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Abstract

La presente memoria final expone la labor desarrollada en el Proyecto de Investigacion
Organizacional (P10), la cual mediante la comprension del problema planteado buscé atender la
demanda del centro educativo. A través de la elaboracion de un diagnostico acertado es que se
pretende brindar el asesoramiento institucional aportando lineas de trabajo que colaboren en la
busqueda de soluciones a la problematica existente, con ese fin es que se disefia el Plan de Mejora

Organizacional (PMO).

El centro educativo es un colegio de gestion privada, bilingliie de Montevideo, y la misma se centrd
en el sector de secundaria. El tema central involucra a la escasa eficacia de las vias de comunicacion
entre el equipo directivo y los funcionarios del centro educativo, la demanda institucional refiere a la
busqueda de estrategias que permitan una revalorizacion de la comunicacion organizacional. Asi
como también se centra en los conceptos de clima y cultura institucional por estar directamente
relacionados con la importancia de la comunicacion para el correcto desempefio del centro en

cuestion.

Se trabajo desde un enfoque metodolégico mixto de investigacion, predominante cualitativo y la
metodologia utilizada es el estudio de caso. A partir del diagnéstico queda en evidencia que la
demanda se encuentra vinculada a la dimensién organizacional y a la administrativa, y se consolida

la comprension del problema y las posibles causas del mismo.

Los datos obtenidos por medio de las diferentes técnicas e instrumentos utilizados, permitieron
profundizar en la problematica a investigar. Este proceso finaliz6 con la entrega del PIO a la direccién
del centro educativo, con quienes se pautaron encuentros con la asesora, en funcién del disefio del
PMO.

Forma parte del equipo impulsor del PMO la directora del centro, quien desde una gestién en
transicion de tecnocratica a profesional brinda al centro una visién que procura consolidar como un

liderazgo distribuido.

En el PMO se plantean, el objetivo general que aspira a consolidar una comunicacion eficaz en el
sector de secundaria. Los objetivos especificos que pretenden sistematizar un protocolo de roles,
establecer un reglamento y relacionar a la direccién de secundaria con los adscriptos y secretaria a
través de espacios de coordinacion. A su vez se planifican las metas, actividades y dispositivos de

seguimiento referidos a la problematica a estudiar y el contexto del centro.

A través del trabajo colaborativo y la definicion de roles se orienta hacia una eficacia en la

comunicacion intra organizacional.

Palabras claves: Comunicacion, liderazgo, gestién, clima institucional, cultura institucional
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Introduccién

El trabajo presentado describe una investigacion realizada en una institucién educativa privada,
habilitada y bilinglie de Ensefianza Secundaria de la cuidad de Montevideo.
La problematica estudiada fue la comunicacion organizacional, centrada en los agentes y los roles

como pilares de la gestion de los centros educativos.

El trabajo expone la labor de investigacion desarrollada, que por medio del diagnéstico
organizacional realizado en el marco del Proyecto de Investigacion Organizacional (P10), se enfoca
en comprender el problema que surge de la demanda institucional. A partir de la misma, se orientan
las tareas hacia el disefio de un Plan de Mejora Organizacional (PMO).

Se recurrié a un enfoque metodolégico mixto de investigacion, y el método utilizado fue el estudio
de caso. A partir de los resultados obtenidos de la evaluacion diagnéstica se elaboré el plan de

mejora.

El estudio se estructura en siete secciones: Marco tedrico, Marco contextual, Marco aplicativo,

Resultados y conclusiones, Reflexiones finales, Bibliografia y Anexos.

La seccion uno es el Marco teérico y es en donde se abordan los temas centrales del estudio que
respaldan al PIO y al PMO, brindando un encuadre conceptual. En el mismo se desarrollan los temas
que sustentan la comunicacién organizacional ligada a la cultura institucional, liderazgo, clima
institucional y modelos de gestion. Se abordan a su vez los temas referidos a la evaluacion

diagndstica y el rol del asesor en los planes de mejora.

El Marco contextual es la seccidn dos del presente estudio, alli se describe el centro educativo donde
se llevd acabo la investigacién. Se plantean las leyes y la estructura organizativa de educacién en
Uruguay, en particular de los centros educativos privados y bilinglies. Se dan a conocer las
caracteristicas propias del centro, su antigliedad y las instalaciones tanto internas como externas.
A su vez en este apartado, se presenta la demanda del centro educativo trayendo al mismo, algunos

de los conceptos desarrollados en el informe realizado para el PIO.

La seccibn tres considera el Marco aplicativo, conformado por tres capitulos que se dividen en el
desarrollo de la investigacion, las herramientas para el andlisis del mismo y un dltimo capitulo donde
se desarrollan el PIO y PMO. En este apartado se presentan la propuesta metodologia empleada
tanto en el diagnostico como en el plan de mejora, las fases, el cronograma de trabajo, la definicién
de las técnicas e instrumentos utilizados, los sectores implicados y los criterios que se utilizaron

para el analisis.
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La seccion cuatro, esta dividida en dos capitulos, uno que aborda los resultados del P1O, donde se
presenta a su vez desarrollado en las tres fases que implic6 el mismo, y sus posteriores
conclusiones. Y otro que describe el Objetivo general y los especificos del PMO, las lineas de
actividad, los dispositivos de seguimiento que implicara su implementacion y se presentan como

Gltimo punto las conclusiones que emergieron tanto del PIO como del PMO.

En la seccion cinco se presentan las reflexiones finales, sintetizando la vision personal de la
investigadora en su rol de asesor e investigador, describiendo los aportes del estudio a la comunidad
cientifica y la identificacién de nudos criticos y la vinculacién y estrategias posibles vinculadas a
procesos de gestién institucional.

En la seccidn seis estan las obras y los autores en lo que fue basada la investigacion, la bibliografia.

Por ultimo, la secciodn siete correspondiente a los anexos donde se pueden acceder a los informes

completos del PIO y PMO como anexo uno y dos respectivamente.
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l. Marco tedrico

“La comunicacioén entre redes y actores sociales depende de modo creciente de codigos culturales

”

compartidos
(Castells, 1999, p.409)

En la seccién marco tedrico se presentan y desarrollan los conceptos vinculados a este estudio de
caso. La comunicacién en las organizaciones es el tema central del trabajo aqui descrito. Los
conceptos presentados son los que sustentan la investigacion en los distintos momentos de la
misma. Este apartado esta dividido en tres capitulos que refieren a: la comunicacion en las
organizaciones, la evaluacion diagnéstica y el plan de mejora y por ultimo el rol del asesor. La
investigacién se basa en la comunicacién de una organizacion educativa y su importancia en el
vinculo direccién-funcionarios de la misma. Es a través de la comunicacion que un centro educativo

se hace conocido, fomentando la relacion entre la direccion, los funcionarios y el contexto.

De esta forma el primer capitulo esta referido a los conceptos donde se enmarca la investigacion,
tomando en cuenta principalmente el concepto de comunicacién. Presentando una secuencia de
aspectos vinculados a las distintas formas en las que se presenta la comunicacion organizacional

en los centros educativos.

Vinculada a la comunicacion, se define la cultura institucional con sus diferentes estilos, y se
presentan como métodos de andlisis el modelo del Iceberg y las dimensiones del campo
institucional. Se presenta el liderazgo en las organizaciones y el concepto de lider vinculado al
mismo, referenciando al director como lider y en la actualidad en transicién hacia un liderazgo que
se define con distintas categorizaciones. Combinando los conceptos anteriores y no menos
relevante se hace referencia al clima institucional como un factor preponderante de practicas
eficaces. Por ultimo, se expone el concepto de gestién definido a partir de la gestion escolar, los
modelos del mismo en los distintos centros educativos y la implicancia de la comunicacién en la

gestién organizacional.

En el capitulo dos, se define la evaluacion diagnoéstica desde la importancia de la misma para el
conocimiento en profundidad de los centros educativos y a partir de ésta se define el concepto de
plan de mejora institucional. Respecto al diagnoéstico de las organizaciones, se desarrolla el
concepto de las dimensiones del campo institucional como herramienta para el andlisis de las
mismas. Se plantea como otro eslabon de esta cadena el concepto de plan de mejora como
culminacién del trabajo realizado luego del diagndstico, actuando como punto de partida para el

desarrollo de las metas propuestas por el centro educativo.

Por ultimo, en el tercer capitulo se plantea el rol del asesor y la importancia que adquiere dicha
figura en el diagnéstico y elaboracién del plan de mejora en las organizaciones. Se expone la

importancia de la asesoria en particular la desempefiada por el asesor externo.

15



CAPITULO 1: LA COMUNICACION EN LAS ORGANIZACIONES

Los centros educativos, basan su trabajo en las relaciones personales, estas son parte crucial en el
desarrollo de una formacién adecuada, la comunicacion cumple aqui un rol fundamental. Cada
centro posee su propia personalidad, y le da forma a partir de los vinculos que ella misma genera,
utilizando para ello distintos tipos de comunicacién. La eficacia en la comunicacion radica en la
coherencia de lo que se quiere comunicar, a quién se le quiere comunicar y a través de qué

mecanismos lo hara.
Rivera et al. (2005) afirman que:

La comunicacién es una herramienta de gestion, ya que contribuye al consenso entre el
personal (...) es decir, las organizaciones que mantienen sistemas de comunicacion
abiertos, dan oportunidad al personal para que tome parte de los procesos que estan
orientados a la creacién de los valores de la organizacion, alimentando asi el sentido de

pertenencia. (p.37)
1.1 La comunicacion en los centros educativos

El siguiente desarrollo de los conceptos proporcionados a raiz de la demanda institucional se puede

ver en el mapa conceptual presentado a continuacion. (Véase Figura 1)

Figura 1 Mapa conceptual

Gestién Clima
educativa Institucional
Cultura
Redes Institucional
RN
., '\
P X, Organizacién Educativa
e e
L |
) Comunicacién : I
Formal : [ Comunicacioén ]
Comunicacion :
Informal :
1 l Comunicacion
Tipos de ! Organizacional
Comunicacién !
1

Fuente: Elaboracion propia

El mapa refiere a la comunicacién como como eje transversal al centro educativo (de aqui en mas
CE), una gestion educativa que busca a través de las redes mantener informados a todos los

actores, sobre diversas situaciones que atafie a la misma.
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Redes que son generadas por tipos de comunicacién que, en ocasiones, son utilizadas de manera
formal y otras no. Los CE a su vez cuentan con su propia cultura y un clima institucional que definen
los pilares sobre los cuales se edifica el dia a dia y estos, bajo determinadas circunstancias pueden
condicionar los cambios. Gomez y Rodriguez (2013) definen “que la cultura organizacional es la que
articula la organizacién” y por tanto da significado a los distintos aspectos de la vida social de un
colectivo” (p.6), por lo que se observa en la figura una cultura que engloba al propio clima

institucional que se genera dentro del CE.

En particular para esta investigacion, los conceptos representados estarian relacionados
directamente con la comunicacién organizacional y las formas en la que se imparten como bien lo
define Frias (2003) “la comunicacién es, basicamente un proceso de influencia mutua y reciproca,
mediante el intercambio de pensamientos, sentimientos y reacciones que se m manifiestan a través

del feed-back que se establece entre los comunicantes”. (p.4)

Asi mismo la comunicacién en los centros educativos definen los vinculos y son redes que se
generan a través de estos. Existen dos tipos de comunicacion una formal que se define como aquella
por la cual se establecen los criterios de envi6 y recibo de lo institucional, y una comunicacién

informal que esta presente en la cotidianeidad de las relaciones que se establecen.
Rogers y Agarwala-Rogers (1980) plantean que:

El organigrama solo es un diagrama de las comunicaciones ideales o esperadas en una
organizacion (...), por lo general, es completamente distinto (...) si bien, el sistema de la
comunicacién formal, es hasta cierto grado obligatorio para los miembros de una
organizacién, las redes de la comunicacion informal son menos estructuradas y, por lo

tanto, menos pronosticables. (p.117)

La comunicacion organizacional se da cuando las personas que integran una misma institucion, se
vinculan a través de sentimientos, actitudes y relaciones que los unen al contexto, sobre lo antes

planteado Pandolfo (2016) menciona que:

La comunicacién es un fendmeno propio a las relaciones que lo seres vivos conservan
cuando se encuentran en grupo. En todo grupo humano y organizacién ocurre
comunicacién, porque es un proceso social que se da naturalmente, y bajo este aspecto la
comunicacion institucional es el conjunto general de mensajes que se tratan entre los
integrantes de una organizacion y entre esta y los diferentes publicos que estan en su

entorno. (p.56)

En el siglo XXI para hablar de transmisién de conocimientos es imprescindible comprender la
importancia de la comunicacion. A su vez, se debe entender los medios a través de los cuales se
brinda la comunicacion. De lo contrario, se obvia la esencia misma de los aprendizajes

contemporaneos.
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Algunas de las preguntas mas frecuentes para comprender la importancia de la comunicacién con

el entorno son:

¢,Como se maneja la informacién?, ;Cémo se comunica?, ¢Qué se comunica? y ¢A quién se
comunica? Estas interrogantes muestran la trascendencia de lo que se quiere transmitir y es en

donde radica el poder, la comunicacion como tal es una herramienta de poder.

Castells (2009) por su parte define a la comunicacion como “la capacidad relacional que permite a
un actor social influir de forma asimétrica en las decisiones de otros actores sociales de modo que

se favorezcan la voluntad, los intereses y los valores del actor que tiene poder”. (p.33)

En toda organizacion que aprende, la comunicacién es fundamental para lograr un buen clima de
trabajo. Existen factores clave que deben darse para ello como lo son: un pasaje fluido de las
comunicaciones internas y externas que se da entre los sectores y entre los propios funcionarios de
cada sector, respeto por la informacién proporcionada y entre los miembros de la comunidad

educativa, utilidad y funcionalidad de las normas internas o externas que inciden en la comunicacion.

La relacion entre la comunicacion y la organizacién se encuentran estrechamente vinculadas, las
organizaciones poseen la capacidad de comunicar lo quieren, en otras palabras, pueden prescindir
de dar una informacioén que no fue planificada para ser enviada, o bien que no pretenden que las
personas vinculadas a la misma accedan a ella. Toda organizacién posee una personalidad que les

permite definirse y es a través de la comunicacion en donde se las puede conocer alin mas.

El mundo globalizado obliga a las organizaciones a adaptarse cada vez mas rapido a los cambios,
es por ello que los centros se muestran segun lo que se exponen en su imagen institucional, lo hace

a través de la informacion que brinda, de las acciones que realiza y de los valores que representa.

La comunicacion dentro del CE es un elemento sustancial, esta presente en todas las actividades
del mismo. Puede decirse que a partir de ella las personas relacionadas a la institucién, comprenden

su rol laboral e integran el mismo a su cotidianeidad.

