en la
sala de eventos de la Direccién
Nacional de Impresiones y
Publicaciones Oficiales- Centro

de informacién Oficial (IMPO)

Fuente: Elaboracién propia

De esta primera fase se pudo observar que los estudiantes del centro se encuentran en una situacion
de vulnerabilidad compleja y diversa, que tiene como eje la escasa e interrumpida formacion primaria.
Se percibe un débil anclaje comunitario, de reducidos vinculos y relaciones con el barrio, y con el
sistema educativo publico en general. Esto se visualiza en ejemplos ya citados en el presente informe

y en visiones recogidas de la entrevista exploratoria como las siguientes:

e “La DSEJA se caracteriza por la inclusién pero justamente como es una inclusién de los que
estan mas desprotegidos, los mas vulnerables, es lo mas invisible” (EE 171-174).

e ‘“hay otros centros que tienen...mas historia de consolidaciéon con el barrio (...) Aca no. Por
donde esta y por el hecho de que hay avenidas cercanas y estid en un lugar relativamente
baricéntrico, esto es de aluvion” (EE 188 y 192-194).

1.1 Analisis de la informacién

La entrevista exploratoria fue analizada a través del modelo que presentan Frigerio, Poggi, Tiramonti y
Aguerrondo (1992) de las dimensiones del campo institucional. Desde esta perspectiva se pudo

identificar la demanda y las dimensiones involucradas en ella; lo cual es fundamental para tener en
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cuenta en el disefio y la implementacion del plan de mejora. Vale la pena recordar que la demanda
identificada ha sido: “dificultades para sensibilizar y hacer visible la oferta educativa del centro dentro
del sistema educativo, comunidad y potenciales estudiantes”. En esta problematica, como ya se
expreso, se ven involucradas las dimensiones pedagdgico-didactica, organizacional y comunitaria. La
primera de ellas esta estrechamente relacionada con los procesos de ensefianza y aprendizaje, con
los fines educativos de la organizacion, con las practicas docentes, entre otros aspectos. La dimension
organizacional da cuenta de la orientacion que se sigue a través de la toma de decisiones. Y por dltimo,
la comunitaria es la que apunta a las relaciones entre el contexto social y la organizacion educativa.

Por otra parte, podriamos decir que en un centro pequefio como el que se estudia, todos los actores
pueden estar involucrados en la problemética identificada. Pero sobre algunos de ellos puede existir
una mayor incidencia. En este caso, a la directora ya se la habia consultado a través de la entrevista
exploratoria, y se habian obtenido descripciones y precisiones relevantes sobre el tema. Ahora, en la
segunda fase, se hacia necesario contar con las voces de los estudiantes adultos de primaria, en
particular, del turno nocturno, por ser los alumnos con mayores condicionamientos para continuar sus
estudios. A su vez, entrevistar a la maestra de ese grupo y a la educadora social a cargo de esos

estudiantes nos permitia completar el circulo de informacion a la interna de la organizacion educativa.

1.2 Modelo de andlisis

Se analiz6 la informacion a través de la realizaciéon de una matriz de datos (véase en Anexo |) que
sintetiz6 las secciones mas relevantes de la entrevista exploratoria, identificando tematicas, actores y
dimensiones involucradas. A partir de alli se construyd un modelo de andlisis. A su vez, en paralelo,
se ha ido escribiendo un diario del investigador con las observaciones de participacion pasiva
realizadas. Esta herramienta ha permitido revisar las perspectivas y visiones que se han tendido a lo

largo de la investigacion para comprender mejor la realidad del centro estudiado.
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Cuadro N° 7 Modelo de andlisis

Dificultades para sensibilizar y hacer visible la oferta educativa dentro
del sistema educativo, comunidad y potenciales estudiantes

Dimensiones pedagodgica-didactica, organizacional y comunitaria

ceniro

’Ji’J:: Estudiantes del

Verglenza de no
haber terminado
primaria

Carga social invisibiliza
la demanda de
culminar primaria y la
comunicacidn de logros

[

I ]I
Equipo de gestidn i Docentes | Comunidad
) Desconocimiento de
Dificuliades en la Se trabaja con la oferta educativa en el
insercitn social los estudiantes que el CODICEN, en
sistema educativo primaria y en la
expulsa comunidad
Escaso vinculo con la
comunidad
v Manejo de reducidas
Se convierten en la cara alternativas

La relacién con la
comunidad es eventual
y asociada a actores
que trabajan en el
centro

visible de que existen de comunicacion
inadecuadas
experiencias de

aprendizaje

Fuente: Elaboracion propia a partir del andlisis de la EE

2. Fase de comprensién del problema

Para comprender el problema en su complejidad se hizo necesario contar con la voz y la visién de
diferentes actores involucrados. “Mucho de lo que no podemos observar personalmente, otros lo han
observado o lo estan observando. Dos de las utilidades principales del estudio de casos son las
descripciones y las interpretaciones que se obtienen de otras personas. (...) Y la entrevista es el cauce
principal para llegar a las realidades multiples” (Stake, 1999, p.63). Las visitas al centro fueron muy
importantes para conocer el clima institucional; pero para poder conocer en profundidad la organizacién
y las implicaciones del problema fue central llevar adelante el disefio y la implementacién de entrevistas
semiestructuradas y encuestas a estudiantes. También se llevaron adelante varias instancias de
observacion de participacion pasiva, en ninguna de ellas se us6 una pauta escrita. Valles (1999) sefiala
gue existe acuerdo en que este tipo de observacién es indicada para el comienzo del trabajo de campo,

para poder entrar en la escena.

En esta segunda fase de colecta de datos se siguio el siguiente cronograma (véase Cuadro N°8).
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Cuadro N°8 Cronograma de aplicacion de instrumentos de la segunda colecta de datos

Instrumento Informante Periodo de aplicacion
Observacion de participacién Coordinacion de centro: maestras, Junio
pasiva directora, coordinador y talleristas.
Entrevistas semiestructuradas -Tallerista Julio

-Educadora Social

-Maestra

Encuesta -Estudiantes del turno nocturno del Julio- Agosto

ciclo primario

Fuente: Elaboracién propia

Todos los instrumentos disefiados en esta fase (entrevistas semiestructuradas y encuesta a estudiantes
se pueden ver desde el anexo 1l al VI).

La entrevista a la tallerista se realizo para contar con una vision diferente del centro, ya que es la que
tiene mayor antigiiedad en el sistema y con mas afios desempefiandose alli. El resto de los actores de
la organizacién son nuevos, la mayor parte de ellos ingresé6 a trabajar por primera vez en marzo del
presente afio. La entrevista a la tallerista se tested con una docente que se desempefia en un cargo
similar en otro centro de la misma Direccién de Educacion de la ciudad de Montevideo. Se establecié
contacto con ella en la actividad de presentacion del Protocolo de Inclusién realizada en el mes de

mayo, en el mes de julio se establece un nuevo contacto y se concreta la entrevista.

Las entrevistas realizadas a la maestra y a la educadora social se testearon con colegas de la misma
formacién que trabajan o trabajaron en contextos similares. Se hicieron pequefios ajustes en el estilo y
orden de las preguntas, también se sacaron algunas de ellas. Respecto al disefio de las encuestas a
los estudiantes se experimentaron varias incertidumbres y replanteos, se puso a consideracion la pauta
con la maestra del grupo a encuestar, quien manifesté su acuerdo sobre las preguntas con opciones
cerradas o de respuesta corta. No se pudo testar con personas con niveles similares de alfabetizacion.
Durante la aplicacion se detecté que con los estudiantes que estan en un primer nivel de alfabetizacién
hubiese sido deseable presentar toda la encuesta en imprenta mayuscula. La encuesta se aplico de
manera presencial, con el acompafiamiento y la guia de la maestra. Fue fundamental realizar la
encuesta de esa manera porque los estudiantes a partir de las preguntas también respondieron otras
cuestiones de forma oral, incluso se animaron a decir vivencias vinculadas a las consultas que los
avergonzaban y por ello no las escribian. Para obtener mas respuestas de los estudiantes se concurrio
al centro varias veces, incluso se accedié a entregar una encuesta para responder de manera

domiciliaria pero ésta no volvié. De los nueve estudiantes que asistian con regularidad antes del asueto
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de julio, después del receso se pudo consultar a cuatro de los cinco que continuaron asistiendo en el

turno nocturno.

Los estudiantes que fueron encuestados tienen entre 37 y 67 afios de edad y constituyen la poblacion
adulta del turno nocturno que asiste para cursar estudios primarios. Ninguno es de la zona y a su vez,
provienen de cuatro barrios diferentes, lo que condice con la caracterizacion de “centro de aluviéon” que

en la entrevista exploratoria surgio.