Es una facilitadora de procesos que comprende decisiones y respuestas que a su vez sirven de

disparador para una posterior correccion de los objetivos que se propone dicha organizacion.

En todo proceso de intercambio de informacidn, intervienen los pensamientos, sentimientos y
valores de quiénes a través de la comunicacion intercambian sus saberes. Se puede afirmar que la
comunicacion influye directamente en el funcionamiento de la organizacion y a su vez esta

contribuye a que dicho proceso transcurra.

Las comunicaciones dentro de la organizacién se dan interna o externamente dentro de un criterio
de coherencia entre ambas, ademas existen distintos niveles como lo son: la comunicacién formal
o informal, entre otros. Todas éstas forman parte de lo que se llama la comunicacién global, siendo
ésta una estrategia que se utiliza para transformar los objetivos del centro educativo en acciones.

Se definen a continuacién algunos de los tipos de comunicacién anteriormente mencionados.

18



1.1.1 Comunicacion interna en las organizaciones

Necesariamente las organizaciones deben interactuar coordinando las actividades que se dan entre

los individuos que forman parte de la misma y a su vez en los grupos que la forman.

Es sustancial que exista comunicacién en todos los niveles de la organizacién. A través de la misma
se puede inferir algunos de los objetivos que se pretenden alcanzar como lo es la de coordinar
acciones entre las distintas partes de la organizacion, compartir informacion para darle sentido a la
tarea de los individuos que son parte de ella, orientar a los miembros de la misma en las actividades
o tareas que deben realizar. Proporcionando a través de la comunicacion, las funciones y
limitaciones del trabajo en el area designada para realizar sus tareas, informar sobre distintas

evaluaciones a las tareas personales y grupales de los miembros de la organizacion, entre otros.

Es un elemento fundamental para el desarrollo de las organizaciones, en particular dependera de la
gestién de cada centro, que exista y se ejecute adecuadamente proporcionando un entorno de

conocimientos del proyecto de cada CE.
1.1.2 Comunicacién externa en las organizaciones

Es la comunicacion que sostiene a la organizacién con su entorno, es el medio por el cual toda
organizacién sobrevive. Independientemente del tamafio o estructura toda organizacion requiere de
un entramado de canales de comunicacion interconectados que son capaces de analizar la
informacion que pertenece a su entorno, clasificarlos y a su vez luego de procesarlos pueda devolver

al medio una respuesta en mensajes claros y coherentes.

Esta comunicacién permite la relacion entre los actores pertenecientes a la organizacion tanto con
sus pares como con el medio, dada a través de redes que en principio se pueden dar dentro de la
propia organizacién. Pero que ademas se constituye en una red mas amplia que incluye al medio
externo. En consecuencia, Castells (2009) plantea la importancia de las redes de comunicacion en
los centros educativos, y en todas las organizaciones puesto que las comunicaciones estan
presentes en todos los &mbitos donde se debe desarrollar una interaccién entre la organizacion y el

medio donde se encuentre.

En general se suele asociar esta comunicacion con el logo de la organizacién o con la publicidad
que se hace de la misma. Es la forma en la que en este caso el CE comunica lo que sony lo que la

organizacion pretende ser en el futuro, lo que se conoce como mision y vision.

Estas poseen una personalidad que se muestra hacia adentro de la misma como hacia afuera a
partir de caracteristicas propias que las hacen diferenciarse de otras. Estas caracteristicas
singulares de cada centro son llamadas identidad del mismo, y es el como se percibe dicho centro
en la comunidad. Los centros educativos transmiten sus aspectos organizativos basicos a través de
la comunicacion expresando a su entorno quiénes son, qué es lo que hacen, por qué lo hacen y

para qué lo hacen.
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Como se ha mencionado en cada centro existen canales de comunicacion que hacen que ésta sea
mas o menos formal, respondiendo a la cultura de cada centro, al respecto, Chiavenato (2009)
afirma que “algunas comunicaciones fluyen por la estructura formal y la informal; otras bajan o suben

a lo largo de niveles jerarquicos”. (p.321)

La comunicacion formal es la que se da a través de los canales de comunicacién establecidos por
la organizacién. Son los utilizados por los miembros de esta para las comunicaciones,
entendiéndose como la transmision de informacién que se da desde los canales conocidos por todos

los funcionarios del centro educativo.

Mientras que la comunicacion informal se da por la falta de canales reconocidos por los miembros
de una organizacién, haciendo que existan medios de comunicacién llamados informales por donde
circula la informacién careciendo de estructura organizativa, poder u autoridad. Esta informacion
circulante genera poder en nucleos ficticios, donde puede darse un incremento de informacién no
legitimada institucionalmente. Se desprende de este acto un descontrol tanto sobre la informacion
que surge de estos grupos o personas como sobre las posibles consecuencias que puedan generar.

La comunicacién descendente, se da de forma vertical desde la direccion a los funcionarios del
CE, existiendo diferentes vias por las cuales fluye la misma. Entre ellas estan las carteleras,
reuniones, correos electrénicos o via telefénica. Es una forma de comunicar los intereses de cada
CE, transmitir las reglas del mismo, asi como también los valores culturales y sociales a los que

adhiere la organizacion.

La comunicacién ascendente, es la que se da desde los funcionarios del CE hacia la direccion de
la misma. Se utiliza para solicitar o sugerir informacion brindando conocimiento de distinta indole a

la directiva del centro.

La comunicacion horizontal, es la que se da entre pares, particularmente en este estudio seria la
que se da entre colegas o compafieros. Forma parte de los grupos, donde se espera que la

comunicacion llegue a todos y exista un apoyo mutuo.

A decir de Chiavenato (2009) en esta comunicacion se plantean tres formas diferentes: la
intradepartamental, la interdepartamental y la asesoria del staff este Ultimo es utilizado en linea,
desde donde el staff envia mensajes para que los administradores de las plataformas los orienten

en sus actividades.

Segun lo antes expuesto todo centro posee lineas de comunicacion que generan redes de trabajo,
la comunicacion es para la gestion de un centro un reto, en donde muchas veces radica el conflicto,
y esta en la gestion del centro la posibilidad de transformarlo en crecimiento para ambas partes.
Para Chiavenato (2009) “la organizacién funciona como un sistema de cooperaciéon donde, por

medio de la comunicacion las personas interactGan para alcanzar objetivos comunes”. (p.306)

Los gestores del centro deben comprender lo que se esta queriendo comunicar a su vez, el mismo

autor plantea al respecto que “deben mejorar su capacidad para codificar y decodificar”. (p.323)
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Partiendo de que toda organizacion esta atravesada por su propia cultura institucional y la eficacia
de las comunicaciones repercutird en un mejoramiento continuo del clima institucional y por ende

de una mejora en la calidad educativa.

La comunicacion dentro de la organizacion posee distintos propdsitos segin el fin que persigue.
Estos pueden ser de control, motivacionales, informativos o de simple expresion de las emociones

cada uno de ellos conserva sus propias caracteristicas. (Véase Figura 2)

Figura 2 Las funciones de la comunicacién segin Chiavenato (2009)
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Fuente: Elaboracion propia

También interesa mencionar que la participacion de los miembros de una comunidad educativa
segun Frigerio et al. (1992), se entiende como el conjunto de propuestas a las cuales los miembros
ademas de hacer acto de presencia, influyen en los hechos. Vinculando a la participacion con el
sentido de pertenencia, siendo este el eje principal del desarrollo de una organizacion que tiene en

sus funcionarios personal implicado y comprometido con el proyecto institucional.

Por su parte Chiavenato (2009) enfatiza que “el trabajo en equipo siempre requiere una intensa

comunicacién” (p.326)
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Sintesis: La comunicacién organizacional esta basada en un adecuado proceso comunicativo,
que se da dentro de cada centro educativo y se hace visible a través de la eficacia en la que ésta
se manifiesta en el propio centro y en el contexto donde esta inmerso. El correcto uso de la
comunicacién estrecha lazos, consolida a la cultura institucional y favorece un buen clima
organizacional.

1.2 La cultura institucional

Toda comunidad educativa posee su propia cultura institucional, que se hace evidente a través de
las historias, pensamientos, comportamiento y valores de quienes forman parte. Cada centro

educativo posee la suya, forma parte del “ADN” y como tal la distingue de otras.

Si bien subyace lo observable, puede percibirse a través de como se vinculan sus miembros con el
CE y a su vez con el contexto.

Frigerio et al. (1992) sefialan que:

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

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

Los miembros de la misma se apropian de alguna manera de ella para pertenecer e intentar
decodificar lo que es propio del lugar. La interpretacion de estos cddigos puede facilitar o dificultar
los cambios que propone el CE. En complemento a lo mencionado Schein (1984, p.3) en Gore y

Dunlap (2006), define la cultura institucional como:

El patrén de supuestos basicos que un grupo dado ha inventado, descubierto o
desarrollado en el proceso de aprender a enfrentar problemas de adaptacién externa e
integracion interna, y que han funcionado lo suficientemente bien como para ser
considerados validos, y en consecuencia para ser ensefiados a los huevos miembros

como una forma correcta de percibir, pensar y sentir en relacion a esos problemas. (p.82)

Al respecto, Schein (1988) afirma que la cultura institucional es creada a partir de inventos que un
grupo genera, descubre o desarrolla con el fin de aprender del medio y adaptarse a él tanto interna
como externamente. Una vez adaptados y considerando validos dichos conceptos, los comparten

con los nuevos integrantes para que estos perciban, piensen y sientan de forma similar.

Los centros educativos por su parte desarrollan su cultura institucional a través del tiempo,
marcando ciertas pautas de comportamiento tanto por parte de su personal como de los estudiantes.

Estas pautas de convivencia estan ligadas al clima organizacional, o sea a las maneras como se
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relacionan los distintos protagonistas del centro en las actividades cotidianas de la vida de cada

organizacion.

Referido a esta investigacion basada en la comunicacion en los centros educativos es que Castells
(1996) afirma que “La comunicacion mediatiza y difunde la cultura y las mismas culturas son
profundamente transformadas y lo serdn mas con el tiempo, por el nuevo sistema tecnoldgico”.
(p.400)

1.2.1 Tipos de cultura

A continuacion, se presentan clasificaciones de culturas institucionales referidas a distintos autores,
que las caracterizan y vinculan con los modelos de gestion que se pueden apreciar y las formas de

liderazgo que surgen desde cada centro educativo.

En consecuencia, en primer lugar Bolivar (1993) plantea cuatro tipos de culturas profesionales,
basadas en las definidas por Hargreaves+ (1991), en cuanto a forma de relacionarse los individuos

dentro de un sistema escolar:

- La cultura del individuo: caracterizada por la fragmentacién, donde los resultados son de
responsabilidad individual. La preocupacon en esta forma de cultura esta centrada en el aula, y

en las formas jerarquicas.

- Lacultura balcanizada: donde la caracteristica es la existencia de subgrupos en la interna de
la organizacion. Esta forma de organizacién responde a una disposicion de trabajo por areas o

departamentos.

- Laculturade colegialidad artificial: su principal caracteristica en la que las relaciones se dan
en funcion de procedimientos impuestos. Predominando las maneras de ejecutar las tareas de

forma individualizada.

- Laculturade colaboracién: en esta existe un sentido de apoyo, se estd en presencia de una
comunidad educativa. Se comparte una vision del centro, con la participacién de todos y la

promocion de un trabajo en conjunto.
Por su parte Frigerio et al. (1996) destacan tres clasificaciones de las culturas, a las que llaman:

- Lacultura familiar: donde la caracteristica esta basada en la escena familiar, el contexto de la

misma.
- Lacultura de papeles: Caracterizada por una exageracion de la acionalidad.

- Laculturade laconcertacion: Basada en el negocio de los intereses.
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Figura 3 Tipos de culturas segun Frigerio et al, (1992)
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Fuente: Elaboracion propia

Mientras que Martin-Moreno (2010), para ejemplificar mediante caracteristicas a los distintos tipos

de culturas institucionales recurren a metaforas.

Estas pretenden describir mediante ciertos argumentos a las distintas formas en las que se

presentan las culturas en los centros educativos, haciendo referencia a estos como:

- Maquina, fabrica, burocracia, partido anarquico de futbol, teatro, hospital y como familia.

Sintesis: La cultura institucional se define como las costumbres, valores y tradiciones que
componen a una organizacion, que le dan identidad a cada centro educativo. Entre las
caracteristicas relevantes que le dan forma a la cultura estd la comunicacion y con ella las
diferentes maneras de utilizarla por todos los miembros de la misma. Las preguntas ¢CAomo se
comunica?, ¢Qué se comunica? y ¢A quién se comunica?, definen rasgos de la cultura

organizacional de cada centro.

1.3 El liderazgo

El concepto de liderazgo esta fuertemente vinculado al concepto de cultura institucional, ya que ésta
depende principalmente de los estilos, las conductas, las formas de trabajo y de accionar de la

organizacién que se transmiten a lo largo del tiempo. En consecuencia, la cultura institucional posee
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una relacién estrecha con el director cuando hablamos de centros educativos, pues este es un
articulador entre el modelo de gestién que se imparte en el centro, los funcionarios y la comunidad,

acompasando una cultura institucional propia de cada centro.

Chiavenato (2009) define al liderazgo como “la manera mas eficaz de renovar y revitalizar las
organizaciones llevandola al éxito y a la competitividad y les imprime fuerza, vigor y direccion”.
(p.335) Por su parte Schvarstein (2003) plantea que el liderazgo, debiera ser distribuido mas que

participativo.

En este trabajo de investigacion el liderazgo esta centrado en la figura del director como lider, pues
es quien desde la organizacién procura favorecer la tarea del asesor externo, facilitando e
incentivando los mecanismos que guiaran a la misma hacia la mejora. Por ello a continuacion se
desarrollan los conceptos de liderazgo y sus estilos, considerados pertinentes para comprender y

enmarcar al CE estudiado.

El liderazgo segun Bolivar (2011) es un estilo de practicas que “posiciona a la escuela como un
centro de aprendizaje y de desarrollo profesional, ya que estarian dadas “las condiciones y los
contextos para que los docentes aprendan nuevas practicas, en una organizacién que aprende,

como comunidad profesional”. (p.271)
1.3.1 El director como lider

Desde sus comienzos los centros educativos poseen un director o consejo de directores, estos son
quienes tienen la responsabilidad del funcionamiento de cada institucion, llamados por Harris (2013)
lideres carismaticos, lo que para ella significa que han venido cumpliendo un rol donde el trabajo
central en las instituciones ha sido referido a la administracién del centro, asegurando que la palabra
rol ya no se vincula con la labor de un lider de estos tiempos, pues hace referencia a una persona
que a través de sus estudios tedricos repite modelos educativos que en la actualidad ya se

consideran obsoletos.

Hoy en dia existe una tendencia de cambio del perfil del lider, pasando de un lider administrador a
un lider que sea facilitador de la promocién de una escuela centrada en los aprendizajes, como bien

lo enuncia educarchile (2014) es fundamental que el director sea un lider pedagdgico.

En tanto los lideres en palabras de Vaillant (2017) deben “transformar las estrategias de formacién

y romper el aislamiento (...) de los centros educativos”. (p.263)

Para ello la transformacién debe de atender también a la formacién docente, pues esta ha dejado
de poner el foco en la dimensidn comunitaria que deberia de tener. Un liderazgo en equipo, basado
en centros educativos conectados con el contexto situacional de su entorno y sus propios lideres
educativos, permitird que exista una retroalimentacion constante, traducido en un trampolin para

lograr las metas u objetivos fijados.
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La necesidad de desarrollar practicas de liderazgo, visto desde el interior de la organizacion conlleva
al fortalecimiento del CE en su conjunto, obteniendo asi un punto de partida hacia la mejora.
Mientras que, desde una mirada externa, seria el aprendizaje de las distintas practicas que han
llevado a otras instituciones a un proceso de crecimiento constante y sostenido. Estas razones son
la base para afianzar la estructura de los centros, creando un estrecho vinculo entre los llamados

lideres y los cambios que demanda la educacion actual.
La idea central segun lo enuncia Timperley (2008) citado en Bolivar (2011), seria desarrollar:

Una direccion pedagdgica educativa, (...) que pretenda promover el aprendizaje de la
organizacion, requiere, entre otros aspectos, que los lideres tengan un papel clave en
desarrollar expectativas sobre los resultados de los estudiantes, y en organizar y

promover compromiso de oportunidades de aprendizaje profesional. (p.255)
1.3.2 Categorizaciones de los estilos de liderazgo

Las propuestas de modelos de liderazgo son variadas y todas ellas tienen como objetivo la
contribucién para una mejora de la eficacia escolar. Murillo (2006) refiere a la capacidad que deben
presentar los lideres frente a los cambios dinamicos y vertiginosos de la actualidad. Entre los estilos
de liderazgo enmarcados en la realidad actual y por su relevancia estdn el liderazgo

transformacional y el liderazgo distribuido.

- El liderazgo transformacional centrado en la definicibn de lider como promotor de la
construccion de una vision compartida. Potencia y asesora a los miembros del CE para que
juntos realicen reflexiones de sus practicas e intenten siempre mejorarlas. Gonzalez (2003)
plantea con respecto al lider que “no solamente gestiona estructuras, sino que influye en la

cultura de la organizacion en orden a cambiarla”. (p.5)

- El liderazgo distribuido toma como punto de partida al liderazgo transformacional segun
Murillo (2006) con el fin de lograr una superacion del mismo. Refiere a un liderazgo que no es
propio de una persona, sino que por el contrario esta distribuido implicando a todos los miembros

de la organizacion.

Harris (2013) llama al liderazgo distribuido un modelo de empoderamiento, en el que el director no
pierde poder, ya que la delegacién en el equipo no implica reduccion de responsabilidad. Sabido es
que las singularidades no resultan ser clave para ningn cambio, con lo cual es conveniente dejar

atras el liderazgo focalizado y dar lugar a este tipo de liderazgo.

A su vez, Bolivar et al. (2013) plantean que el “liderazgo distribuido asume que hay mas implicados,
(...) que esta repartido o descentrado, (...) en definitiva, que un niimero significativo de individuos
asume diferentes responsabilidades”. (p.32) Estos autores a su vez contemplan tres dimensiones

del liderazgo actual, ellos son: el pedagégico, el distribuido y el liderazgo para la justicia social.
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En el proceso de ensefianza aprendizaje, tiene como capacidad la orientacién y motivacion tanto

como el poder de entusiasmar y liderar a docentes y estudiantes.
1.3.3 El vinculo entre el liderazgo la gestion y la cultura institucional colaborativa.

Los directores de los centros educativos en otras épocas fueron considerados personas que
actuaban en soledad, que tomaban las decisiones en la cotidianidad, de las formas mas diversas. A

lo que Nicastro (1998) los llamé a través de metaforas como pulpo, mago u equilibrista.

La nocion de liderazgo vinculada a las direcciones de los centros educativos fue estudiada por
Lépez, et al. (2003) quien expresa lo siguiente “este (el liderazgo) constituye, en esencia, un proceso
de influencia por el que se moviliza a un grupo para la consecucion de las metas que define el

contexto organizativo en el que trabajan” (p.286)

Mientras que Gairin distingue entre liderazgo y gestién, aportando elementos para diferenciar a
estos elementos frente a las tendencias actuales. Especifica que la gestién es la planificaciéon y
ejecucidon que articulan y garantizan la practica. Por otra parte, plantea que el liderazgo esti
motivado por una vision compartida, y que este a su vez es tomado como un promotor para alcanzar

las metas trazadas, para lo cual Gairin (2008) afirma que:

Si para el primer caso son importantes los procesos organizativos clasicos (delegacién
de tareas, supervisién y control), en el segundo caso sera fundamental la potenciacién
y desarrollo de una nueva cultura y con ella la atencién de las emociones, y

sentimientos de todos los implicados (p.22)

Las concepciones de liderazgo se distinguen entre las teorias clasicas de las modernas en los

siguientes conceptos segun Lépez, et al. (2003)

- Concepcion tradicional basada en un proceso de influencia por el que se moviliza a un grupo a la

consecucion de las metas que define el contexto organizativo en el que trabajan.
- Tres elementos: influencia, grupo, metas.
- Vision unidireccional y estatica.

- Concepcidn nueva basada en un proceso simbdlico de gestion del significado del lider, siendo el
gue define la realidad organizativa y establece un sentido de propésito mediante la articulacion de

una vision compartida.
- Vinculos conducta-cultura organizativa.
- Vision més dinamica y multidireccional.

En esta visién, el liderazgo es posicionado como un modelo que se califica como distribuido.
Especificamente hablando de centros educativos cuya organizacion es definida como compleja se

puede caracterizar al liderazgo distribuido en palabras de Bolivar y Moureira (2010) como:
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un liderazgo distribuido, compartido o colectivo se entiende no en la acepcion de
asignar tareas o responsabilidades a la gente, cuanto, en desarrollar el sentido de
comunidad, con misiones y propésitos compartidos, que suponga la implicacion,

iniciativa y cooperacion de todo el personal. (p.48)

El liderazgo distribuido se transforma a través de las conductas de los directivos en cuanto a
desplazar la soledad y la particion del rol directivo, para dar paso a la accion conjunta. Las tareas
son vistas desde la practica para ser realizadas por el colectivo, donde los docentes son parte
fundamental, fortaleciendo la coordinaciéon y el involucramiento de todos los actores del centro

educativo.

Se basa en principios de colaboracién, cooperacion y tiempos para la reflexién. Se estableces los
acuerdos en conjunto y que a su vez tienden a promover la profesionalizacion de la labor directiva,

docente y de todos los funcionarios que conforman la organizacién.

Para Bolivar y Maureira (2010) el liderazgo distribuido en cuanto a directores, docentes y la

organizacion se caracteriza de la siguiente manera:

Favorece dinamicas horizontales: genera entre los directivos consensos que implican instituir una
responsabilidad compartida, promoviendo entre los docentes tareas vinculadas al intercambio de
experiencias y teorias, e innovando a nivel de la estructura de funcionamiento de la organizacion la

distribucién de tiempos. Incorporando instancias de experiencias colaborativas.

Genera politicas distributivas de tareas y funciones: desarrolla entre los directivos la fluidez y
transparencia en las orientaciones y en la comunicacion. Permite la socializacion de los docentes
en el nivel de decisiones con marcos claros en cuanto a las responsabilidades. Instaura en la

organizacion criterios de trabajo en comunidad.

Integra a los actores a través de participacion: unifica a los directivos en la accion pedagodgica,
involucra a los docentes en las finalidades y metas del centro educativo. Desarrollo en la

organizacién un modelo de institucién abierta que incorpora a los distintos actores.

Sintesis: El liderazgo educativo debe construir una comunidad educativa, integrar y asegurar el
aprendizaje y gestionar los recursos del centro. Lograr una evolucion de la organizacién que
apunte a desarrollar como medio a la comunicacidn. Asegurar que todos los miembros sientan
el estimulo y el apoyo para colaborar de manera activa en el surgimiento y consolidaciéon de

innovaciones, basados en un trabajo colaborativo.
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1.4 El clima institucional

Los centros educativos cuentan con su propio clima organizacional, este se encuentra ligado entre
otros a la motivacién de los miembros en la participacion de las actividades, de los vinculos y de las

comunicaciones como parte esencial de la vida tanto dentro como fuera de la comunidad educativa.
Sandoval (2004) indica que:

Toda organizacion tiene propiedades o caracteristicas que poseen otras
organizaciones, sin embargo, cada una de ellas tiene una serie exclusiva de esas
caracteristicas y propiedades. El ambiente interno en que se encuentra la organizacion
lo forman las personas que la integran, y esto es considerado como el clima

organizacional. (p.83)

El clima institucional funciona como facilitador de los procesos organizativos y de la propia gestion,
es por tal un condicionante para las innovaciones y los cambios propios que se dan con el avance
entre otros, de la tecnologia. No menos importante son los roles definidos dentro de la organizacién
educativa, estos fomentan de manera enérgica un clima que repercute en todas las actividades de

comunicacién que se presentan en dichos centros.

Chiavenato (2009) plantea que “el clima institucional es la calidad o la suma de caracteristicas
ambientales percibidas o experimentadas por los miembros de la organizacion” (p. 261). A su vez el
clima conjuntamente con caracteristicas institucionales y los actores institucionales conforman un

sistema dinamico e interdependiente.

La comunicacién ligada a estos, necesita de un ambiente donde desarrollarse a través de la
participacion protagonica de quienes integren dicho CE. Basado en el tema de este trabajo es que
Poole (1985) menciona el valor de la transferencia de la informacion al expresar que el clima

comunicacional es:

Una descripcion molar de las practicas de comunicacién y procedimientos en una
organizacién o subunidad. Consta de creencias colectivas, expectativas y valores en
cuanto a la comunicacion y es generado por la interaccidn entorno a las practicas
organizacionales, por un continuo proceso de estructuracion (...). A través del proceso
de estructuracion, el clima de comunicacidén también influye en la interaccién de los

miembros y en sus actitudes y conductas.
(Citado en Gairin, 2004, p.363)

En consecuencia, Blejmar (2005) define al clima institucional haciendo referencia a las percepciones
en las que intervienen los actores de la organizacién en relacidn a la labor que se realiza, al lugar
de trabajo, a las relaciones que se generan entre los funcionarios de la organizacién y a las

regulaciones formales que afectan dicho trabajo.
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Por lo que se asocia al clima institucional con las relaciones interpersonales que se concretan en

los ambitos de las organizaciones, generando estructuras que a su vez vinculan simbolos entre si.

Dichos simbolos llevan consigo significados que se traducen en los cddigos que se entienden desde
la propia cultura institucional, siendo integrada por los distintos comportamientos que asumen los
actores institucionales, y que asi mismo son componentes del clima institucional, siendo este ultimo

determinado por la cultura institucional en muchas ocasiones.

En cuanto se desarrollan intercambios a través de la comunicacién, es que aporta y equilibra al
sistema, construyendo en relaciéon directa a la interaccién relacional la identidad de la propia

organizacion.
1.4.1 Incidencia de elementos de la cultura en el clima institucional

Murillo y Becerra (2009) manifiestan que existe distintas categorias en cuanto a los elementos que
obstaculizan el desarrollo del clima institucional, y las clasifican de acuerdo a como las perciben los

docentes, la direccidn y los estudiantes.

Entre las categorias los autores antes mencionados mencionan: la propia cultura institucional, las
personas Yy el rol profesional. Se observa entonces que dentro de los elementos institucionales

existen ciertos elementos que se mencionan a continuacion.
Con respecto a la cultura institucional:

- Problemas de comunicacion, poder, autoritarismo, falta de tiempo, presién, desorganizacion,

desacuerdos, desinformacion.

Con respecto a la persona: Se dividen en dos, la primera basados en lo socio afectivo y lo segundo

basados en las conductas.

- Envidia, egotismo, apatia, impersonalidad, desconfianza.

- Intolerancia, rumores, mentiras, deslealtad, prepotencia irrespetuosidad.

Con respecto a elementos propios del rol:

- Irresponsabilidad, falta de cooperacion, falta de compromiso, desacuerdos, incumplimiento.
Murillo y Becerra (2009) plantean que:

En tiempos de reformas y contra reformas, el concepto de clima cobra especial
importancia al admitirse la necesidad de generar climas abiertos y de colaboracion si
queremos que las organizaciones educativas se conviertan en centros de mejora

escolar y aprendizajes duraderos. (p.379)

Es por ello que es esperable que el clima institucional mejore en cuanto se pueda atender las
percepciones de todos los actores institucionales. Como también es esperable que se atiendan y se

entiendan las dinamicas que surgen en cada establecimiento educativo con el fin de analizarlo en
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el entorno en el que se dan las mismas. Cada entorno sera Unico y particular, no obstante, se debe
prestar especial atencién puesto que los entornos de los centros educativos en particular son no

solo cambiantes sino complejos.

El clima institucional es visto como la percepcion del entorno, conformado por un conjunto de
informacion, que se establecen a partir de las experiencias de cada persona, de lo que esta espera,
y de las propias conductas de la misma. Las instituciones educativas son modificadas y adecuadas
segun el desarrollo institucional por parte de las personas que las administran, apostando a que los
cambios producidos sean favorecedores de las dinamicas intra organizacion y en particular que
fortalezcan la aprehensién de los elementos que sean de utilidad para generar las percepciones

deseadas.

Sintesis: El clima institucional se percibe en los diferentes puntos de partida que poseen los
miembros de una organizacion. La comunicacién juega aqui un papel fundamental como
generadora de bienestar e integracién o en otras ocasiones de conflictos, obstaculizando el buen

vinculo.

15 La gestion institucional

La gestion es definida por Blejmar (2005) como un proceso complejo, donde confluyen distintas
variables y acciones. Mientras que Frigerio et al. (1992) plantea que el término gestién alude a los
procesos que tienen parte en las organizaciones e incluyen, toma de decisiones, conformacion de
equipos, la direccién de la negociacion, delegar trabajos y responsabilidades, y disponer de tiempos
y lugares fisicos. Implicando el trabajo colectivo entre los miembros de la organizacion y asi una

mayor participacion.