De las respuestas obtenidas existen acuerdos en las siguientes cuestiones: todos cursaron alguna vez
primaria, por lo tanto, concurren para culminar una etapa de formacién interrumpida. Todos
recomendarian el centro para culminar sus estudios, por lo que podemos interpretar que se trata de
una experiencia positiva para ellos. Cuando se le pregunté por los motivos contestaron: “porque esta
bueno estudiar” UA1, porque “es un centro abocado a prestar ayuda a quienes la necesitamos” UA2,

“porque es una buena oportunidad para finalizar” UA3 y “porque aprendi mucho mas” UA4.

Ademas, los cuatro expresaron que querian continuar estudiando y ante la pregunta sobre qué cursos

desearian estudiar, respondieron:

Cuadro N°9 Perspectiva de continuidad educativa de los estudiantes adultos del turno nocturno del

centro
¢, Qué estudiarias? Respuestas
Ciclo Béasico / Hacer el liceo 3
Mejorar la lectura y la escritura (cursos de nivelacién) 1

Fuente: Elaboracién propia

Todos consideraron que les fue facil conseguir un lugar para seguir estudiando; tres de ellos se
acercaron al centro por recomendacion, en dos de los casos fueron personas de su circulo mas cercano
(“hermanas” UA1 y “amiga” UA3), en otro fue una maestra que trabajaba en una escuela que en su

momento habia tenido cursos de primaria para adultos.

Por otra parte, uno de los estudiantes encuestados sefialé que habia ido varias veces al local donde
anteriormente habia estado el centro, hasta que un vecino le dijo cual era la nueva direccion. Como lo
han sefialado varios de los actores consultados (véase Cuadro N°10), la informacion se transmite de
“boca en boca”, lo que lleva a que existan desencuentros en lo que ocurria antes y lo que pasa ahora.
La informacién transmitida de este modo ha llevado a que al menos dos de los estudiantes consultados

concurrieran, previo a su llegada al centro, a lugares que antes tenian cursos de adultos.

Cuadro N°10 El centro se conoce en “el boca en boca”, multiples miradas sobre el asunto
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Actor consultado

Respuesta

Instrumento

Directora

“Un cuida coche le dijo vaya a tal
lugar...” (EE: 183).

Entrevista exploratoria

Estudiante UA2

“Creo que le falta un poco mas de
propaganda, que las personas que lo

conocen es de boca a boca” (UA2).

Encuesta

Educadora Social

“desde aca lo hacemos desde muy a
poquito, o sea llamando a los barrios a
las instituciones de esos barrios,
contactdndonos y ya de paso le
decimos lo que hacemos, qué tenemos,
cual es la oferta. Entonces, eso se
amplia un poco mas. Es como muy de
boca en boca. Si, seria necesario. A mi
me parece que bastante frustrante que
no haya como una red o un nodo o algo
que agrupe las instituciones de la zona
esta” (ES-ES: 65-70).

Entrevista semiestructurada

Maestra

“conocemos a personas que han
pasado por distintos centros y bueno,
siempre... y alumnos que han
transitado...y bueno, entonces si, tenia
conocimiento” del centro.

“habria que trabajar en redes” (ES-M:
5-6).

Entrevista semiestructurada

Tallerista

“Cuando comencé era como que estaba
un poco mas en conocimiento el barrio y
la poblacion, incluso cuando nos
mudamos para aca no nos quisimos ir
mucho del lugar que estabamos para
que no perdiera este, identidad como
quien dice. Y un poco el boca en boca,
colocando un poco de avisos en los

comercios y en la puerta” (ES-T: 8-11).

Entrevista semiestructurada

120



2.1 Niveles y logicas en juego

Para poder pensar el plan de mejora es importante identificar con precisién la demanda, identificar los
actores involucrados, pero principalmente conocer cual es el clima y la cultura organizacional; porque

constituyen el contexto de desarrollo del plan y éstos pueden promover o inhibir la mejora.

La cultura entendida aqui como las “fuerzas en constante interaccion” (Vazquez, s.f., p.5), es analizada
a través del modelo del Iceberg (véase Cuadro N°11) que permite explicitar tres aspectos centrales de
toda organizacion: “lo visible”, “lo priorizado” y “lo subyacente”. En cuanto a “lo visible” se seleccionaron
algunas acciones observadas incluso mas de una vez en las visitas sucesivas. Para ello fue
fundamental la revision del diario del investigador. Respecto a los aspectos “priorizados” se tuvo en
cuenta las respuestas de los entrevistados, por ejemplo, varios actores (directora, educadora social y

maestra) sefialan que estan enfocados en lograr la permanencia de los estudiantes.

Respecto a “lo subyacente” se podria decir que al tratarse de un equipo nuevo y con diferentes
trayectorias profesionales parece que no se han concretado acuerdos explicitos acerca de como lograr
la permanencia de los estudiantes. Una forma interesante de aunar criterios seria construir un proyecto
de centro que los haga focalizar en metas y acciones conjuntas. Actualmente, coexisten dos visiones:
por un lado, quienes consideran que los estudiantes deben aprovechar las oportunidades y que si se
van, es su responsabilidad. Y por el otro lado estan quienes consideran que hay que ir a buscarlos
tantas veces sea necesario para que puedan continuar sus estudios. Esas miradas divergentes matizan
las interacciones y por el momento los actores trabajan caso a caso y desde su rol. Los estudiantes
jovenes reciben mas tiempo de dedicacién que los adultos, porque son los que a simple vista requieren
mas acompafiamiento para que sostengan su asistencia. Sin embargo, se podria decir que los adultos
también requieren un acompafiamiento constante pero por otros motivos: mejorar su autoestima,
garantizar su inclusion social y cultural, lograr su participacién en redes de andamiaje comunitario,

promover su derecho a la participacion, entre otros.
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Cuadro N° 11 Modelo del Iceberg

Lo visible

-Se llama a los estudiantes que abandonan y se les
busca alternativas dentro del centro y fuera de él.
(Equipo de gestion)

- Talleristas y maestras entregan los formularios de las
salidas didacticas a la direccién, cuidando todos los
extremos.

- Acto del 19 de junio en el centro.

- Los actores le rinden cuenta a la directora.

- Escaso empleo del tiempo para mostrar lo que se
hace en el centro. (Aspectos identificados en
observaciones no participantes)

-La mayor parte de los actores ingres6 a trabajar en el
ultimo afio. “En marzo del 2017.” (ES-ES: 2), “En el
centro, este ano.” (ES-M:2) y “Mira yo recién empiezo,
este, el 16 de marzo arranqué, asi que no es mucho.”
(EE: 286)

Lo

priorizado

-La permanencia de los estudiantes y la continuidad.
(Desafios) “Primero y principal, que sostengan, que los
estudiantes sostengan, porque yo te decia por un lado
el tema de la frustracion pero después hay que
sostener. Una vez que venis hay momentos que te
entusismas pero esto es asi (Hace un movimiento con
una de sus manos para indicar que es un proceso con
altibajos) ehh, esto no es una linea recta, ni tampoco
una linea que sube ehhh, no no no. Esto tiene altibajos
y este...altibajos que estan vinculados con la
desmotivacion, o el yo con esto no puedo” (EE: 245-
250)

- Se les dedica mucho tiempo a los estudiantes
jovenes:

“los jévenes son los que dan mucho mas trabajo, y que
capaz ocupan la mayor parte del trabajo, adentro,
afuera, en coordinaciones, en todo lo ocupan los
jovenes y los adolescentes basicamente.” (ES-ES:
150-151)
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-Se prioriza el dia a dia, el caso a caso. “lo que
hacemos es como coordinar a partir de caso a caso. Si
viene gente que es del Cerro, bueno ver qué hay en el
Cerro, muy situacion a situacion porque en realidad no
hay nada como en la zona que... es como un debe
también, en realidad para nosotros eso porgue no
tenemos la forma de hacer llegar o que la gente
conozca la oferta del centro. No solo en primaria sino
también en los talleres.” (ES-ES: 35-39)

- Se busca por todos los medios que todos los
estudiantes juren la bandera. (En observacion no
participante de una coordinacion)

-Se prioriza el trabajo docente y el de las educadoras
sociales.

-La asistencia y el seguimiento. “nosotros estamos
permanentemente cuidando, ver la lista de asistencia.
Hoy no vino fulano, qué habra pasado, llamamos. En
general, el educador social es el que hace ese trabajo,

pero estamos todos alertas, mmm” (EE: 254-256)

Lo

subyacente

-Coexistencia de dos paradigmas: quienes consideran
gue los estudiantes deben aprovechar las
oportunidades y si se van es su responsabilidad; y
quienes consideran que hay que ir a buscarlos tantas
veces sea necesario.

- Se asume que los jovenes requieren mayor
acompafiamiento y no se les esta dedicando tanto
tiempo a los adultos.

-Acompafiamiento y logro de todo aquello que sea
necesario para la insercion laboral de los estudiantes.
-Falta de proyecto de centro. (Se realiza la consulta
por mail: “No tenemos proyecto de centro porque te
comenté que tanto yo en la Direccién, como el
coordinador elegimos mas tarde los cargos y nos
encontramos con el Centro ya en funcionamiento.
Vamos trabajando y coordinando en funcién de las
necesidades priorizando con criterios pedagogicos.”)