La importancia de la gestién estd basada en un rol pro activo que centra su trabajo en impulsar

desde dentro de las organizaciones hacia afuera, con el objetivo de lograr la calidad educativa.

El concepto de gestién es utilizando particularmente en educacién al hacer referencia tal como lo
plantea Frigerio et al. (1992) haciendo intervenir a las cuatro dimensiones que componen los centros

educativos, la organizacional, la administrativa, la comunitaria y la pedagégica-didactica.

La gestion dada a través de un trabajo en equipo o colaborativo debe estar contextualizada o
normada a partir de supuestos que definan dichos vinculos, esos supuestos son una serie de

elementos que forman al grupo y que sirven de disparadores de las producciones colectivas.

Schvarstein (1991), por su parte habla de la importancia de la definicién de los roles en cualquier
equipo, afirmando que “las constantes de tiempo y espacio, asi como a la definicién de tarea que se

propone y los roles que se determinen”. (p.57)
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Deben responder a las funciones que se van a desempefiar y tienen que estar bien explicitadas y
entendidas por los funcionarios. Es a lo que llama encuadre, siendo este el que identificara a
quienes son los participantes, los recursos con los que se contara, las técnicas que se utilizaran, las
formas en las que se daran las comunicaciones y las cuestiones econémicas. Este debera tener en

cuenta las caracteristicas propias de cada institucion.
1.5.1 Modelos de gestién

Los modelos de gestion estan definidos por Frigerio et al. (1992) y divididos en tres estilos. Cada

CE o cada equipo de gestion tiende a aproximarse a algunos de los descritos a continuacion:

- Modelo de gestién casero: La institucién funciona a través de un liderazgo afectivo. Enfoca la
gestién en la experiencia de los saberes basados en el concepto de familia, y no en la
especificidad de los mismos. En existencia de conflictos se recurre a solucionarlos de manera
informal considerando los vinculos. En las palabras de Schvarstein (1991) no hay un encuadre

suficientemente definido que establezca la estructura formal de roles y funciones.

- Modelo de gestion tecnocrético: Es un modelo donde se formaliza los roles, las jerarquias y
los canales de comunicacion principalmente los reconocidos por estar presentes en documentos

administrativos explicitos. El liderazgo aqui es racional, y procura evitar los conflictos.

- Modelo de gestion profesional: Basado en que los actores institucionales parten de diferentes
necesidades, se explicitan los roles y las normas. El conflicto es tomado como parte de toda
organizaciéon y hay espacio para la resistencia, asi como para la cooperacion. La institucién
utiliza el didlogo como herramienta fundamental para llegar a acuerdos donde ambas partes, la
institucion y los funcionarios salgan beneficiados. Segun Frigerio et al. (1992) es el modelo que

requiere el mundo actual.

El CE en el que esta basado esta investigacion se aproxima a algunos componentes del modelo de
gestién tecnocréatico en cuanto intenta la formalizacion de sus medios de comunicacién con todos
los actores que forman el mismo. Al tiempo que actda segun el modelo de gestién profesional al
proceder mediante el dialogo y acuerdos con los miembros, llegar a concretar a través de qué
medios poder lograr el objetivo de comunicar masivamente sus intereses, incorporando nuevas

tecnologias que faciliten el acceso a la misma.

La demanda de la gestién actual refiere a los diferentes lenguajes como medio de entendimiento de

lo que nos rodea, en mundo globalizado la comunicacién se hace cada vez mas imprescindible.

Por lo cual gestionar en las palabras de Blejmar (2005) implica que comunicar es direccionar y

“hacer que las cosas sucedan”. (p.24)

La comunicacion es el medio por el cual las organizaciones transmiten sus intereses, este autor
afirma que la gestidon cuenta con una herramienta privilegiada, una competencia como lo es la

comunicacion, el poder de la palabra, y la transmision de ideas.
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La UNESCO (2000) sefala que existen cambios en la comunicacion a partir de los modelos de

gestion. Estos modelos de gestidn desarrollan diferentes formas de comunicacién. (Véase Figura 3)

Figura 4 Comunicacion segiin modelos de gestion

r Modelo de gestion Burocratico | ( Modelo de gestion educativa |
i Unidireccional ' Pluridireccional

f Simple ‘ ( Compleja 1
' Vertical descendente | Horizontal ascendente

L J L

' Emisora receptora | Comprensiva, participativa

r Canales y medios Unicos 1 Canales diversos ]

Fuente: UNESCO (2000, p.7)

Mientras que en el modelo tradicional la comunicacién se da de forma vertical descendente, con
canales Unicos y destacando las jerarquias desde donde sale el propio mensaje, en el modelo de

gestion educativa moderno se prioriza una comunicacion horizontal, comprensiva y participativa.

En este modelo se parte de varios medios de comunicacion para el envio de mensajes, asi como
también dichos canales son consensuados entre los miembros de la comunidad educativa. A su vez

se re disefia la comunicacion poniendo el énfasis en el trabajo en red, la tecnologia y la inclusion.

Sintesis: La gestién de los centros educativos depende en gran medida del estilo con el que se
las lidera. Esta se plantea como desafiante dado los cambios constantes que conlleva la
modernizacion, la direccidon de los mismos han de tener la capacidad de dirigirlas, disefiando
estrategias para alcanzar las metas propuestas. La gestién se hace visible a través de la
comunicacién, por lo que es imprescindible que el vinculo se fortalezca en la transparencia y la
coherencia fundamentada en decisiones que lleven al centro a una mejora futura. La gestion
debe partir de la implicacion comprometida de todos los miembros de la organizacién, apuntando

a una mejora a través de la transformacion institucional.
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CAPITULO 2: LA EVALUACION DIAGNOSTICA Y PLAN EL DE MEJORA

La evaluacion diagndstica tiene como objetivo conocer en profundidad la realidad de la organizacion,
implicando un proceso de conocimiento y descripcion del mismo, de forma global, enmarcado en la
realizacion de una investigacion. Los procesos de conocimiento y comprensién de la problematica
de las organizaciones pueden variar segin la demanda de las mismas y el estilo de asesoramiento
gue requiera. Harrison y Shirom (1999) sostienen que la evaluacion previa es fundamental para
implementar los cambios en las organizaciones, afirmando que en la mayoria de los casos los
fracasos son producto de no estudiar previamente las fortalezas de dicha organizacién tomando en
cuenta a su vez, las debilidades que podrian llegar a obstaculizar los cambios proyectados.

La realizacién de una evaluacién diagnéstica sirve para detectar una problematica e intervenir en la
mejora de la misma con el objetivo de generar estrategias para el planteamiento de los cambios que
se perciben para la mejora del funcionamiento del mismo. La misma requiere una exploracion que
trascienda lo visible, lo inmediato y que colabore con la creacion posterior de los mecanismos

estratégicos que se dispondran para la recoleccién de datos.

Durante el diagnéstico se debe tener en cuenta la perspectiva de todos los actores intervinientes,
manteniendo con ellos una comunicacién dinamica que permita la identificacion de las necesidades
de forma apropiada. Definida la demanda o problema se debera acotar el terreno de intervencién en
el cual se trabajara. El objetivo de trabajo se abordara entonces a través de las estrategias
planteadas luego del analisis de los datos encontrados en este proceso, con el objetivo de revertir

la situacion de la que se partio.

En particular para esta investigacion, el asesor es externo y parte de una problemética detectada en

el CE la cual es planteada para que sea intervenida por el asesor.

La evaluacién diagndstica de las organizaciones colabora de manera importante en las acciones
que luego elaborara el asesor. Visto desde la practicidad, la misma dara un panorama clarificador
con respecto a los problemas relevantes pensados, analizados y evaluados para la posterior

elaboracién y ejecucién del plan de mejora.

El rol del asesor externo es beneficioso en el proceso. Gairin (2004) plantea a su vez que es
fundamental situar a las organizaciones en su propio contexto con el objetivo de entender una
realidad institucional desconocida. Las formas de evaluacion haran que los cambios
organizacionales se produzcan de una manera mas sencilla y su vez fluya la ejecucion del proceso

de implementacion del plan de mejora organizacional.
2.1 La evaluacion diagnosticay la complejidad de las organizaciones

El diagnéstico colabora con develar problemas de las organizaciones que estdn inmersas en una

realidad desconocida y es por ello que la misma se puede percibir como diversa y compleja
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Asi mismo Frigerio et al. (1992), plantean que “las instituciones educativas son instituciones
complejas. Conocerlas, dirigirlas, supervisarlas, exige un acopio de saberes que no siempre figuran

en el curriculum de formacién”. (p.13)

La complejidad a la que hacen referencia tiene como principio desarrollar estrategias que permitan
un conocimiento de la realidad, por lo que exige y necesita un conocimiento en profundidad de la
realidad de cada centro. Dependerd de esta estrategia de conocimiento las acciones que
acompafien las dinamicas siempre cambiantes de cada organizacion, en consonancia con esto
Frigerio et al. (1992) definen al campo institucional como “el conjunto de elementos coexistentes e
interactuantes en un momento dado (...) un campo siempre es dinamico, se restructura y modifica

permanentemente”. (p.27)
2.1.1 La evaluacion diagnéstica y conocimiento de la organizacién

El disefio de dispositivos de investigacién permite recabar datos e informacion pertinente para
conocer y entender la realidad de la organizacion. La primera etapa es el diagnéstico del centro,
sera un elemento mas que importante para la elaboracion de dispositivos que permitan devolver

respuestas a la problemética encontrada.

Es entonces que los mismos seran dependientes del éxito de la etapa anterior, de la recopilacion de
los datos, tal como lo plantea Espinoza, “cuanto mas preciso y profundo sea el conocimiento de la
realidad, mas facil sera determinar el impacto, y los efectos que logren con la implementacién del

proyecto”. (Citado en Pérez Serrano, 1994, p.39)

Existen conceptos fundamentales en el diagndstico, estos segln Gairin (2008) son los datos, la
informacion y el conocimiento. Los datos son un “conjunto de hechos discretos y objetivos sobre
acontecimientos”, mientras que la informacion esta basada en datos organizados “clasificados y
dotados de significado que se materializan en el mensaje” y el conocimiento es producido “a partir

de la exposicion de la informacién al bagaje cognitivo de la mente humana”. (p.2)

Dicho autor presenta a la gestién del conocimiento 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, 2008a, p.4)

El conocimiento del ente con el que se trabaja permite la correcta elaboracion y ejecucién de los

mecanismos que generan los cambios esperados.

Es por ello que, para esta etapa de aproximacion a la realidad del centro a estudiar, es posible
utilizar la herramienta teérica que permite un andlisis de las dimensiones del campo institucional

como proponen Frigerio et al. (1992), siendo estas:

- La Organizacional marca el estilo de funcionamiento, los organigramas, la distribuciéon de las

tareas y la division del trabajo entre otras.
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- La Pedagdgica didactica es donde se especifica qué tipo de organizacion se es, en que se
diferencia de las demas, se analizan también en los vinculos que los actores construyen con los
modelos didacticos, la modalidad de ensefianza que se impartird en el centro, el rol de los alumnos,

el valor otorgado a los saberes, los criterios de evaluacién y las teorias de ensefianza.

- La Administrativa es la dimensién donde se analizan cuestiones de gobierno, la planificacién de
estrategias, se consideran los recursos humanos y financieros, se controlan las acciones llevadas a
cabo por los integrantes de la organizacidn, consiste en el manejo de toda la informacion formal de

la institucién propiamente dicha.

- La Comunitaria es la dimensién en donde se observa la actividad social entre los actores

institucionales y las demandas, exigencias y problemas con relacion al entorno institucional.

Basada en este modelo de analisis, en el informe de Proyecto de Investigacion Organizacional
(véase Anexo 1) se presentd y se prosiguio en el Plan de Mejora Organizacional (véase Anexo ll),
gue las dimensiones involucradas en este estudio eran la dimension organizacional y la dimension

administrativa.

Los datos son procesados a través de un analisis para convertirse en conocimiento que podra utilizar
la organizacién para su posterior transformacion. En esta etapa se hace imprescindible la
participacion de todos los actores desde el comienzo del mismo. Esto hara de ella una experiencia

enriquecedora para la organizacion.

El diagndéstico institucional se caracteriza por entender el comportamiento que define a cada uno y
que a su vez lo diferencian de otros. Se realiza desde la complejidad que supone el conocimiento
de la organizacion desde la diversidad de instituciones sometidas a su entorno y de las formas de

pensar y actuar de las personas que a ellas las integran.

Sintesis: Las evaluaciones diagnésticas permiten conocer las organizaciones en todo su
alcance, partiendo de una demanda. Dicho problema es detectado por los actores institucionales,
quienes desde su perspectiva consideran estar frente a una problematica emergente. El
diagnéstico parte de la recoleccion de datos que con posterioridad se organizan para otorgar

informacion relevante sobre el tema a estudio.

2.2 El plan de mejora

Luego de la aproximacion diagndstica, la identificacion del problema y la deteccion de las
dimensiones organizacionales implicadas en la misma, comienza la elaboracién del plan de mejora
organizacional (PMO). En esta etapa se procede a la identificacion de los actores que estan
involucrados en el cambio, se plantean las responsabilidades y se conforma el equipo impulsor

ademas de la evaluacion de los tiempos en el que se llevara adelante la ejecucion del mismo.
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Se relevan los recursos humanos y materiales que seran necesarios y se elaboran en detalle las
actividades para la consecucion de los objetivos especificos. Durante el proceso el equipo impulsor
designado en conjunto con el asesor llevara adelante el (PMO), haciendo participes a todos los

actores implicados, priorizando la motivacion de los mismos durante todo el proceso.

La elaboracion de un Plan de Mejora segun Gairin et al. (2006), “supone un proceso que incluye:
definir los pasos que se han de dar, desarrollar las herramientas, estructurar las secuencias de

trabajo y valorar los resultados”. (p.76)

Hasta ahora se han planteado los conceptos teéricos y los procesos en que esta fundado este
trabajo. De aqui en mas y a modo definicion de plan de mejora es que se presenta el término
desarrollo organizacional, siendo este particularmente usado por las organizaciones educativas, y

que se define como la capacidad de adaptacién que presente el CE a los cambios.

Chiavenato (2011), plantea caracteristicas para poder llevar adelante el mismo. La primera de ellas
la define como un enfoque dirigido a la organizacién en su conjunto, la segunda estaria ligada a una
orientacion sistémica, la tercera la vincula con los agentes de cambio y muestra la necesidad de que
este sea externo a la organizacion, la cuarta caracteristica plantea a la investigacion accién como
prioritaria para la resolucion de problemas, donde los participantes aprenden por experimentacion
sustentados en procedimientos que se dan en forma grupal y a su vez retroalimentandose. Como
quinta y dltima caracteristica explicita a la orientaciébn como situacional a partir del desarrollo de

equipos de trabajo.

El proceso de desarrollo organizacional consta de cuatro etapas, Chiavenato (2011, p.422) las

describe como:

- La recoleccion y analisis de datos siendo esta una actividad calificada como dificil porque
“incluye técnicas y métodos para describir el sistema organizacional (...) y las formas para identificar

problemas y asuntos importantes”.

- El diagnostico organizacional definido a partir de “identificar preocupaciones y problemas, sus

consecuencias, establecer prioridades, asi como las metas y los objetivos”.

- La acciéon de intervencién planteada como “la fase de implementacion (...) se selecciona la

intervencién mas adecuada para resolver un problema de la organizacién”

- La evaluacion presentada como “etapa que concluye el proceso y que funciona como ciclo

cerrado. El resultado de la evaluacion implica la necesidad de modificar el diagnostico”
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Figura 5 Las etapas del modelo de diagndstico y accién

Diagndstico |

Planeacion de la accian |
Implantacion de la accion l
|

Evaluacion

Fuente: Chiavenato (2011, p.423)

Mientras que para Murillo y Krichesky (2012) el proceso de desarrollo organizacional consta de cinco

etapas a las que llama fases, comprendidas en:

Un primer momento de iniciacién por el cual algin individuo o grupo, por algiin motivo,
inicia 0 promueve un programa o proyecto de cambio, fase que incluye el diagnostico.
Seguido por instancias de planificacion que definen el sentido y los pasos que se
darén; una fase de implementacién por el cual se ponen en practica dichas estrategias
0 acciones; tras el cual seré necesario un periodo de reflexion o evaluacion; y, como
resultado de ello, la extension o difusion de las innovaciones mas exitosas a través de
una serie de esfuerzos de institucionalizacion de aquellas estrategias que han

resultado particularmente eficaces. (p.28)

Sintesis: El plan de mejora es el punto de partida de un cambio institucional, se elabora
tomando en cuenta las fases o etapas en las que la organizacion lo llevara adelante. Depende
de multiples factores que son caracteristicos de la demanda de cada centro. Es el corolario
de un andlisis pormenorizado de datos y relevamientos por parte del asesor. En definitiva, el
plan de mejora organizacional es una herramienta que, a través de un proceso en conjunto
con los miembros de una comunidad, se realizan cambios en las formas tradicionales de

trabajo.
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CAPITULO 3: EL ROL DE ASESOR

El rol asignado al asesor apunta a generar los procesos por los cuales se pueda crear un plan de
mejora organizacional. Gairin (2007) plantea aqui el concepto de asesoria haciendo mencion al
acompafiamiento y a la orientacion. El asesor desempefia un papel crucial en cuanto a su vision

tanto interna como externa de la situacion, teniendo como objetivo la mejora organizacional.
3.1 El rol del asesor

De manera relevante es para el asesor, la comprension de los procesos que se dan dentro de las
organizaciones, asi como también la relacién que existe entre los miembros de la de la mismay las
formas de trabajo con las que se vinculan. El conocimiento de las formas de liderazgo de la direccion
y las diferentes maneras en las que se imparte la comunicacién dentro del centro, seran clave para

una productiva intervencién del mismo.

En consecuencia, Gairin (2007) sefiala que el asesor se enfrenta a una gestion de procesos visto

como “el conjunto de actuaciones dirigidas a lograr la consecucion de unos determinados objetivos”.
(p-12)

El rol de asesor o guia en el proceso de transformacion de las organizaciones refiere al concepto
fundamental del conocimiento profundo de cada uno de los componentes de la organizacion. Como
lo menciona Gairin y Mufioz (2009) al referirse a ese conocimiento como un conjunto de acciones
que permiten una transicion desde lo personal o implicito a un conocimiento publico que permita ser

utilizado por la organizacion o agentes externos en la construccion de una mejora.

Las organizaciones entonces como centros educativos, se encuentran inmersos en un contexto o
entorno que posibilita la interaccién con otros agentes que forman parte no menos importante de la
transformacion. A su vez el andlisis de estos centros se puede realizar desde otra perspectiva, lo
que se entiende como un andlisis externo de las mismas, mostrando desde fuera su funcionamiento

y cultura organizativa.

Senge (1992) plantea que todas las organizaciones deben en cierta forma “volver el espejo para
adentro” (p. 5), centrando esta comparacion en la cuestién en que los centros deben verse a si
mismos para luego analizarse. Plantea también como forma de ver y verse, que el espejo permita
observar las préacticas realizadas. Compararlas y compartirlas con otros, analizarlas en concordancia
con la posibilidad de ser vistos y escuchados por otros actores que no solo entiendan, sino que
ademas actlien como interlocutores y hasta de reguladores de las acciones y de los pensamientos.
Permitiendo que la produccion de conocimientos genere un &mbito de crecimiento, de esta forma el

autor expone que:

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 (...). También incluye la aptitud para entablar conversaciones abiertas donde
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se equilibre la indagacidn (actitud inquisitiva) con la persuasion, donde la gente

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

Se presenta como prioritario la participacion activa de todos los miembros de la organizacion en
cuanto a la promulgacién de estrategias que propicien una mejora para la organizacién. Es entones
pertinente promover la participacion de todos los actores del centro en cuestion, a través de la

mediacion del asesor como gestor de procesos y conocimientos de la misma.
Es en este sentir que Murillo (2004) define a los asesores como:

Facilitadores de procesos de animacién y desarrollo de cambio educativo como
técnicos especialistas en contenidos o innovaciones especificas. No se trata de
asegurar la uniformidad en la implantacién de una determinada politica educativa, sino
de facilitar la diversidad en la respuesta adaptativa de los centros a las exigencias

externas o a las iniciativas internas de mejora. (p.51)

En el presente estudio la investigadora oficio de asesor externo, Fullan (2002), los distingue de los
internos basandose en que estos deben de poseer tres habilidades, destrezas técnicas, recursos
interpersonales y técnicas de asesoramiento. Partiendo de que hay que posicionar el objetivo en
la implementacion, sin detenerse excesivamente en el analisis. Relacionar su propuesta con las

necesidades del centro, involucrando a la organizacién de manera emocional y participativa.

Otras visiones posicionan al asesor como la persona encargada de articular comprometida y
responsablemente la construccién basada en la colaboracién de los participantes, en este sentido
Bolivar (2001) define al asesor como agente mediador. Como promotor de una estrategia de trabajo

dentro de la organizacion que favorezca a la misma.

El asesor no debe establecerse como directivo, por el contrario, debe posicionarse como un
articulador que facilita el cambio y potencia la autonomia de los miembros del centro, valorando el
trabajo realizado por los mismos y viéndolo como un proceso de aprendizaje que se va dando a la

par de las practicas realizadas.

Un planteo similar es el que muestra Gairin et al. (2006), cuando describe al asesor externo como
agente de cambio, lo sefiala como interventor de los trabajos con el fin de lograr los objetivos
planteados en el plan de mejora. Estos agentes actlian como colaboradores de la organizacién

desde y a través del proceso de evaluacion y posterior intervencion.

Desde el contexto organizacional se ve entonces al asesor como agente de cambio, de esta manera
y siguiendo lo antes mencionado estos acompafian los procesos de transformacion desde el

compromiso y la implicacion con los mismos, dinamizandolos.

Es a través del proceso secuencial del analisis de los datos y de la informacién que el asesor debe

generar las estrategias adecuadas para que la intervencidén sea la correcta y logre su cometido.
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Siendo fundamental el acompafiamiento del mismo desde la organizacion para la evolucion del

proceso y desarrollo del mismo.
En consecuencia, Gairin (2006) sefiala que:

El desarrollo organizacional precisa de la implicacién adecuada de los distintos
elementos de la organizacion, pero también la de una figura capaz de canalizar la
informacion producida, conocedora del sistema organizacional y de las alianzas
formales, asi como portadora de credibilidad por su mayor experiencia, autoridad y

otros factores determinantes en los procesos de cambio y mejora. (p.195)

Frente a la diversidad de situaciones complejas en las que estan inmersas las organizaciones
educativas, dificulta la identificacién de un modelo de agente de cambio por lo cual es imprescindible
contar con herramientas que permitan actuar frente a situaciones variadas y que puedan delimitar

los cambios a realizar.

Las lineas de intervencién siempre tienen que ser en funcion de la mejora y del aprendizaje y estar
por encima del desarrollo organizacional. Las organizaciones educativas de éxito apuntan a
planteamientos contextualizados y compartidos por la comunidad toda, teniendo un liderazgo
pedagdégico que comparta las ideas de los agentes de cambio, vigorizando la promocién hacia la

mejora.

Gairin y Mufioz (2009) plantea una nueva perspectiva de rol, donde fortalece la idea de que no solo
los directores son agentes de cambio dentro del CE. Los funcionarios como agentes de cambio son
mostrados como articuladores entre todos los miembros de una organizacion. En consecuencia,
estos actlian en la estructura y no se debe prescindir de ellos para una real transformacion

institucional.

Queda en evidencia la importancia que se le da al concepto, ligado a que no necesariamente los
agentes de cambio o dinamizadores tienen que ser directivos, sino que basta con que sean parte

de la organizacion.

Como se ha mencionado el rol del asesor es fundamental, en tanto evalla los resultados del
diagnéstico y elabora el plan para la mejora organizacional. En acuerdo con esto se espera que en
la aproximacion inicial del asesor a la organizacion prime en su perfil los valores de prudencia y

cautela.

Estas son capacidades de pensar ante ciertos riesgos y los perjuicios que pueden ocasionar. Es por
ello que el asesor ha de considerarlos al entablar la relacién con el propio centro y los miembros

gue la componen, tanto al especificar su posicion como al negociar los acuerdos iniciales.

El éxito de la mejora dependera en gran medida de este primer acercamiento. En consecuencia,

Murillo (2004) plantea lo siguiente:
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El proceso de asesoramiento, ademas de ser un proceso técnico que requiere ademas
de identificar y conocer las fases de actuacion de los asesores, es también un proceso
social y, por tanto, un proceso de comunicacién. Por lo que, durante esta fase de
contacto inicial, o construccion de las relaciones, el asesor debe intentar conocer los
sistemas sociales que interactlan en el centro y al mismo tiempo, tratar de iniciar una
adecuada relacion con la comunidad educativa, especialmente con los profesores y el
equipo directivo. (p.21)

Por su parte, Nieto y Portela (1992, pp.348-349) diferencian las tareas que deben realizar los
asesores en internas y externas a la organizacion. En particular y continuacién se hara mencién a
las caracteristicas de las tareas que debe realizar un asesor externo. Dichos autores plantean que

las caracteriisticas relevantes son:
Planificar: crear nuevos disefios de curriculo, materiales, instrumentos y métodos de ensefianza.

Implementar: colaborar con los centros a implementar los programas que responden a sus

necesidades y a desarrollar sus propios curriculums.

Demostrar: realizar demostraciones de nuevas practicas de modo que las escuelas tengan la

oportunidad de observar y examinar dichas innovaciones en proceso y en la propia ejecucion.
Diseminar: recopilar, sintetizar, transformar.

Establecer redes: ayudar a las organizaciones a diseminar sus propios materiales o practicas y a

relacionarse dentro y fuera de la organizacion en forma colaborativa.

Valorar necesidades: ayudar a valorar las necesidades de manera formal o informal, previo para

facilitar la resolucion del problema.

Investigar y analizar: centrar el objetivo, mejorar la practica del centro e informar sobre otras

nuevas.
Evaluar: formar parte de las mismas o dirigirlas.

Formar: promover y supervisar actividades de perfeccionamiento en la organizacién orientadas al

aprendizaje de nuevos conocimientos.

Prescribir: excluir tareas reguladoras ligadas al asesoramiento para la Innovacion
Control: enfocarse en el apoyo.

3.2 La asesoria

Los procesos de asesoria se dan desde la orientacion, construccién y ayuda para la mejora, por lo
gue el proceso de asesorar se manifiesta como una transformacion. Monereo y Pozo (2005) definen
al mismo como “asesorar en educacion consiste finalmente en ayudar a mejorar las formas de

ensefar y aprender”. (pp.19-20)
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En consonancia con ello, Nicastro y Andreozzi (2008) hacen referencia a la practica y la intervencion
planteando que “nos referiremos al asesoramiento pedagdgico como una practica especializada en
situacion, como acto de intervencion”. (p.19)

La asesoria es entonces un proceso de acompafiamiento en el cambio de la organizacion hacia una
mejora pertinente para cubrir las necesidades estipuladas por el mismo. Se presenta como una
prioridad la participacién de todos los actores implicados en el cambio, para que adquiera un
significado de saber compartido mientras transcurren las etapas de elaboracién, implementacion y

evaluacion del plan de mejora.
3.3 Los modelos de asesoramiento

Se han establecido diferentes tipos o procesos de asesoramiento, Nieto (2005) define tres de ellos
y son: el de intervencién, el de facilitacién y el de colaboracion. Estas formas de procesar los datos

y pensar las lineas de trabajo posteriores, se pueden organizar bajo estos nombres mencionados.

Murillo (2004) entiende al asesoramiento a través de un proceso 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”. (p.45)

El modelo de intervencién tiene como prioridad al asesor, su punto de vista y fundamentalmente
su experiencia. Manifestandose aqui como metafora la funcién del médico, primero presentando un
diagnéstico para luego generar el tratamiento. La solucion a las necesidades del centro estara
basada en la correccion de dicho tratamiento, pues se centrard el diagndstico y la mejora en las

lineas de trabajo elegidas para minimizar el problema existente.

El modelo de facilitacion como lo presenta Nieto (2005) “define un tipo de asesoramiento educativo

centrado en el punto de vista de la parte asesorada”. (p.156)

Es un modelo en donde se busca que los actores busquen la autonomia de sus decisiones, las
acciones de cambio se ven aqui como unilaterales. La metafora que se puede presentar aqui es
ahora comparable con el trabajo del psiquiatra, este Ultimo visto como quien escucha al paciente y

lo acompafia en la basqueda de una solucién que encontrard por si solo.

El modelo de colaboracién se basa en la interdependencia. Es un modelo que apunta a prestar
atencién a las distintas formas de ver las necesidades y en funcion de estas llegar a un acuerdo que

permita la definicion de la problemética, asi como también las lineas de trabajo a seguir.