CE-D- Contacto por mail con la directora.

Fuente: Elaboracion propia
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Ill. Conclusiones y acuerdos con la organizacion
Aproximacion diagndstica
Cuadro N° 12 Arbol de problemas

7 R N = neul ¢
o scasos vinculos con ofras e
Ve | instituciones v M —
\\ Se llega a una poblacion limitada , y con el barrio ;’/ \\
= de estudiantes ;
4 | “.__ No hay difusion de logros <
Efectos { ) 4 > y 9 N
-- ' )
e et
o r\\‘m .a-’/ K ____________ —
iy i ——— TN o
-"“'---._._‘_“__‘_‘__‘ ....... il

Empleo deficiente de estrategias de comunicaci()nj
para hacer visible la oferta educativa del centro

Problema dentro de la comunidad
Los Se trabaja
- caso a
estudiantes a5 No Se
por verglenza 0
no hacen coordina a
visibles sus nivel de
logros centro con
otras
instituciones
Se trabaja
con los
estudiantes No se
que prioriza la
el sistema comunicacion
educativo externa
expulsa

Fuente: Elaboracién propia

Aqui se presenta de manera grafica el arbol de problemas que se construyd a partir de los insumos
recolectados en la fase exploratoria y la de comprension del problema. El foco esta puesto en el empleo
deficiente de estrategias de comunicacién para hacer visible la oferta educativa del centro en la
comunidad. Dentro de las causas se pudo identificar que la comunicacion externa no fue mencionada
CcOmo una cuestién que se atendiera a nivel de centro, si existen algunos indicios desde la DSEJA. Los
vinculos son importantes pero tampoco se gestiona a nivel de redes, es caso a caso Yy la informacion
es “boca a boca”. Como se trabaja con estudiantes que por diferentes motivos no han podido culminar
sus estudios, sobre ellos pesa un fuerte peso social que los invisibiliza porque su situacion les da
verglienza. Dentro de los efectos mas notorios encontramos que hay escasa vinculacién con la
comunidad y con otras instituciones de la zona, pero principalmente se llega a una poblacién muy
limitada, es complicado conocer el centro sin que medie una recomendacion, no es visible, tampoco

para la difusion de logros.
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En el cuadro N°13 se representa el arbol de objetivos que orienta las propuestas del plan de mejora
porque en la base ya se visualiza la necesidad de atender la comunicacion externa. Se propone trabajar
mas a nivel de centro y no tanto solo caso a caso, promoviendo nuevos vinculos y principalmente en la
comunidad. En definitiva, se trata enfocar el trabajo en el creciente empleo de estrategias de
comunicacion para hacer visible la oferta educativa del centro, teniendo como resultado el ingreso de
nuevos estudiantes y una mayor comunicacion de los logros. También se ve como un objetivo primordial

la participacion de un nodo educativo para lograr un mayor anclaje comunitario.

Cuadro N°13 Arbol de objetivos

/ﬂr--""‘“ﬁ---a,\ Desarrollo de vinculos
— o ™ con ofras instituciones e
Ve . ; y con el barrio, - e S—
Se acercan nuevos es’ru. 1antes participacion en \\
. a partir de las estrategias de 4 nodo {
: comunicacion -:I \H:) Difusion de logros <
5, / - \\
e - )
o —\\“\. ..-”/_‘_F.‘ S — —""‘/r
e o —— T e
L‘"“'--.._,_‘_______ ....... "

Creciente empleo de estrategias de comunicacion _T
para hacer visible la oferta educativa del centro
dentro de la comunidad

Los :
estudiantes Se ’_[rabaja a
nivel de
hacen centro
visibles sus desde
logros un proygcto
comun
Se trabaja con
los
estudiantes
que ..
el sistema Se prioriza la
educativo comunicacion
expulsa externa
promoviendo
segundas

oportunidades

Fuente: Elaboracion propia
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Referencias para el Plan de Mejora

A raiz del proyecto de investigacion organizacional y del presente informe, se explicitan las siguientes
lineas de accion para llevar adelante en un plan de mejora que atienda algunas de las cuestiones
identificadas (véase Cuadro N°13). Pero antes vale la pena sefalar que las propuestas siempre deben
ser revisadas en su puesta en marcha porque “El campo Institucional es el conjunto de elementos
coexistentes e interactuantes en un momento dado (...) un campo siempre es dinamico, se reestructura

y modifica permanentemente” (Frigerio et al., 1992, p.27).

Cuadro N°13 Esbozo del Plan de mejora organizacional

Dimensiones e Pedagdgico-didactica, organizacional y comunitaria

organizacionales

priorizadas
Equipo impulsor e Directora del centro (En el caso de continuar en el cargo el
afio siguiente o el coordinador).
e Educadora Social encargada el ciclo primario (Ya consultada)
e Maestra del turno nocturno.
Actores participantes Estudiantes del centro, maestras, talleristas y equipo de gestién.

Actores de otras organizaciones educativas, culturales y sociales de la

comunidad.

Imagen objetivo del Plan En el plazo de un afio que el centro sea conocido y reconocido por las

de mejora organizaciones educativas, culturales y sociales de la comunidad
Extension (Comunal) y por los vecinos.
Fases e Planificacion a lo largo de todas las fases.

e Consensos y acuerdos internos
e Implementacion
e Monitoreo

e Analisis y difusion de resultados

Fuente: Elaboracién propia

Una de las lineas de accién es el desarrollo de una planificacion estratégica situacional teniendo como
eje la promocidn y participacion en la puesta en marcha de un nuevo nodo educativo en la comunidad.
Este tipo de planificacion propone un enfoque situado y eso esta en sintonia con las necesidades que
surgen en este estudio de caso: “Las situaciones no se encuentran en el vacio sino que estan inmersas
en el interjuego de lo social donde coexisten y pugnan diferentes fuerzas.” Por ello, este enfoque define
el planeamiento como el “calculo o prevision dentro de un escenario incierto, lleno de turbulencias e
incertidumbres” (Matus, 1985, p.86).
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Ya hubo un nodo educativo y dej6 de reunirse:

Nosotros a principios de afio, en realidad estuvimos haciendo como las cosas mas basicas (...)
de buscar cuéles son las redes en la zona, en los nodos y nos encontramos que en esta zona no
habia, no habia ni en el comunal, (...) no se estaban juntando las instituciones educativas,
entonces no habia tampoco un nodo educativo, ni redes que trabajaran que que es como la
forma que la mayoria de las veces se puede hacer como contacto con otras instituciones (ES-
ES: 24-33).

La propuesta en este sentido seria volver a promover la interaccién entre las instituciones, eso le
permitiria al centro ser reconocido por los otros y a través de la ldgica de la red ampliar la trama de
vinculos de sus estudiantes, quienes hasta el momento no tienen un andamiaje comunitario que los
sostenga. Ninguno de los estudiantes encuestados se relaciona con otras organizaciones sociales o

educativas.

La siguiente linea de accién es la planificacion de un proyecto educativo de centro que atienda la

demanda identificada y que tenga los aportes de los involucrados.

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
epistemolégicos, psicoldgicos, socioldgicos y pedagogico-didacticos que subyacen en la accion
educativa, a la vez que manifiestan formas particulares de priorizacion, organizacion y ejecucién

préactica del proceso de ensefianza-aprendizaje. (Gairin, s.f., p.30)

Buscar sensibilizar la comunidad y a otros actores del sistema educativo para que el centro se conozca
mas y pueda llegar la informacion a los potenciales estudiantes es un objetivo que puede ser abordado
por la gestion del centro desde un proyecto. Algunos estudiantes manifestaban en las encuestas que
se podria realizar actividades como volantear en eventos, ferias barriales, entre otros. De ideas asiy o
de otras propuestas que surjan del colectivo, se podria llevar adelante un acto educativo. Pero vale la
pena explicitar que se tendran en cuenta los planteos de Wolton (2010) quien considera que informar
no es comunicar; el plan de mejora no se puede limitar a informar sobre lo que se hace en el centro y
nada mas; se trata de ir mas alla. Se buscara promover acciones desde la dimension pedagégico-

didactico con repercusiones en lo organizacional que tengan implicancias con la comunidad.

“En antano el vinculo social remitia a las relaciones entre estructuras sociales y culturales relativamente
estables. En la actualidad es casi lo contrario: todo es interaccion”. (Wolton, 2010, p.32) Limitarse a
informar, dejaria al centro posicionado en un viejo paradigma, ahora la interaccién es fundamental, por

lo tanto, se buscaré trabajar en ese sentido:
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Privilegiar la convivencia en la comunicacion y en el funcionamiento del espacio publico es, pues,
reflexionar también sobre la necesidad de gestionar ai rnismo tiempo las diferencias inherentes
a nuestras sociedades y mantener un principio de unidad, todo ello bajo la perspectiva de una
renovacion de las caracteristicas contemporaneas del vinculo social. Por otra parte, ¢ qué es el
vinculo social sino este milagro consistente en hacer que en una sociedad se mantengan juntos
individuos, grupos, comunidades y clases sociales que no tienen nada en comun? (Wolton, 2010,
p.33)

En sintesis, las lineas de accién planteadas tienen como objetivo que el centro desarrolle estrategias
para sensibilizar a la comunidad y otros actores del sistema educativo de manera que éste logre ser
reconocido e integrado en una trama de vinculos e interaccién que le permita hacer llegar la oferta
educativa a mas personas y que los estudiantes actuales se vean contenidos y sostenidos por el

andamiaje comunitario que se genere.
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Anexo I: Tabla de andlisis por dimensiones acotada a la demanda

Demanda: Dificultades para sensibilizar y hacer visible la oferta educativa dentro del sistema educativo,

comunidad y potenciales estudiantes

textil, disefio en telas y costura, ponele y que va
desde tejido hasta elaboracién de cesteria y cosas
como para un poco a demanda. Y otra de las
caracteristicas es justamente la variedad de edades,
entonces, si tengo que seguir caracterizando lo que
es la educacion en la DSEJA, yo te diria que es
sobre todo es inclusiva, primero y principal,
inclusiva. Porque voy a ser un poco dura con lo que
te voy a decir, pero todos los que expulsa el sistema
viene a parar a la DSEJA, entonces, es inclusiva.
Nosotros a nadie le decimos que no, ehh. Y por otro
lado tiene esa variabilidad en edades, mmm.” EE

63:69

edades e intereses.

Educacion de la
DSEJA: inclusiva.
Inclusién desde el
ingreso.
Estudiantes que el

sistema expulsa.

Aporte textual con coédigo de referencia Tematica Actores Dimensién
“tenemos en la mafiana gastronomia, que son esas Oferta educativa. Estudiantes DPD
for vi r para alla h risi . : I
sefioras que viste pasar para alla, y hay gurisitas Diversidad de de 0s
chicas también, ¢no? Este... en la tarde tenemos talleres

Estudiantes

de la
DSEJA en
general.

“‘En general, esa...la la variabilidad que hay

dentro de una clase hace que necesariamente

El otro dia tuve una charla con una chiquita, yo le
digo chiquita pero ya tiene..., es una mujer, tiene
veinte y pico de afios pero para mi es chiquita.
Este..., este, me estaba diciendo, me estaba
preguntando como iban a ser evaluados en esto
de los proyectos. Drama, como es esto, nos
evallan a todos juntos, se divide la nota. No hay
nota. (Enfatiza) Bueno, viste, entonces, sacar
todo esto, no hay nota, la evaluacion es el
proceso, no

importa, el proyecto es una

consecuencia. Es como que desaprenden

aquello que habia sido lo que vieron en primaria

Los

pueden

falta de

si.

Variabilidad 0

heterogeneidad dentro

vos te vayas amoldando a unos y a otros. La del aula.
gente va viendo, de...yo de esto no sé nada y qué i

Complejiza las
horrible, qué espantoso, pero les puedo dar una . .

exigencias y
mano con esto otro, y se empiezan a sentir mejor.

demandas que el

docente debe abordar.

docentes en

algunos aspectos no

ayudar por

formacion,

pero en otros aspectos

Depende de cada

caso.

Trabajo por proyectos.

Docentes y DPD
estudiantes
.Sociedad.
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y que ademas se agigant6 una fantasia de que yo
con esto no puedo, ¢no? Entonces, la chiquilina
me decia, a mi me da... el afio pasado terminé
primaria, me daba muchisima verglenza decir
gue con veintiséis afos estaba haciendo
primaria. Pero el dia que di la prueba y me dijeron
gue habia aprobado, y que tenia el certificado se
lo queria contar a todo el mundo. Entonces, viste,
cuando ellos mismos se van dando cuenta de que
pueden y van avanzando, eso los va a ayudar.
(...)Por ejemplo, te digo, en la tarde tenemos una
chica que es equizofrénica, viene del patronato
de psicOpatas y es un caso complejo, es un caso
muy complejo porque esta...por mas que esta
medicada y todo distorsiona y se complica. La
maestra, Vviste, tiene experiencia, este, los
compafieros son solidarios de por si. Porque
todos saben que estdn en la misma situacion.
Entonces, tratan de ayudarla y la van llevando.
(...) trabajamos con lo que la sociedad desecha,
los invisibles. Aquel texto de Galeano, ¢,no?, que
habla de esas personas que valen menos que la
bala del que los mata. De alguna manera hay
algo de eso. Ehh, todavia siguen siendo invisible
por mas que existe el protocolo de inclusién, que
es cierto que recién se dio a conocer y va haber
una jornada importante y demas. La DSEJA se
caracteriza por la inclusion pero justamente como
es una inclusion de los que estan mas
desprotegidos, los mas vulnerables, es lo mas
invisible.” EE 139:174

Evaluacién de
procesos, no hay una
nota.

Desaprender modelos
de ensefianza-

aprendizaje anteriores.

Estudiantes que
sienten que no

pueden.

Verglienza de no
haber terminado
primaria invisibiliza la

demanda y los logros.

Alegria por los logros

alcanzados.

Solidaridad entre

pares.

Inclusion.

Estudiantes
vulnerables e
invisibles para la
sociedad.

132




“hay gente que dentro del propio CODICEN no
tiene ni idea de que existe la DSEJA, o no tiene
ni idea de lo que hace. Este...nosotros tratamos
por todos los medios, sobre todo esta nueva
gestiobn, porque el afio pasado entr6 una
direccion nueva, este, tratamos por todos los
medios de difundirlo por medio de folletos, por
medio de las ONGs, por medio del boca a boca,
también, y por los desconcentrados, Secundaria,
UTU y Primaria, pero igual hay cosas que... hay
situaciones... yo te podria dar ejemplos... en el
verano una mujer que trabajaba en una empresa
de limpieza y que si no certificaba Primaria, si no
daba cuenta de que tenia terminada primaria,
este, la iban a despedir. Como desesperada
buscando a ver dénde podia hacer eso. Fue a
primaria, pero no le supieron decir, fue a distintos
lugares, tampoco, nadie le sabia decir, donde
hacerlo. Un cuida coche le dijo vaya a tal lugar,
en el primer piso, y t4. El cuida coche, fijate vos,
¢no? ¢Como es posible? ¢Como Primaria no
pudo decirle? Es la parte que mas nos cuesta. La
parte de la visibilidad y comunicacién. Es lo que

mas estamos tratando de luchar.” EE 174:185

Percepcibn de la CODICEN DO
DSEJA dentro del DSEJA

propio CODICEN. Desconcen
Desconocimiento trados
Comunicacién Primaria
Visibilidad ONGs
Potenciales

estudiantes
Sujetos de
la sociedad

en general

“Aca no. Por donde esta y por el hecho de que
hay avenidas cercanas y estd en un lugar
relativamente baricéntrico, esto es de aluvion.
Aqui vienen de cualquier lado, tenemos gente
gue viene de Santa Rosa, Canelones, tenemos
gente que viene de Paso de la Arena, tenemos
gente que vive acd a la vuelta. Este...pero son los
menos. O sea, vienen de

diferentes lugares.” EE 192:196

Escaso vinculo con el Centro y DC
barrio. barrio.

Centro de aluvion. Comunidad

“Y eso también es eventual, el afio pasado por
ejemplo, una de las profesoras de... del PUE era
subdirectora del liceo que esta aca en [7: nombre
de una avenida de Montevideo], entonces habia
un vinculo bastante cercano. El vinculo mas
cercano que tenemos es con el satélite, se

llama... le llamamos satélite a los espacios ehhh,

Relacion con la Docentes. DC

comunidad es L,
Asociacion
eventual y asociada a .
y Civil
los actores que

trabajen en el centro.
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gue no estan en el centro, porque aca no porque
hay lugar, y que estan en algin lugar
relativamente cercano y que tiene docentes de la
DSEJA que de alguna manera estan
supervisados por el centro. Es [8: nombre de una
Asociacién Civil sin fines de lucro] que queda aca
a cuatro cuadras mas o menos. Este... ahi
tenemos reposteria e informatica y entonces
tenemos un vinculo con esa organizacion. En
otros lugares hay mas organizaciones cercanas
pero nosotros tenemos...bueno creo que tiene
gue ver también con las dimensiones del centro

tenemos solo ese satélite.” EE 199:208

Espacios
satélites
comparten

humanos.

llamados
que

recursos

Fuente: Elaboracion propia.
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10.

11.

12.

13.

Anexo ll: Pauta de entrevista exploratoria a la directora

Si fuera a describir al centro ¢ Qué diria?

Si fuera hablar de la historia de este centro ¢Qué diria?

¢, Qué implicancias tiene para este centro ser dependiente de la DSEJA?