En tanto se valoran todas las aportaciones especialmente en el momento de la toma de decisiones,
Nieto (2005) entiende a la relacion de ayuda “como (...) un proceso emergente y dinamico,
continuamente restructurado a través de transiciones y las negociaciones que se cimentan tanto en
las creencias y expectativas individuales como en el contexto social y normativo de la organizacion
educativa”. (p.164)
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Sintesis: El rol del asesor implica hacer participes a todos los miembros del centro educativo en
el proyecto de mejora, tanto de su implementacion como de evaluacion. Le compete facilitar la
transformacion del centro acompafiando desde una mirada experta pero no asi directiva de los
cambios que se pretenden alcanzar. Definir su trabajo como proceso para la mejora
organizacional, externa al centro como lo es el caso de este trabajo. En particular se puede inferir
gue esta investigacion se realizé teniendo en cuenta los conceptos en los que se basa un modelo

de colaboracioén.
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SECCION Il - MARCO CONTEXTUAL
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. Marco contextual

En este punto se desarrolla el contexto donde se realizé la investigacion, enmarcado tanto en lo

politico como en lo administrativo, donde se fundamenta el mismo.

De una forma macro se presenta aqui una resefia de lo que menciona la Constitucion de la
Republica y la Ley General de Educacién vigente, especificamente para esta investigacion
situdandose sobre los centros privados de educacidn secundaria y de ellos en particular los
habilitados, haciendo referencia a uno de los Consejos de Educacion, el Consejo de Educacién
Secundaria (CES).

Se plantean los procesos legislativos que regulan la relacién existente entre los contextos y los
centros de ensefianza. Gairin (2004) define dicha relacién a partir del rol del Estado “como estructura
de la que se dota una sociedad para la consecucion de sus fines, actia a nivel educativo
fundamentalmente a través del sistema escolar y por medio de disposiciones de obligado

cumplimiento”. (p.34)

A nivel micro se presenta la organizacion educativa, siendo esta de caracter privado de orientacion
bilinglie y se define el marco académico del programa internacional que imparte. La organizacién
educativa se encuentra habilitada por la Administracion Nacional de Educacion Publica (ANEP),

quien la rige y supervisa.

Ubicada en una zona residencial de Montevideo se ofrece una descripcién edilicia, de actores
involucrados y la presentacion de la demanda del mismo. Se detallan caracteristicas propias del
centro educativo en el cual fue desarrollada la investigacion, intentando preservar la confidencialidad

de su identidad.
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CAPITULO 4: LAS LEYES Y LA ESTRUCTURA ORGANIZATIVA DE LA
EDUCACION EN URUGUAY

La actual Ley de educacion N°18437 aprobada en diciembre de 2008, que se encuentra incluida en
la Constitucion de la Republica de 1967, ya en el articulo N°1 refiere a la educacién como un derecho
fundamental, dicho articulo afirma que es “de interés general la promocion del goce y el efectivo

ejercicio del derecho a la educacién, como un derecho humano fundamental”. (p.1)

De esta manera la Ley asume que el Estado funciona como garante para que lo expresado alli
ocurra, asi como también se explicita que el Estado debe promover una educaciéon basada en la

calidad para todos los ciudadanos de la Republica.

El cometido fundamental de esta nueva Ley es la reafirmacion de la Universalidad y la obligatoriedad
gue establece la Constitucion de la Republica en su articulo N°70 donde se designa “obligatorias la
ensefianza primaria y la ensefanza media, agraria o industrial’ (p.22), agregando la obligatoriedad
a la educacion inicial, extendiendo también la cantidad de afios a los estudios secundarios

superiores.

Por lo cual la Ley de Educacién establece catorce afios de ensefianza obligatoria, como esta
planteado en el articulo N°7 de la misma donde se afirma que “es obligatoria la educacion inicial
para todos los nifios y nifias de cuatro y cinco afios de edad, la educacién primaria y la educacion

media basica y superior”. (p.2)

La Republica Oriental del Uruguay cuenta con el Sistema Nacional de Educacién Publica (SNEP),

que tiene como objetivo el cumplimiento de lo establecido en la Ley General de Educacion.

El sistema esta compuesto por la ANEP siendo este un ente auténomo creado por la Ley N°15739
del 28 de marzo de 1985, la Universidad de Republica (UDELAR), el Ministerio de Educacion y
Cultura (MEC) y la Universidad Tecnolégica (UTEC) que fue creado por la Ley N° 19043 del 28 de
diciembre de 2012.

La ANEP “es un ente auténomo con personeria juridica, tiene como cometido elaborar, instrumentar
y desarrollar politicas educativas en los niveles educativos de su competencia”. (Ministerio de
Educacién y Cultura [MEC], 2015, p.10)

Asimismo, se encuentra presidida por el Consejo Directivo Central (CODICEN), su érgano méaximo,
integrado por cinco miembros. (Véase Figura 5). EIl CODICEN como érgano Jerarquico se compone

de los siguientes consejos desconcentrados.

- Consejo Inicial y Primaria (CEIP)

- Consejo de Educacion Secundaria (CES)

- Consejo de Educacion Técnico Profesional (CETP)

- Consejo de formacion en Educacién (CFE)
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Figura 6 Organigrama de la ANEP
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De esta forma el CODICEN administra la educacién publica y habilita a la educacion privada, desde

el nivel inicial hasta el terciario no universitario, en este Ultimo donde estan incluidos los consejos

de formacion y perfeccionamiento docente. (Véase Figura 6)

Figura 7 Estructura de la educacion formal por niveles

Descripcion

| Educacion inicial: 3, 4 y 5 anos de edad

| Educacién primaria

| Educacién media basica

Wi N = 0O

Educaciéon media superior

profesional

Incluye tres modalidades: educaciéon general, educacién tecnolégica y formacién técnica

4 A) Educacioén terciaria

Incluye cursos técnicos no universitarios, tecnicaturas y educacion tecnolégica superior

B) Formacién en educaciéon con caracter universitario

C) Educacion terciaria universitaria: Incluye carreras de grado

| 5 I Educacién de postgrado

Fuente: Art. 22 Ley General de Educacién (2008, p.5)
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La investigacién que aqui se presenta como fue mencionado anteriormente, se realizé en un Colegio
que cuenta con educacién media basica en sus tres niveles, y con uno de los afios de educacion

media superior.

Se presenta a continuacion el CES, como uno de los 6rganos de la ANEP, del cual forma parte la

organizacion educativa estudiada.

El CES como ya ha sido mencionado con anterioridad, es el encargado de impartir la educacion
media y superior en todo el territorio nacional. Los articulos N°26 y N°27 de la Ley de Educacion

vigente explicitan qué se entiende por educacién media basica y media superior.

En consecuencia, la definen de la siguiente manera, la educacién media basica comienza al finalizar
la educacion primaria, siendo entendida como los tres afios posteriores a dicha finalizacién. Mientras
que la educacién media superior esta compuesta de tres afios y se accede a ella luego de la

finalizacién de la educaciéon media basica.

Los centros educativos poseen un cometido especifico que queda indicado en el articulo N°41 de la
misma Ley donde los define como “un espacio de aprendizaje, de socializacion, de construccion
colectiva del conocimiento, de integracién y convivencia social y civica, de respeto y promocion de

los derechos humanos”. (p.10)
4.1 La educacién privada en Uruguay

Dentro de la Constitucion de la Republica el articulo N°68 de la misma hace mencién a la libertad
que poseen los padres hacia la eleccion del centro educativo donde deseen enviar a sus hijos. En
esa linea la Constitucién también menciona la intervencion del Estado en caso de que los centros
educativos no respeten las reglas establecidas para el correcto funcionamiento de los mismos.

Quedando plasmado en dicho articulo que:

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

pupilos, los maestros o instituciones que desee. (p.66)

El Estado Uruguayo no posee la exclusividad de la educacién, siendo la separacion de la Iglesia y
el Estado quienes dieran inicio a una etapa de habilitacion de escuelas de gestion privada, los
centros educativos son un servicio publico administrado de dos maneras: por un lado, una gestion
de servicios publicos regida por el Estado, y por otro, de gestion privada que se administra por

particulares y es a su vez supervisada por el Estado.

Especificamente para esta investigacion se esta frente a una organizacion habilitada, los centros de
gestion privada en todo el territorio nacional deben estar habilitados o autorizados. Los que forman

parte de los centros educativos habilitados deben ampararse no solo a lo que establece la
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Constitucién de la Republica y la Ley de Educacién N°18437, sino que ademas tienen que poseer

la validacién de su propuesta educativa por el CODICEN.

Dichos establecimientos, deben regirse por las “Normas de habilitacion de Establecimientos
Privados de Educacion” segun la Ordenanza N°14 (1994). Este texto fue aprobado por el CES en el
Acta N°86, en su articulo N°1 plantea que “seran Institutos Habilitados los establecimientos privados
de educacion, a cuyos estudios se otorgue validez oficial por el Consejo Directivo Central de la
ANEP”. (p.1)

Se plantea en este texto cuales son las condiciones de habilitacion y mantencién de la misma para

todos los centros educativos de gestion privada.

Por su parte el articulo N°5 refiere a los planes y programas a los que deben remitirse los mismos,
haciendo referencia a lo siguiente “los Institutos Habilitados deberan ajustar sus cursos a los planes
y programas vigentes para los Institutos Oficiales” (p,3), por lo cual los centros educativos privados
pueden hacer uso de un curriculo diferente habiendo sido previamente validado por el CODICEN,
con el fin de lograr los mismos objetivos, evaluaciones y pautas fijadas para los centros educativos

del sistema publico.

En ese sentido el centro educativo estudiado cuenta con habilitacién del CODICEN y dentro de su
curriculo brinda ademéas formacion bilinglie, esta Ultima fundada en el Programa de Afios

Intermedios (PAIl) del Bachillerato Internacional (International Baccalaureate, IB).

La normativa para la habilitacion de Colegios privados que quieran brindar diferentes opciones de
programas debe poseer “las acreditaciones que requieran las autoridades locales u organismos de
acreditacion independientes y reconocidos, si corresponde”. (Organizacién del Bachillerato
Internacional [IB], 2014, p.10)

4.2 El Colegio: Fundacién, objetivos y contexto

El CE referido es un Colegio Bilingle, de la ciudad de Montevideo ubicada en la zona este, en un
barrio residencial. En un contexto de nivel socioeconémico alto, la edificacion del Colegio ocupa una

manzana.

Fundado en 1995, ahora se encuentra ubicado en la tercera sede desde sus comienzos, estos
fueron en una casa pequefiay luego adaptandose a la demanda los llevé a mudarse de local en dos

oportunidades, manteniendo la misma zona.

La institucidn se encuentra rodeada de espacios verdes, uno de sus laterales tiene su fachada sobre

una plaza con grandes arboles y cuidada vegetacion.

Con una educacioén laica, de acuerdo a lo que expresan en su pagina web (la cual se mantiene en
reserva para preservar el anonimato del CE), ponen el énfasis en una educacién intelectual, fisica,

artistica y en ensefianza en valores, impartiendo el PAL.
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Posee educacion inicial desde los dos afios, primaria y secundaria hasta el primer afio de la

educacion media superior.
4.2.1 El curriculo del Programa de Afos Intermedios (PAl)

El Programa de Afos Intermedios, es adoptado en 1994 por el Bachillerato Internacional como
segundo dentro de sus programas. Impartido en liceos publicos, Colegios privados y Colegios
Internacionales en todo el mundo, esta dirigido a alumnos de entre 11 y 16 afios de edad, el
programa plantea un desafio intelectual que permite a los estudiantes conectar sus estudios al

mundo real.

Los objetivos que persigue es la formacion de los jévenes desde un papel protagénico de su propio

aprendizaje vinculado a una forma internacional de pensamiento.

Los centros que forman parte del programa no tienen como requisito estar habilitados en sus paises
de origen. Los que desean brindar dicho programa se contactaran con el IB, facilitando la
documentacién requerida para su accionar. Si las condiciones estan dadas una vez aprobado se les

proporcionard una autorizacién para comenzar a impatrtirlo.

Por otra parte, los centros pertenecientes a este programa pueden al mismo tiempo estar brindando
clases de otros programas simultaneamente como los de Oxdord u otros programas del IB, ya que
no hay una condicién de exclusividad brindar el mismo.

El programa se define de caracter inclusivo por el alcance que pretende lograr, es un programa que

tiene como Unica condicion que el CE trabaje con dos lenguas, la materna y una segunda lengua.

Para llevar adelante el PAI en los centros se requiere la colaboracion de los docentes que forman
parte del mismo y que a su vez dicten las asignaturas correspondientes al programa, sin necesidad
en el caso de los docentes de los centros que no tengan como lengua materna el inglés, el manejo
del mismo. A su vez, los docentes para poder pertenecer al programa tienen como requisito ser
parte del plantel de un CE que trabaje con dicho programa.

El programa promueve fuertemente el desarrollo profesional de los docentes a través del dictado de
talleres oficiales a los que estos pueden acceder. Teniendo acceso a gran cantidad de recursos para
la planificacion, ejecucion y evaluacion de sus cursos, siendo también beneficiarios del mismo en
otros aspectos. A través del programa se promueve a los docentes a ser talleristas del PAI,
trabajando en la elaboracién de los examenes on line asi como también se les proporciona la
posibilidad de viajar sin costo a los distintos centro educativos del mundo para dictar cursos u asistir

a los mismos.

La finalidad del programa es promover en los estudiantes una manera de pensamiento diferente
basado en el desarrollo integral, y otorgandole a los docentes la posibilidad de aprender a desarrollar

una planificacion por competencias, evaluar a través de formatos diferentes, participar de una
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comunidad que excede a la red educativa de su pais y crecer profesionalmente basandose en la

comunicacién de un programa educativo.
4.2.2 La infraestructura externa

Se accede al CE a través de tres entradas ubicadas cada una sobre una calle que rodea al mismo,
primaria y secundaria acceden indistintamente por dos de estos accesos, mientras que inicial posee

un acceso unico.

Presenta buenas condiciones en su exterior como en su interior, evidenciando un constante

mantenimiento de su infraestructura.
El colegio cuenta con un edificio de tres plantas, de forma rectangular.

Ingresando por uno de los portones designados para ingreso de estudiantes, nos encontramos con

una galeria que nos lleva hasta el edificio y una escalera externa que comunica a todos los niveles.

Se visualizan tres canchas, que son utilizadas para el desarrollo de deportes para todos los niveles.
Dos de estas de césped, y una de hormigoén pintado, donde se desarrollan deportes como lo son el
futbol el rugby y el hockey, ademas posee un patio con juegos para inicial, que esté cercado, y con

acceso directo a las aulas del mismo nivel.

En el exterior del edificio, se encuentra el salon comedor que oficia también de cantina al cual se
accede a través de una galeria techada. Permanece abierto desde las 7 30 de la mafiana hasta las
16 30. Funciona como cantina entre horas de clase, en los recreos y donde se sirve el almuerzo a
todos los estudiantes en diferentes horarios segun los niveles de educacién, siendo de libre acceso

a los funcionarios docentes y no docentes.
4.2.3 La infraestructura interna

En el interior del mismo se puede acceder a las diferentes plantas a través de dos escaleras que

estan situadas en los extremos del edificio.