¢, Qué buscan los estudiantes cuando vienen aca? ¢ Cuales son sus necesidades,
inquietudes?

¢, Qué es lo que le ofrece el centro como para cubrir esas demandas?

¢, Cémo se da conocer el centro como para que los estudiantes lleguen, se acerquen?

¢, Quiénes o qué entidades forman parte de la comunidad mas directa al centro?

¢, Como esta conformado el equipo de gestién?

¢ Y cudles son las responsabilidades dependiendo del rol?

¢, Qué desafios tienen desde la gestién?

¢ Y cuales serian las prioridades de la gestion?

¢, Cuales son las mayores satisfacciones que le ha dado trabajar aqui como directora?

¢, Qué pudo haber quedado en el tintero o sin decir del centro y que no seria justo terminar la
entrevista sin sefalar eso?
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1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

Anexo lll: Entrevista semiestructurada a una tallerista

¢,Cuando comenzé a trabajar en el centro?

¢ Cémo se daba a conocer la oferta de cursos?

¢Ahora qué se hace desde el centro?

¢, Considera que en general la comunidad conoce lo que ofrece el centro? ¢ Por qué?

¢, Qué podria hacer el centro para que la oferta educativa sea conocida por futuros

estudiantes?

Segun su opinién y experiencia: ¢, Cuales son las caracteristicas de los estudiantes adultos?

¢, Cudles son las principales dificultades que se tiene cuando se trabaja con adultos?

¢, Qué es lo mas gratificante de trabajar con adultos?
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Anexo IV: Entrevista semiestructurada a una educadora social

1. ¢Cuando comenzaste a trabajar en el centro?
2. ¢Yalo conocias?

¢, Como lo conociste? (En caso de responder si.)

w

¢,De qué manera los estudiantes se acercan al centro?

E

¢, Qué se puede hacer desde aqui para que su oferta educativa se conozca mas?
5. ¢Cudles son las tres organizaciones que interactian mas con el centro?

6. ¢Qué instituciones percibes que son fundamentales para lograr establecer contacto con ellas

pero aun no se ha logrado?
7. ¢Es posible trabajar mas con la comunidad? ¢ Cémo lo harias?
8. ¢ El centro es reconocido por el sistema educativo publico en general? ¢ Por qué?

¢En qué aspectos concretos habria que sensibilizar para que los actores del sistema educativo

puedan comprender lo que se hace en el centro?

9. ¢Cuales son las caracteristicas principales de los estudiantes jovenes y adultos que cursan

primaria en este centro?
10. Los estudiantes que cursan primaria aqui: ¢,contintan luego estudiando?
11. ¢ Recomiendan al centro? ¢ Por qué?
12. ¢ Cudles son los desafios que debes enfrentar en el centro desde tu rol?

13. ¢ Cudl es la mayor satisfaccién de trabajar con estudiantes jovenes y adultos de este centro?
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Anexo V: Entrevista semiestructurada con una maestra

1. ¢Cuando comenzaste a trabajar en el centro?

2. ¢Yalo conocias?

¢, Como lo conociste? (En caso de responder si.)

3. ¢De qué manera los estudiantes se acercan al centro?

4. ¢Qué se puede hacer desde aqui para que su oferta educativa se conozca mas?

5. ¢Es posible trabajar mas con la comunidad? ¢ Cémo lo harias?

6. ¢El centro es reconocido por el sistema educativo publico en general? ¢, Por qué?

7. ¢En qué aspectos concretos habria que sensibilizar para que los actores del sistema educativo

puedan comprender lo que se hace en el centro?

8. ¢Cudles son las caracteristicas principales de los estudiantes jévenes y adultos que cursan

primaria en este centro?

9. Los estudiantes que cursan primaria aqui: ¢.contindan luego estudiando?

10. ¢ Recomiendan al centro? ¢,Por qué?

11. ¢Cuales son los desafios que debes enfrentar en el centro desde tu rol?

12. ¢ Cual es la mayor satisfaccion de trabajar con estudiantes jévenes y adultos de este centro?
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Anexo VI: Encuesta a estudiantes

Encuesta

Tu participacién es muy importante para nuestra investigacion.

La informacién es anénima y confidencial.

Edad:
Barrio:

(Marca con una X tu respuesta)

1) ¢Te fue facil conseguir un lugar para retomar los estudios?

Si

NO

2) ¢Por qué?

3) ¢Como conociste este centro?

4) ;Te lo recomendaron?

Si ¢ Quién o quiénes te lo recomendaron?

NO

5) ¢ Cursas por primera vez primaria?

Si

NO

6) ¢ Recomendarias terminar primaria en este centro?

Si

NO
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7) ¢Por qué?

8) ¢ Te gustaria seguir estudiando?

Si

NO

9) ¢Qué estudiarias?

10) ¢ Consideras que se conoce el centro y lo que ofrece?

Si

NO

11) ¢ Por qué?

12) ¢ Qué se podria hacer para que el centro sea més conocido?

13) (Coémo podrian los estudiantes ayudar para que se conozca mas?

14) En la actualidad, ¢ Tienes relacion con otras organizaciones sociales o educativas?

Si

NO

15) ¢Con cuéles?

Muchas gracias por tu tiempo.
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Anexo lll. Plan de Mejora Organizacional

Universidad ORT Uruguay

Master en Gestion Educativa

Plan de Mejora Organizacional

Solange Teresita De-Lema-Blanco
Noviembre de 2017
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I- Antecedentes

El presente documento nace a raiz del Proyecto de Investigacion Organizacional (De Lema, 2017)
iniciado en el centro que se ha investigado a partir de las primeras semanas del mes de Mayo de 2017.
Se comenz6 con un diagndstico institucional y se cerro la primera etapa con un Informe de Avance que
sintetiz6 todo lo realizado hasta ese momento. El Informe de Avance es presentado a la referente
institucional y se inicia una nueva fase, directamente relacionada con la elaboraciéon de un Plan de

Mejora Organizacional que atienda la problemética identificada en el abordaje previo.

- Aproximacioén diagndstica

El diagnéstico institucional comenz6 con una fase exploratoria, a partir de la cual se realizé6 una
entrevista a la directora del centro que se tuvo como principal instrumento de recoleccién de datos de
esta etapa. A partir de esta primera aproximacion se definié la demanda a trabajar, en acuerdo con la
referente institucional. Luego se realizaron encuestas a estudiantes adultos, de educacion primaria, del
turno nocturno y se desarrollaron tres entrevistas semiestructuradas a tres actores institucionales
diferentes. En este sentido, se puede sefialar que para el presente estudio de caso se utilizé un abordaje
mixto (metodologias cuantitativas y cualitativas), dado el empleo de diferentes instrumentos: entrevistas
y encuestas, teniendo lugar una triangulacién de metodologias (Stake, 1999).

- Identificacion de la problematica seleccionada para trabajar

En la entrevista exploratoria a la directora del centro surgi6é de inmediato una dificultad que a la vez es
compartida con la Direccion Sectorial de Educacién de Jévenes y Adultos. La directora identifica que
ha sido muy dificil hacer visible el centro en la comunidad y en los otros subsistemas de la ANEP
(Administracion Nacional de Educacién Publica). Por ello, existié acuerdo en torno a considerar como
demanda la siguiente cuestion: “dificultades para sensibilizar y hacer visible la oferta educativa del
centro dentro del sistema educativo, comunidad y potenciales estudiantes”. Aprecidndose escasa
vinculacién con organizaciones de la zona. A su vez, la circulacién de la informacion que se da y
funciona es el “boca a boca”, es decir, la transmisién de persona a persona, es el uno a uno. Y casi no

existe difusion de logros.

- Dimensién Organizacional comprometida

Para el abordaje de esta demanda se hace fundamental el trabajo a partir de tres dimensiones: 1)
Pedagdgico-didactica, 2) Organizacional y 3) Comunitaria, porque es un fenémeno multicausal. Por un
lado, tenemos una poblacion estudiantil que siente vergiilenza de no haber culminado sus estudios
primarios y eso lleva a los estudiantes a no comunicar sus necesidades educativas o de formacion y
sus posteriores logros. Ademas, el sistema educativo cuenta con escasos mecanismos para saber

donde estan y quiénes son las personas que han abandonado sus estudios.
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A su vez, la comunidad desconoce al centro y la vinculacién con otras organizaciones es eventual y
reducida. La comunicacion que funciona es el “boca a boca”, lo cual enmarca las relaciones posibles a

los vinculos que los actores tengan. A escaso nimero de vinculos, reducido margen de comunicacion.

En la problemética identificada, como ya se expreso, se ven involucradas las dimensiones pedagdgico-
didactica, organizacional y comunitaria. La primera de ellas esta estrechamente relacionada con los
procesos de ensefianza y aprendizaje, con los fines educativos de la organizacion, con las practicas
docentes, entre otros aspectos. La dimensién organizacional da cuenta de la orientaciéon que se sigue
a través de la toma de decisiones. Y por ultimo, la comunitaria es la que apunta a las relaciones entre

el contexto social y la organizacion educativa.
- Actores institucionales involucrados
A partir del trabajo exploratorio y de diagnéstico se definié como actores involucrados en la demanda a

la Directora del centro y a la educadora social, por ello se las tuvo en cuenta para el equipo impulsor

gue estard a cargo de la implementacién del Plan de Mejora.
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Acuerdos establecidos con la Organizacion

En el proceso de trabajo se arrib6é a una serie de acuerdos con la referente institucional y luego, con
otros actores de la organizacion. La definicion de la demanda fue una de las primeras cuestiones a
delimitar y trabajar porque era fundamental para el posterior abordaje. Se consider6 que para
sensibilizar y hacer conocer el centro se tenia que comenzar a trabajar de manera coordinada con otros
centros. Se necesita compartir, dialogar, acercarse para poder conocerse y para ello es fundamental el
trabajo en red. “En antafio el vinculo social remitia a las relaciones entre estructuras sociales y
culturales relativamente estables. En la actualidad es casi lo contrario: todo es interaccion” (Wolton,
2010, p.32). El centro debe entrar en interaccidn con otras organizaciones para poder ser conocido y
reconocido en el entramado de vinculos sociales que los otros centros ya tienen por tener una mayor

tradicién e historia.

Cuando la demanda se fue plasmando en objetivos aumenté la exigencia de delimitarse en la redaccién
y en el alcance, porque se queria llegar a un Plan de Mejora que pudiera concretarse. Por ello, los
ultimos acuerdos estuvieron centrados en las zonas de influencia del trabajo en red que se propone,

en las metas y las actividades para que todas puedan ser viables y sustentables.

Por lo general, lo que vemos es que las organizaciones pretenden ser homogéneas a través de
normas, reglamentos, etc. Que no tienen en cuenta las situaciones particulares, sino que regulan
‘de la forma mas pareja posible’ el funcionamiento de la organizacion, esto puede traer como
consecuencia una pérdida de la eficacia y una descontextualizacion de las mismas. (Tejera,
2003, p.32)

El equipo impulsor estuvo en todo momento buscando que el plan conservara eficacia y que no se
descontextualizara. Se pretende promover estrategias que atiendan las situaciones particulares

reguladas de manera coherente a través de la elaboracion de acuerdos.

- Grupo de trabajo asighado para participar del disefio del plan

Para la elaboracion del Plan de mejora se integrd un equipo impulsor constituido por la Directora del
centro y la Educadora Social, en un primer momento también se habia considerado la participaciéon de
la maestra del turno nocturno pero fue muy dificil llevar adelante el encuentro de las tres integrantes
porque existen pocas horas de coordinacidon y en esos espacios se trabajan otros emergentes. Para el

trabajo de disefio las involucradas destinaron tiempo de sus cargos de docencia indirecta.

- Fases y extensién del plan de mejora

El presente Plan de Mejora Organizacional se desarrolla en la segunda mitad del afio 2017 y se

estructura en tres fases (ver Cuadro N°1); siendo en la Fase Il fundamental el trabajo con el equipo
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impulsor. En esta fase se utilizé como instrumento de registro la elaboracién de actas (ver anexo lll).
Estas permitieron seguir el hilo conductor de las reuniones que siempre estuvieron integradas por la
directora, educadora social e investigadora. Se realizaron en el centro, en el horario de la mafiana y en
un salon de clases mientras no habia ningun grupo funcionado alli. El clima de trabajo fue ameno en
todas las oportunidades, la mirada en cada encuentro se veia enriquecida por la consideracion de

aspectos del contexto no vistos o que habian cambiado. El registro en actas permitié guiar los procesos

de acuerdo.
Cuadro N°1. Fases del Plan de Mejora Organizacional
Plan de mejora organizacional
Fase | Se le entrega a la referente institucional el Informe de Avance y
Setiembre- octubre se acuerdan las primeras reuniones para el disefio del Plan de
Mejora
Fase Il Se realizan las reuniones y se abordan los siguientes puntos:
Octubre- noviembre - Objetivos generales y especificos.
- Metas.
- Actividades
- Cronograma y recursos.
A su vez, se disefian instrumentos de seguimiento y se planifica
la sustentabilidad del Plan.
Fase lll Diciembre Entrega del Plan de Mejora.

Fuente: Elaboracién propia.

[I- Plan de mejora

A continuacién se presenta el Plan de Mejora Organizacional elaborado a partir del Informe de Avance
resultado del Proyecto de Investigacion Organizacional (De Lema, 2017). Es producto de numerosos
acuerdos que tuvieron como idea central el abordaje de la demanda identificada y el desarrollo de
actividades que se pudieran concretar de acuerdo a las posibilidades del centro. En definitiva, se busco

elaborar una planificacidn contextualizada en cada uno de sus aspectos, para posibilitar su realizacion.

- Objetivos

El objetivo general se fundamenta en el trabajo realizado en el Proyecto de Investigacion
Organizacional (De Lema, 2017) y fue modificAndose en cada encuentro con la direccién y el equipo
impulsor, con el fin y la preocupacion de que fuera un proposito alcanzable por la comunidad educativa.

Luego de ese rico intercambio, el objetivo quedd plasmado de la siguiente manera: promover la
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elaboracién colectiva de acuerdos de trabajo que atiendan el aspecto comunicacional y un anclaje

comunitario del centro permitiendo la interaccidn con otros centros de la zona de influencia definida.

Se plantea la necesidad de trabajar de manera colectiva bajo la modalidad de acuerdos de trabajo. En
este punto se vio que los acuerdos permitian el trabajo conjunto y aunado pero suficientemente flexible
como para llevarse adelante mas alla de que cambiara la direccion. Como esto puede suceder, el
equipo impulsor consideraba que un proyecto de centro era una modalidad que no iba estar acorde a
estos cambios.

Para promover la interaccion y atender la dimension comunicacional se llegé al acuerdo de que se
debia delimitar una zona. Es por ello que se define una zona de influencia de aproximadamente un
kilbmetro, dentro de esa area se acuerda establecer contacto con organizaciones concretas: dos
escuelas publicas, dos liceos y dos escuelas técnicas, un club vecino y un centro de educacion en
oficios). En el 2018 deja de pertenecer a esa zona de influencia una Asociacién Civil que contribuia en
espacios para los talleres de informatica, esto ocurre porque esta organizacion se muda para otro barrio

de la ciudad.

Respecto a los objetivos especificos se formularon dos, el primero de ellos es contribuir y promover la
participacion y puesta en marcha de una red de interaccion con organizaciones educativas de la zona

establecida previamente.

Otro de los objetivos especificos es sensibilizar la comunidad cercana al centro y préxima a la Escuela
Técnica ubicada en una de las avenidas cercanas y a otros actores de las organizaciones educativas
de la zona delimitada para que se conozca mas el centro y pueda llegar informacion a los potenciales
estudiantes.

Estos objetivos especificos guardan relacion entre si, porque ambos buscan pero desde distintos
angulos abordar la dificultad de hacer visible el centro. Con el primero se pretende dinamizar la
interaccién externa del centro con otras organizaciones, y con el segundo se hace un abordaje

comunitario fortaleciendo la interaccion interna de los actores que estudian y trabajan éste.

- Logros proyectados

En cuanto a los logros proyectados se definié la siguiente meta: en el plazo de un afio que el centro
sea conocido y reconocido por el 80% de las organizaciones educativas de la zona de influencia
delimitada. Y que se realice una intervencion con énfasis en la comunicacion, en la feria proxima a la
Escuela Técnica (cercana a residencias y alojamientos de tipo pensidn), y que esta intervencion sea

resultado de acuerdos de trabajos realizados de manera colaborativa por los actores del centro.
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Esta meta es muy importante porque a través de su realizacion se lograria hacer conocer el centro y
su oferta educativa en su interaccion con otras organizaciones y con personas del barrio que estan en
una situacién de mayor vulnerabilidad. En las Ultimas reuniones, el equipo impulsor manifesté que se
esta notando en la zona de influencia una mayor presencia de inmigrantes. Estas personas necesitan
tener al menos Educacion Primaria completa para poder conseguir trabajo. En los Gltimos meses han
tenido algunos casos asi, que viven en alojamientos de tipo pension. Por ello, se defini6 como meta

hacer la intervencién en una de las tres ferias mas cercanas.

- Lineas de actividad

Respecto a las lineas de actividad se planificaron actividades para promover el trabajo en red con las
organizaciones educativas de la zona delimitada como area de influencia para potenciar y motivar en
interaccion. Y en un segundo nivel de actividad se prevé incentivar un trabajo colaborativo desde y con
los actores del centro para la construccién de acuerdos que nucleen las acciones a llevar adelante
como estrategias de comunicacién con llegada en una de las ferias préximas al centro. Las propuestas
de comunicacion no seran llevadas adelante por agentes externos al centro sino que seran instancias

de aprendizaje protagonizadas por los docentes y los estudiantes de la organizacién educativa.