En la planta baja se encuentra la administracion, la sala de actos, las oficinas de los distintos
coordinadores de deporte, los bafios tanto de nifios como de maestros, la sala de maestros y
diferentes salones para el trabajo con los estudiantes, asi como también la direccién de inicial y

todas las aulas de ese nivel.

En el primer piso se encuentra primaria con una distribucion similar a la de inicial y en el segundo

piso se encuentran los cursos correspondientes a educacion secundaria.

Accediendo por la escalera externa al segundo piso, se encuentra la secretaria y la adscripcion. Una
vez alli se observa el pasillo principal, donde se estan los laboratorios de quimica, fisica y biologia
y los bafios de estudiantes. También en este nivel estan presentes los bafios para docentes, el
escritorio de la encargada del PAI, un acceso a la escalera interna y la sala de profesores, ademas

de las puertas que permiten el acceso a los salones de clase. De estos Ultimos se dispuso de dos
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de ellos para ser utilizado por la direccién de secundaria y un aula donde se dictan los apoyos a las

asignaturas.
4.2.4 La poblacion y los turnos

El CE posee tres direcciones, una directora de inicial y primaria, y dos directoras para secundaria.
La direccion de secundaria cuenta con 40 profesores comprendidos entre los que dictan las

asignaturas en espafiol y los que lo hacen en inglés. Se dividen en 26 de espafiol y 14 de inglés.

Como parte del plantel de funcionarios se encuentran, ademds: una secretaria, 3 adscriptos, una
psicéloga, una psicopedagoga y 2 ayudantes preparadores de laboratorio. El personal de
administracion, limpieza y mantenimiento esta compuesto por 13 personas.

El CE recibe principalmente estudiantes provenientes de la zona este de Montevideo y en menor
proporcién de Ciudad de la costa. Ofrece tres niveles de educacion, inicial primaria y secundaria
hasta cuarto afio. En la matricula total cuenta con unos 750 estudiantes de los cuales 200

pertenecen a secundaria.

Los turnos se diferencian segun los niveles, inicial tiene medio horario con opcién a extension,
primaria tiene doble horario inglés y espafiol, mientras que en secundaria tienen doble horario que
se extiende de 8:00 a 16:30 horas y las asignaturas estan mezcladas independientemente del idioma
en las que sean dictadas.

Fuera del horario curricular los chicos acceden a los distintos deportes ofrecidos por el colegio como

a otras actividades promovidas por el mismo.
4.3 La demanda del centro educativo

Surge de la entrevista exploratoria que fue realizada a la directora de secundaria (Véase Anexo PIO

1), inquietudes referidas a la comunicacion organizacional.

A su vez, en rasgos generales la primera de las preocupaciones refiere a lo que consideran una

fallida llegada de la informacién que pretenden dar a los diferentes sectores dentro de secundaria.

En un segundo lugar, la preocupacion esta en cémo logran un medio efectivo de comunicacion,
habiendo ya probado en reiteradas oportunidades por distintos canales como lo son el mail, teléfono,
WhatsApp y carteleras.

Y en un tercer lugar, la directora pone de manifiesto la situacion de algunos docentes que, al no
poseer la tecnologia adecuada para el uso de redes modernas de comunicacién, como son las Apps,

guedan por fuera de la informacion que imparte dicho CE.

La demanda del mismo queda plasmada en algunas de las afirmaciones que se desprendieron de
la entrevista exploratoria, y que sefialan a grandes rasgos posibles fallas a nivel organizacional

vinculadas a la comunicacidon como son las mencionadas a continuacion:
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Vias o medios de comunicacién

“La comunicacion en general (...) hemos probado de todo, uno empieza con el teléfono sigue con
el mail, ahora con una aplicacién, tenemos la pagina, tenemos las carteleras en la sala de
profesores, y siempre es mas la gente que no se entera que la que se entera, o la que responde”
(EEDS, p.3).

Poca efectividad en la comunicacidon interna

“Te aparece como leido, como recibido, pero no, es dificil saber porque la gente no te contesta un
mail que les interesa, porque el Ultimo mail que mandamos, para ponerte un ejemplo (...) y nos
contestaron cuatro al dia de hoy (en mas de 20 personas).” (EEDS, p.3).

Redes de comunicacion

“El mail, y hay una aplicacion, y lo estamos tratando de sustituir por la aplicacion que los profesores
tienen en el teléfono, pero no todos han podido bajar la aplicacién por el tipo de teléfono que tienen.”
(EEDS, p.4).

La demanda del CE esta ligado a la efectividad, medios y organizacién de la comunicacién con sus

funcionarios.

Sintesis: Se presenta a la educacion como derecho fundamental, y a través de la ordenanza se
habilita y autoriza a que exista educacion privada. El centro educativo es bilingiie, se define como
laico, pertenece a la cuidad de Montevideo. Fue creado en 1995 e imparte el (PAI), programa de
afios intermedios. A su vez cuenta con una infraestructura tanto interna como externa muy
moderna. Plantea la demanda sobre la falta de efectividad en los procesos de comunicacion,

medios y organizacién, que se da dentro del mismo con respecto a la direccién y los funcionarios.
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SECCION Il = MARCO APLICATIVO
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lll.  Marco aplicativo

Esta seccion tiene como cometido presentar las propuestas metodologicas utilizadas para
desarrollar y disefiar la investigacién. Describe el método de recolecciéon de datos y las técnicas
utilizadas. Se plantean y desarrollan las distintas fases que llevo el proceso de Diagnéstico

Organizacional, asi como también el disefio posterior del Plan de Mejora Organizacional.
CAPITULO 5: EL DESARROLLO DE LA INVESTIGACION

La presente investigacion fue desarrollada con el fin de ofrecer soluciones a una problematica
concreta identificada y presentada por un centro educativo. El proceso consistié en una primera
instancia en la comprensién del problema y el posterior disefio de posibles lineas de accién para

arribar a soluciones.

A continuacidn, en este capitulo, se desarrollan los conceptos que sirven de fundamento para el

trabajo de investigacion realizado.
51 El enfoque educativo de lainvestigacion

Toda investigacion supone de un proceso sistematico que tiene como objetivo central la busqueda
de soluciones o bien de respuestas a una probleméatica especifica, generando informacion que se
presenta con validez y confiabilidad. Gairin et al. (2010) lo describe como un proceso en el cual se
busca como obijetivo el aumento de los conocimientos sobre una realidad desconocida para facilitar

el poder de descripcion del mismo y la comprension de la problematica que alli se percibe.

Asi mismo Sautu (2005) plantea que dentro del proceso de una investigacion educativa la finalidad
de la misma puede ser variada, y que de hecho lo es, mientras que sostiene que lo que prevalece
en todas es la produccién de conocimientos con el fin de comprender una realidad, mediante la
utilizacion de instrumentos que, siguiendo determinados caminos hacen posible la comunicacién, el

debate y el contraste del conocimiento alli expuesto.
5.2 Los paradigmas de investigacion

En las ciencias sociales han convivido distintos tipos de paradigmas, Sautu (2005) los define como
“la orientacion general de una disciplina, que define el modo de orientarse y mirar aquello que la

propia disciplina ha definido como su contenido tematico sustantivo”. (p.39)

Gairin y Villa (1998) plantean que los paradigmas estan caracterizados por tres supuestos basicos
que son: los ontoldgicos, que hacen referencia al contexto o naturaleza del estudio, el cémo es. El
supuesto epistemoldgico, que parte del andlisis de cual es la relacion entre el investigador y el
problema u objeto de estudio, poniendo la mirada sobre cuales son los conocimientos desde donde
se inicia la investigacion. Y por dltimo el supuesto metodolégico que hace foco en cémo se construird

dicho conocimiento.
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En las secciones se detalla el posicionamiento de la presente investigacion respecto al paradigma

ontoldgico — epistemoldgico, asi como el paradigma metodoldgico.
5.2.1 El paradigma ontol6gico — epistemolégico

Dentro del Paradigma ontoldgico - epistemoldgico existen tres enfoques diferentes, en particular
para esta investigacion las lineas de trabajo se basaron en el enfoque interpretativo simbdlico o

constructivista cuya definicion se desarrolla a continuacion.

El paradigma de enfoque interpretativo simbélico o constructivista segun Gairin y Villa (1998) posee
una concepcion anti-positivista de la realidad. Considera que la realidad objetiva no existe y que se
construye cultural y pluralmente, basada en la interpretacién que puedan hacer las personas que
intervienen en dicha construccion. En este proceso se parte de analizar los comportamientos visibles

e ir decodificando lo subyacente para la comprensién del problema identificado.

En este enfoque el investigador se considera parte del proceso y en particular del objeto de estudio,
manteniendo una distancia prudencial que permita luego la fiabilidad de los resultados. Sobre este
paradigma de investigacion en los centros educativos, que conlleva la comprension de la cultura
institucional, es que se genera el proceso por el cual se procede al disefio e implementacién de un
plan de mejora. En consecuencia, Gairin y Villa (1998) explicitan que “para ello es necesario
negociar las metas con los participantes, comprender y atender los niveles de satisfaccion individual

y colectiva”. (p.30)
5.2.2 El paradigma metodoldgico

El paradigma metodolégico como lo define Sautu (2005) trata sobre la légica interna de la
investigacién, donde se consideran procedimientos para la recoleccién de evidencia sobre la cual
se construye el conocimiento, para luego poder ser descriptos y analizados con el objetivo de realizar
una valoracién critica de los mismos. La investigacion que se llevd a cabo se basé en este paradigma
ya que el conocimiento adquirido se construy6é e interpreté a través de la utilizacién de una
combinacion de dos enfoques, el cualitativo y el cuantitativo, llamado método mixto de investigacion.
Hernandez et al. (2010) definen al método mixto como “un conjunto de procesos sistematicos,
empiricos y criticos de investigacion y discusion conjunta, para realizar inferencias producto de toda

la informacion recabada y lograr un mayor entendimiento del fenémeno bajo estudio”. (p.546)

El objetivo de la misma se delined en base a dos caracteristicas que muestra este método que utiliza
tanto la informacidn obtenida por el enfoque cualitativo como la obtenida por el cuantitativo, segun
Hernandez et al. (2010) este método ofrece varias bondades como ampliar la perspectiva de lo que
se va a investigar, desarrollar el problema con mayor claridad, realizar una produccion de datos méas
variados y poseer mayor solidez en la presentacion de los resultados entre otras. Una de esas
caracteristicas es la integracidon sistemética de los distintos enfoques, y otra caracteristica
fundamental es la consideraciéon de los conocimientos que posee la investigadora en cuanto a las

caracteristicas pertinentes de los mismos. Si bien la investigacion tiene una predominancia del
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enfoque cualitativo, ya que el cuantitativo solo se remitié a la aplicacién de una técnica como lo es
la encuesta, de la combinacién de ambos era esperable que resulten beneficiosos los resultados
obtenidos para solucionar la problematica presentada por el CE. En conclusion, se aludié a que la

utilizacion de los dos enfoques permitiese obtener una foto mas completa de la situacién problema.
5.2.2.1 Enfoque cualitativo

En este enfoque se presenta al investigador interactuando con los actores intervinientes en el
proceso. A estos Ultimos se los hace participes de la recoleccion de los datos, de su procesamiento
como del andlisis y evaluacion. Para la investigacion presentada se eligié dentro del enfoque
cualitativo la entrevista, ya que como disparador del estudio requiere de una aproximaciéon a la

organizacion a través del conocimiento del mismo dado por informantes claves.

Mediante la entrevista dichos informantes entablan una conversacién y dejan mostrar aspectos que
pueden ser importantes para la investigadora a la hora de comprender y delinear la demanda del
CE. La recoleccion de los datos que se logra a partir de la entrevista forma parte de la estrategia de
la investigadora de decodificar la informacién que aportan los entrevistados a partir del conocimiento
vulgar o de sentido comun como lo afirma Yuni y Urbano (2014). Segun los autores esto refiere a
un modo espontaneo de conocer, que se basa en las observaciones los fenémenos, de los gestos

y de los contextos donde ocurran.

Por ello el proceso descripto aqui parte de la recoleccion de los datos que son obtenidos a través
de diferentes fuentes y que al procesarlos se identifican comportamientos similares que se pueden
estructurar para su posterior estudio. Los supuestos de trabajo pueden no quedar definidos en un
principio y aflorar durante el proceso de valoracién de los datos. En consecuencia, Hernandez et al.
(2010) plantea que el proceso cualitativo puede ser representado por una forma circular o de espiral,
no secuencial. Por su parte Gairin y Villa (1998) exponen que la metodologia cualitativa se asemeja

al enfoque epistemoldgico como lo es el interpretativo simbdlico o constructivista. (Véase 5.2.1)
5.2.2.2 Enfoque cuantitativo

Hernandez et al. (2010) plantea que se basa en un método hipotético deductivo, donde lo primero
es la teorizacién que luego se convertira en accion. El encuadre tedrico permite formular las
preguntas que seran las hipotesis de investigacion. En el contexto de esta se utilizé a la encuesta
como un complemento de la técnica elegida en el enfoque cualitativo como lo fue la entrevista. La
técnica de la encuesta cobré ain més relevancia a la hora del andlisis para la triangulacion de los

hallazgos

En el proceso de esta investigacion se recurrié al cuestionario como instrumento para la indagacion
sobre la demanda planteada que involucraba a todo el plantel docente de secundaria del CE. Se
realiz6 con el fin de llegar masivamente al sector interviniente y de una forma agil, es por ello que

se utilizé una encuesta que se envio via web. Segun Yuniy Urbano (2014) la encuesta es “la técnica
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de obtencién de datos mediante la interrogacién a sujetos que aportan informacion relativa al area

de la realidad a estudiar”. (p.65)

El fin de la aplicacién del cuestionario es obtener informaciéon que se presente de forma sistematica
a través de un orden, y a su vez que sirva para lograr el estudio de variables vinculando las
respuestas de los intervinientes. Yuni y Urbano (2014) plantean que ese vinculo de variables se
realiza a través del estudio de las caracteristicas similares que posean tanto las preguntas como las
respuestas, agrupandose a partir de saber en su defecto qué hacen, opinan, piensan, esperan o

desean los participantes que responden a dicho cuestionario, en funcién del tema que se le indaga.