Para propiciar la red, el centro se debera hacer cargo de la primera actividad que es organizar una
reunién con diferentes integrantes de las instituciones educativas de la zona o area de influencia. Para
organizar esa primera reunion se buscara involucrar a todos los docentes que concurren a la

coordinacion institucional.
La primera reunién con las demds organizaciones tendra el objetivo de conocer intereses comunes y
cuestiones que puedan abordarse de forma colectiva. La siguiente actividad es la creacién de una

agenda de reuniones para garantizar la continuidad del proceso de trabajo en red.

En simultdneo y desde el centro se trabajard en acuerdos para abordar la comunicaciéon externa del

centro a partir de propuestas de clase coordinadas, que la tengan como eje.
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- Personas implicadas

Las personas implicadas difieren de qué actividades sean y cuales son los objetivos especificos que
se lleven adelante. Por ello, en este sentido se construyé una matriz que da cuenta de estos aspectos
(Ver Cuadro N°2).

Cuadro N°2 Actores involucrados

Actividades

Involucrados

1.1 Organizacion de la primera reunién e
invitaciébn de las instituciones de la zona de

influencia delimitada.

1.2 Primera reunién: conocer los diferentes

intereses y posibilidades de trabajo en red.

1.3 Creacién de una agenda de reunién en
acuerdo, con antelacion y donde se rote el lugar

de encuentro.

-Maestros, talleristas y equipo de gestién del

centro. (Todos los que participan de la
coordinacion institucional que tiene lugar cada 15
dias) Responsables

-La direccion del centro, las educadoras sociales,
y las personas que cada organizacion asigne
para participar de la primera reunién. (Al menos
dos integrantes de cada centro). Tendran los
actores del centro investigado la responsabilidad
de organizar y moderar, al menos en un principio.
Responsables y difusores de la propuesta.
-Representantes de cada organizacion, siempre
al menos dos y en lo posible que siempre haya
gente que coincida para poder darle continuidad.

Responsables

2.1 Elaboracion de acuerdos de trabajo con

énfasis en la promociébn de propuestas

pedagdgicas que atiendan la comunicacién

interna y externa.

2.2 Planificaciéon de una jornada de encuentro,
muestra e intercambio de propuestas de todas
las organizaciones participantes de la red de la

zona de influencia determinada.

2.3 Venta de productos realizados en los talleres
en una de las ferias del barrio como forma de
hacer conocer el centro. Entrega de folletos

realizados por los estudiantes.

-Actores del centro. (Todos los que participan de
la coordinacion institucional que tiene lugar cada
15 dias). El equipo de gestién tendra el rol de
proponer

y motivar la participacion 'y

sistematizacion de acuerdos. Responsables
-Participantes de las organizaciones que se
sumen al trabajo en red. Dos integrantes por
centro. Grado de responsabilidad alto, deberan
motivar la participacion y compromiso de los
actores de sus centros. Responsables
Talleristas, equipo de gestion y estudiantes.
-(Todos

acuerdos).

Apoyo los involucrados en los

Responsabilidad directa en la
elaboracién de propuestas pedagégicas con

énfasis en la comunicacién. Responsables

Fuente: Elaboracién propia.
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- Recursos

Los recursos previstos para la implementacion del Plan son los que ya cuenta el centro sin

intermediacidn externa de otros involucrados o instituciones. Eso baja el nivel de riesgo de que alguna

propuesta no se concrete por falta de recurso. Esto es asi, ademas, porque las posibilidades de solicitar

recursos extras son muy limitadas. (Ver Cuadro N°3)

Cuadro N°3. Propuesta de recursos para el Plan de Mejora Organizacional.

Recursos

Detalle

Humanos

\ vy V.V VY A\

\

Del Centro:

Directora
Coordinador
Educadoras Sociales
Docentes y talleristas
Estudiantes

De las otras organizaciones de la zona delimitada:

Directores
Docentes

Estudiantes

Infraestructura/

espacios

Los espacios de cada organizacion participante.

Feria vecinal (Autorizacion IMM)

Materiales

Los existentes en los centros, equipamientos tecnoldgicos, materiales

empleados en los talleres y articulos de papeleria.

Temporales

Horas de docencia indirecta destinadas a los encuentros de la red.
Coordinacion cada 15 dias.

Media jornada (Matutino) para realizar la intervencién en la feria
vecinal seleccionada que tiene lugar entre semana en horario de

clase.

Financieros

No se prevé solicitar apoyo financiero.

Fuente: Elaboracién propia.
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- Cronograma

El presente Plan de Mejora Organizacional tiene calendarizadas sus actividades a partir de un diagrama
de Gantt. Se planificé un calendario de actividades, que de continuar la misma direccién del centro
podria comenzar antes. Sin embargo, se optd por definir el cronograma suponiendo el escenario mas
desfavorable, es decir, que el equipo de gestion cambie luego de las elecciones de horas y cargos
previstas para el mes de diciembre de 2017. Se considerd que para incentivar la elaboracion de
acuerdos de trabajo se hacia necesario que el nuevo equipo de gestion contara con los primeros meses
del afio para poder conocer el centro y sus actores. (Ver en Anexo l). El periodo establecido para el

Plan de Mejora es de abril a octubre de 2018.

- Planilla integradora

La planilla integradora se puso en discusion en las reuniones con el equipo impulsor (Ver Anexo Ill) y
fue modificAndose en cada encuentro. Es una guia gue involucra los componentes que integran el Plan
de Mejora Organizacional y su seguimiento permite el cumplimiento de las metas trazadas. Es el
resultado de sucesivos acuerdos y consideraciones para que el Plan se pueda llevar adelante con éxito
y pueda ser enteramente implementado. A continuacién se presenta también el esquema de trabajo y

la planilla de sustentabilidad.

Objetivo General:
e Promover la elaboracién colectiva de acuerdos de trabajo que atiendan el aspecto
comunicacional y un anclaje comunitario del centro permitiendo la interaccion con otras

instituciones de la zona de influencia definida.

Meta:

80% de las organizaciones educativas de la zona de influencia delimitada, conoce y reconoce al
centro como opcién educativa de adultos, en el plazo de un afio calendario

Una intervencién con énfasis en aspectos de comunicacion, se realiza en la comunidad en el

segundo semestre del afio lectivo 2018.
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Esquema de trabajo

OBJ. METAS ACTIVIDADES RECURSOS INVOLUCRADOS

ESPECIF.

Objetivo 80% de las 1.10rganizacion de Espacio fisico -Maestros, talleristas
Especifico 1 | organizaciones la primera reunion uno de los y equipo de gestién
Promover la educativas e invitacion de las salones del del centro.
creacion de invitadas instituciones de la centro.

una red de participan de zona. -La direccién del
integracion de las reuniones Horas de centro, las

organizaciones
educativas de
la zonay

contribuir a su

mensuales de
la red, a partir
del tercer

encuentro y

1.2 Realizacion de
la primera reunion
con el objetivo de

conocer intereses Yy

coordinacion.

educadoras sociales,
y las personas que

cada organizacion

asigne para
desarrollo durante el posibilidades de participar de la
primer semestre trabajo en red. primera reunion.
de
implementacion 1.3 Creacién de -Representantes de
del plan . una agenda de cada organizacion.
reunién en
acuerdo, con
antelacion y donde
se rote el lugar de
encuentro.
OBJ. METAS ACTIVIDADES RECURSOS INVOLUCRADOS
ESPECIF.
Objetivo 80% del 2.1 Elaboracién del Horas de Actores del centro.
Especifico 2 personal del proyecto de coordinacion
Sensibilizar a centro difusion de

la comunidad y
a otras
organizaciones
educativas de
la zona sobre
las actividades
y propuestas

del centro.

participa en un
minimo de dos
actividades de
difusion en la
comunidad
planificadas
antes del fin
de la
aplicacion del
PMO.

actividades del
centro y acuerdos
para su

implementacion.

(cada 15 dias).
Horas de
docencia
indirecta.

Tiempo de
clase en
funcién a la
elaboracion de
propuestas
parala

muestra.

Participantes de las
organizaciones que

integren la red.
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2.2 Planificacién de
una jornada de
encuentro, muestra
e intercambio de
propuestas de
todas las
organizaciones
participantes de la

red.

2.3 Realizacion de
la jornada

2.4 Realizacion de
una exposicién con
producciones de
los talleres del
centro.

2.5 Realizacion de
folletos por parte
de los estudiantes.
2.6 Entrega de

folletos.

Una jornada de
doble turno.
Espacio fisico
amplio,
parlantes,
micréfono.
Articulos de
papeleriay
materiales de

los talleres.

Media jornada,
feria vecinal,
turno matutino.
Articulos de
papeleria 'y
materiales de
los talleres.

Horas de clase.

Talleristas, equipo de

gestion y estudiantes

Talleristas, equipo de
gestidn y estudiantes
del centroy
participantes de las
organizaciones que
integren la red con sus

actores involucrados.

Talleristas, equipo de
gestion y estudiantes

del centro

Fuente: Elaboracion propia.
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Sustentabilidad

Dispositivos
propuestos para

el seguimiento

Técnica propuesta
(Véanse instrumentos en

anexo lII)

Momentos de

aplicacién

Indicador/es de

avance

Encuesta a docentes

Octubre- noviembre

70% de los docentes
valoran positivamente
el trabajo realizado a

partir de acuerdos.

Acta de Reunioén

Todos los meses

60% de las
organizaciones
educativas
convocadas
participan de las

reuniones mensuales.

Sistema de

Informacién

Estrategias para

socializar la informacién

Momentos de
difusion e
intercambio

Destinatarios

Comunicaciones a través
del uso de correo
electrénico.

Contenido a comunicar:
actas de reuniones,
avances y balances de

actividad.

Se designan dos
secretarios para la red,
quienes sistematizan la
informacion generada

durante el plan.

Alo largo del Plan

Abril-octubre

Docentes y equipo de
gestion del centro.
Referentes
institucionales del
resto de las

organizaciones.
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Presupuesto Recursos que se

deben adquirir

Gastos de Gastos de Operacion

inversion

No se sefalan.

No se sefalan. | Café, azlcar, edulcorante y galletitas:

$1000
Articulos de papeleria $3000

No se requieren gastos de traslados.

Supuestos de realizacién >

El equipo docente y de gestién contindian trabajando
en el centro durante la realizacion del plan.

Las organizaciones educativas de la zona se
muestren interesadas en el trabajo en red.

Las autoridades apoyan las iniciativas del centro para
la difusion.

Las estrategias de difusién planteadas son
adecuadas al publico objetivo.

Se dispone de presupuesto para la realizacion del

plan.

Alternativas -

Trabajar en acuerdos de trabajo desde las primeras
coordinaciones para estrechar vinculos entre los
nuevos actores. Invitar a los actores que se han ido
para contar con su vision.

Replanificar estrategias de difusién si no se esta
llegando al publico objetivo.

Solicitar donaciones en caso de no contar con

presupuesto.

Fuente

: Elaboracion propia

155




Bibliografia

-De Lema, S. (2017). Proyecto de Investigacion Organizacional. (Documento no publicado). Instituto

de Educacion. Universidad ORT Uruguay.

-Frigerio, G., Poggi, M., Tiramonti, G., & Aguerrondo, I., (1992). Las instituciones educativas. Cara y

Ceca. Buenos Aires: Troquel Educacion.

-Stake, R. (1999). Investigacion con estudio de casos. Madrid: Morata.

-Tejera, A. (2003). Redes para el Desarrollo: las instituciones educativas desde una perspectiva
comunitaria. Cuaderno de Investigacion Educativa. 1(11), Montevideo: pp.31-42. Universidad ORT

Uruguay.

-Wolton, D. (2010). Informar no es comunicar. Barcelona: Gedisa.

156



Anexos

157



Anexo |: Diagrama de Gantt

Objetivos especificos

[ actividades

Periodo del proyecto en meses

Abril

Mayo | Junio [ Julio | Agosto | Setiembre

Octubre

Obijetivo especifico N°1:

Actividad 1.1

Actividad 1.2

Actividad 1.3

Obijetivo especifico N°2:

Actividad 2.1

Actividad 2.2

Actividad 2.3

Actividad 2.4

Actividad 2.5

Fuente: Elaboracion propia.
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Anexo lI; Dispositivos de seguimiento

Dispositivo de seguimiento N°1

Encuesta a docentes del centro al finalizar el Plan de Mejora Organizacional

1. ¢Considera que sus ideas o propuestas fueron tenidas en cuenta en la elaboracién de los
acuerdos de trabajo?

Si No Parcialmente

2. ¢Considera que trabajar a partir de acuerdos fue una estrategia adecuada para atender las

dificultades de comunicacion externa del centro?

Si No Parcialmente

3. ¢ Entiende indicado continuar el préximo afio trabajando a partir de acuerdos?

Si No Parcialmente

4. ¢Juzga pertinente el trabajo realizado a partir de una red de interaccion con otros centros?

Si No Parcialmente

5. Segun su opinion: ¢Qué aprendizajes tuvieron lugar en los estudiantes a partir de las propuestas

realizadas en el marco de los acuerdos de trabajo llevados adelante?

6. ¢Qué vivencias se lleva como profesional de la educacion al haber trabajado de este modo?

7. ¢ De qué manera evalla el encuentro de estudiantes y muestra de trabajos realizados con los otros

centros?

8. ¢ Qué valoracion puede hacer de la intervencion en una de las ferias del barrio?
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Dispositivo de seguimiento N°2

Actas de reunién de la red de organizaciones de la zona de influencia

Fecha:

Participantes

Centro que representa

Objetivos de la reunién:

Temas a tratar:

Acuerdos:

Comentarios:

Cumplimiento de la agenda de encuentros:
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- Protocolo de aplicacién de los instrumentos de seguimiento

Categoria /Dispositivos

Encuesta a docentes

Actas de reunion

Presentacion del instrumento

La encuesta docente es un
dispositivo que busca conocer
el grado de satisfaccion vy
participacion de los docentes

del centro en el Plan de Mejora.

El acta de reunion es un
dispositivo que debe permitir la
sistematizacion y seguimiento
de los temas tratados Yy
acuerdos que tengan lugar en
los encuentros de los referentes
institucionales de los centros

que participan de la red.

Objetivo

- Conocer el grado de
satisfaccion.

- Saber si existe interés
en continuar con la

propuesta.

-Sistematizar la informacion.
-Evidenciar el proceso de

trabajo colaborativo.

¢Quién lo aplica?

La directora del centro.

Los integrantes de la reunion las
realizan de manera

colaborativa.

Momento de aplicacion

Al finalizar el plan de mejora.

Durante las reuniones, de mayo

a octubre.

¢Cémo se aplica?

Se realiza con la herramienta:
formularios de
GOOGLE DRIVE.

Se realiza en documentos de
GOOGLE DRIVE compartido
con los integrantes de las

reuniones.

Analisis

80% de los docentes responde

la encuesta.

100% de las

registrado en un acta.

reuniones es
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Anexo Il

- Reunién de presentacion del Informe PIO

Fecha: 17/11/2017

Participan: Referente institucional (Directora) e investigadora.

1. Objetivos del encuentro:

Socializar los principales elementos analizados y presentados en el Informe PIO.

2. Principales tematicas trabajadas:

La demanda y el contexto.

3. Acuerdos establecidos:

Se esta de acuerdo con la totalidad del informe.

4. Proyecciones previstas para el préximo encuentro:

Discutir las lineas de accién del Plan de mejora.

5. Fechade la préximareunién:
6/11/2017

Otros comentarios:

Previo a la reunion se envia el informe por mail y se habla telefénicamente.

Investigadora Directora del centro

(Firma suprimida) (Firma suprimida)
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- Reunion N°1
Fecha: 6/11/2017

Participan: Referente institucional (Directora), educadora social e investigadora.

1. Objetivos del encuentro:

Analizar el objetivo general, los especificos y las actividades.

2. Principales tematicas trabajadas:
Acotar la meta.
El objetivo especifico uno se vio de sacar y sustituir por la interaccidn con otras organizaciones mas

cercanas en territorio.

3. Acuerdos establecidos:

Se acuerda el objetivo especifico dos y trabajar con un campo delimitado mas concreto que el nodo.
4. Proyecciones previstas para el pr6ximo encuentro:
Discutir la nueva planilla organizadora.

Analizar la sustentabilidad del plan de mejora.

5. Fechade la préximareunién:
13/11/2017

Otros comentarios:

Sin comentarios

Investigadora Directora del centro

(Firma suprimida) (Firma suprimida)

Educadora Social

(Firma suprimida)
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- Reunion N°2
Fecha: 13 /11/2017

Participan: Referente institucional (Directora), educadora social e investigadora.

1. Objetivos del encuentro:

Delimitar la zona de influencia del Plan de Mejora
2. Principales tematicas trabajadas:
Centros educativos préximos.
Proyecto de centro dificil de concretar en un contexto de cambio.

Riesgos, eleccién de horas y cambio de direccién.

3. Acuerdos establecidos:

Se propone en lugar de un proyecto de centro la elaboracién de acuerdos de trabajo.

4. Proyecciones previstas para el pr6ximo encuentro:

No habra proximo encuentro

5. Fechade la préximareunion:

Otros comentarios:

Se hablé de la diversidad de la poblacion que recibe el centro.
Buscar trabajar los contenidos comunicacionales en la feria préxima a la Escuela Técnica XXX, zona

de pensiones.

Investigadora Directora del centro

(Firma suprimida) (Firma suprimida)

Educadora Social

(Firma suprimida)
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