Se consider6 oportuno para la recoleccion de la informacion incluir una técnica cuantitativa, ya que
para su posterior andlisis daria resultados que se podrian estandarizar y cruzar permitiendo una
evaluacion objetiva de la misma, propiciando un acercamiento a posibles respuestas de la situacion
problematica planteada. Gairin y Villa (1998) plantean que este enfoque estaria mas en consonancia

con un enfoque cientifico - racional.
5.3 El método de investigacion

Al momento de optar por la metodologia con la que se llevd adelante la investigacién entraron en
juego algunas de las variables consideradas de importancia y que determinaron cual seria el
procedimiento metodolégico, es a lo que Flick (2007) llama el objeto de estudio. Donde se procede
a observar las relaciones entre sujetos, no partiendo de analizar sus procederes tedricamente sino
hacerlo desde la dinamica de sus actos, las formas en las que funcionan dentro de las
organizaciones y por sobre todo hacer que los métodos con los que se trabajara estén abiertos hacia
el objeto de estudio. Como se ha explicitado anteriormente, la investigaciéon se basé en un enfoque
metodoldgico mixto que involucro técnicas de corte tanto cualitativos como cuantitativos, con

predominancia del primero, para obtener mayor profundidad al andlisis.
5.3.1 Estudio de caso

La investigacion llevada adelante, como se viene mencionando es una investigacion basada en un
enfoque metodoldgico mixto. En esta seccién se plantea definir el método de estudio de caso, por
lo cual para su descripcion se centrara la atencién en el componente cualitativo que tuvo dicha

investigacion.

Se plantea una predominancia de lo cualitativo porque se partié del desconocimiento de una realidad
que, a medida que los actores referentes brindaron informacion pertinente, se deline6 un problema
que luego se transformé en el objeto de estudio. Se buscoé la profundizacion en la problemética
detectada a partir de la demanda del CE realizada en la fase exploratoria. Para eso se utilizé una

herramienta de indagacién metodoldgica, como lo es un estudio de caso.

Stake (1999) sefiala que el caso “es algo especial que se ha de estudiar (...) pero el caso es una

entidad (...) es algo que no entendemos suficientemente, que queremos comprender”. (p.114)
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Este método de investigacion permite realizar un estudio riguroso donde se plantea responder las
preguntas del tipo por qué o cémo. El mismo habilita a abordar el estudio de situaciones concretas
como lo plantea Vazquez (2007) “que acontecen en contextos institucionales especificos,
promoviendo asi la capacidad de hacer investigacion a partir de hechos reales, detectables en

diversos escenarios educativos”. (p.5)
Esta idea la comparte con Sautu (2005) en que el estudio de caso posee cuatro caracteristicas:

- Orientacion descriptiva y empirica del objeto de estudio.

- Particularista, hace referencia a la capacidad de enfocarse en el fenémeno a estudiar.

- Heuristico, que se basa en los fendmenos de la vida cotidiana.

- Inductivo, refiere al posterior analisis de datos, y a partir de estos el surgimiento de los

conceptos.

Se hace necesario que en todo el proceso las investigaciones cualitativas logren su validez, para

ello deben cumplir con cuatro caracteristicas que en palabras de Pérez Serrano (1994) son:

- La credibilidad, o validez interna. Se distingue aqui entre el objeto y el problema, siendo el
primero todo el sistema del mundo material de los actores que presentan una problematica al
investigador, mientras que este debe quedar explicitamente claro y distinguirse del problema.

- Latransferencia, o validez externa. Es la posibilidad de compartir los resultados obtenidos a
otras organizaciones o sociedades donde exista un contexto similar en el que acontecio la
investigacion.

- La dependencia, o confiabilidad. Referida a la triangulacién de los métodos por los cuales se
obtuvieron los datos.

- La confirmabilidad u objetividad, como lo plantea el concepto anterior refiere a la posibilidad
de utilizar diferentes técnicas provenientes de las metodologias tanto cualitativa como

cuantitativa.

A su vez Hernandez et al. (2010) plantea que para la obtencion de distintos enfoques es necesario

la utilizacidon de mas de un instrumento de recoleccién de datos.

En general, el estudio de caso se utiliza como método cualitativo, no descartando que, segun el

ente, se deba realizar un analisis de datos estadisticos para complementar dicho estudio.

Este método es una herramienta de gran valor para la realizacion de investigaciones, ya que a través
de él se puede indagar las percepciones, concepciones y conductas de los protagonistas. Pudiendo

realizar un registro que encuadre la problematica que se va a estudiar.

Los estudios de caso segun Hernandez et al. (2010) son “estudios que al utilizar los procesos de
investigacién cuantitativa, cualitativa o mixta; analizan profundamente una unidad para responder al

planteamiento del problema, probar hipétesis y desarrollar alguna teoria”. (p.163)
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Los aportes de los distintos procesos permiten tener un enfoque mas ajustado de la problematica y
poder dar respuesta a la misma. El método cualitativo ademas posee una variedad importante de

posibilidades a la hora de poner en practica el avance de una investigacion.
Flick (2007) plantea que:

Los rasgos esenciales de la investigacion cualitativa, son la eleccion correcta de
métodos y teorias apropiadas, el reconocimiento y el andlisis de perspectivas
diferentes, las reflexiones de los investigadores sobre su investigacion como parte del

proceso de produccion del conocimiento y la variedad de enfoque y métodos. (p.18)

Como ha sido mencionado con anterioridad, para la realizacion de este trabajo de investigacion se
empledé predominantemente la metodologia cualitativa, asi como también se utiliz6 una técnica
metodoldgica cuantitativa como lo es la encuesta que se les realizé a los docentes en la fase de

recoleccion de informacion.

A continuacién, se presentan ambos enfoques metodolégicos a partir de la relacion que los
diferencia segun Stake (1999), las diferencias a tener en cuenta son “la distincion entre explicacion
y la comprensiéon como objeto de la investigacion, la distincion entre una funcién personal y una
impersonal del investigador, la distincion entre el conocimiento descubierto y el conocimiento

construido”. (p.42)

Para este estudio de corte mayoritariamente cualitativo y teniendo en cuenta las diferencias antes
mencionadas es que se pretendié en todo momento comprender el caso. La investigadora asumio
el rol de asesora externa, construyendo el conocimiento a partir de la ayuda en principio de los
funcionarios docentes, no docentes y en particular del equipo impulsor del centro educativo en
cuestion. Se destaca que la combinaciéon de ambos enfoques permitié un mejor acercamiento a

posibles lineas de trabajo hacia un plan de mejora.
5.4 La unidad de analisis

Segun Yin (2014) “el caso es la unidad de andlisis, definirla y delimitarla es dificil...es el doble

desafio a las que se enfrentan los investigadores de estudios de caso”. (p.31)

Considerando esta investigacidon en particular, la unidad de analisis es el caso, basado en la
organizacién educativa en estudio, especificamente sobre la eficacia de la comunicacion

organizacional.

Para el trabajo realizado en la organizacién se recurrié a informantes, que brindaron su parecer
sobre las categorias de andlisis estos fueron (40) docentes, (3) adscriptos, (1) secretaria y (1) de
directora del CE. La seleccion de los informantes comprendié las necesidades para dar respuesta a
la problematica a la que se estaba refiriendo, basados en que son los actores centrales de la

demanda de la organizacion.

61



En el caso de los docentes, adscriptos y secretaria se apel6é a considerar el total del plantel de
funcionarios que desempefian estos cargos ya que el CE es pequefio. Por lo tanto, se recurri6 al

relevamiento censal de datos y no a un muestreo.
55 Las técnicas utilizadas en lainvestigacion

Para poder definir las técnicas utilizadas en esta investigacion se debe entender a qué refiere el
concepto de técnica, Yuni y Urbano (2014) lo definen como “un conjunto amplio de procedimientos
orientados al desarrollo de instrumentos de evaluacidon y de medicion, a su aplicacion y uso de

acuerdo a sus caracteristicas”. (p.57)

Es a partir de esta definicién que para seleccionar las técnicas a proponer se indagé y disefié
instrumentos que permitieron la recoleccién de la mayor cantidad de datos posibles con el fin de

desarrollar el proceso de investigacion.
5.5.1 Técnica cualitativa: La entrevista

Dentro de las técnicas, la entrevista es estratégica dada la posibilidad que le ofrece al investigador
para acercarse a la realidad de la organizacion. Meneses y Rodriguez (2011) afirman que la misma
habilita a obtener informacién de los entrevistados mediante preguntas y respuestas, esta dindmica
se da en un contexto relativamente informal. El investigador tiene como objetivo entender lo que el
entrevistado intenta transmitir, sus ideas y pensamientos. Se debe propiciar un ambiente donde se
perciba la confianza de entablar dicha comunicacion con el fin de escuchar lo que el entrevistado

dice y la importancia de cémo lo dice.

Existen distintos tipos de entrevistas segun las caracteristicas propias de las mismas. (Véase Tabla
1). Para esta investigacion en particular se partié de una entrevista exploratoria (, sera el cédigo con
la que la identificaremos) de estructura semiestructurada a la directora del centro educativo, la
misma fue una entrevista en profundidad de donde surgié como demanda el tema de la

comunicacion.
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Tabla 1 Clasificacién de entrevistas segun su criterio, tipologia y caracteristicas.

Criterio

Tipologia

Caracteristicas

Estructura y
disefio

Momento

Participantes

Extension del
objeto de

estudio

Profundidad

Rol del

entrevistador

Estructurada

Semiestructurada

No Estructurada

Inicial o Exploratoria

Desarrollo o seguimiento

Finales

Individual

Grupal

Focalizadas

No Focalizadas

Superficiales

En profundidad

Directivas

No directivas

Preguntas cerradas, sobre un guion preestablecido, sin
margen para que el entrevistado salga de la secuencia.

Preguntas abiertas, sobre guion pregerminado que permite

al entrevistado mayor flexibilidad para las respuestas.

Sin guion previo. La tematica es el interés del investigador,

quien requiere de amplio conocimiento del tema.

Identifica aspectos relevantes para el entrevistador, logra

una primera aproximacion al tema.

Describe evolucion o proceso, profundiza en la comprensién

del objeto a estudio.

Contrasta la informacion inicial con la final. Colabora en

brindar informacion relevante para el entrevistado.
Un entrevistado.
Dos 0 mas individuos.

Centradas en un aspecto de la investigacion, no busca la

informacién objetiva sino la percepcion del entrevistado.

Abarcan un amplio espectro de temas, son largas y

exhaustivas.

No requieren de una relacion entre las partes, busca valores

objetivos para la investigacion.

Requiere de un vinculo consolidado de las partes. El

entrevistado evidencia aspectos mas intimos sobre el tema.

El entrevistador adopta un rol activo. No propicia la

asimetria ni la reciprocidad.

El entrevistador adopta un rol pasivo, pero se interesa por

avanzar en la profundidad del tema.

Fuente: Adaptado de Meneses y Rodriguez (2011)

5.5.1.1 Entrevista Exploratoria a la directora

La entrevista exploratoria permitié en principio delimitar el problema, Meneses y Rodriguez (2011)
plantean que dichas entrevistas son llamadas exploratorias por el momento en el que se proponen,

a su vez permiten al investigador identificar aspectos relevantes de la situacién planteada.
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Para la aplicacion de la entrevista se elabor6 una serie de preguntas, entre ellas algunas abiertas
como la que se presenta a continuacion, ¢,Cuales son las fortalezas y debilidades del CE? como ya
se ha mencionado la entrevista fue semiestructurada, segiin Hernandez et al. (2010) “son una guia
de preguntas donde el entrevistador tiene libertad de hacer preguntas extras para obtener mas
informacion”. (p.418)

A su vez esta se plantea en el guion con las demas preguntas con las que el investigador llevé
adelante dicha entrevista. (Véase Anexo PIO 1)

La entrevista exploratoria conté con una combinacién de dos estilos desarrollados en la Tabla 1, por
un lado, el estilo que considera el momento inicial y por otro el estilo de disefio semistructurada,
como guia de la conversacion, con el objetivo de obtener un mayor desarrollo del tema por parte de
la entrevistada.

5.5.1.2 Entrevista semiestructurada a los adscriptos y a la secretaria

Las entrevistas en profundidad (EP, ser& el cddigo con las que las identificaremos) fueron realizadas
desde el comienzo de la investigacion, en principio a través de la entrevista exploratoria a la directora
y luego se convoc6 a los distintos actores intervinientes quienes también respondieron a un guion,

estos fueron: los tres adscriptos, (Véase Anexo PlO 3) y a la secretaria. (Véase Anexo PIO 4)

Las mismas se pautaron con un total de seis preguntas en el caso de la exploratoria a la directora,
mientras que las entrevistas en profundidad efectuadas a los adscriptos y a la secretaria contaron
con un total de doce preguntas cada una. Dichas entrevistas se realizaron con el fin de obtener
informacion requerida a partir de un guion de preguntas que posibilitd la flexibilidad para las
respuestas de los entrevistados, como lo muestra la siguiente pregunta presente en las entrevistas
a los adscriptos y a la secretaria, ¢ Cuantos y cuéles son los canales de comunicacién en general
que utilizan en el Colegio para dar informacion?

Dicha pregunta se elaboré a partir de las afirmaciones volcadas en la fase exploratoria por la
directora del centro en el marco de la entrevista inicial. El objetivo de la misma fue la busqueda de
patrones comunes entre los funcionarios no docentes de la institucién y a su vez la posibilidad de

realizar una triangulacion con los datos obtenidos por otras técnicas aplicadas.

En relacion a lo antes dicho segun Flick (2007) define a la entrevista semistructurada como la
posibilidad de que el entrevistado pueda expresarse de manera mas fluida dentro de un contexto

favorecedor que responde a menor rigidez que lo obtenido desde una entrevista estructurada.

El contenido de las entrevistas estaba dado por preguntas que por su formato permitieron recolectar

nuevos insumos para comprender la situacion de la comunicacién dentro de la organizacion.
5.5.2 Técnica cuantitativa: La encuesta

La encuesta como instrumento para recolectar datos se asocia generalmente a las investigaciones

de corte cuantitativo, donde los resultados obtenidos son estandarizados para poder ser analizados.
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Meneses y Rodriguez (2015) definen a esta técnica como los pasos que se han de seguir desde
que se disefia la encuesta en como se administran las técnicas de recoleccion de datos hasta el

procesamiento mediante estandarizacion de los mismos.

La encuesta a los docentes consistié en 15 preguntas que abordaban el tema de la comunicacion

organizacional.

El envio de la misma requirio de la ayuda de la secretaria del centro quien proporcioné autorizada
por la direccion del CE, una lista con las direcciones de correo electrénico de todos los docentes de

espafiol y de inglés respectivamente.

A su vez plantean que se debe precisar una muestra significativa de la poblacion de la cual se
extraen, con el objetivo de que se pueda generalizar las conclusiones sacadas al resto de la misma.
Frente al estudio de una poblacién pequefia puede que coincida la muestra con la poblacidn, siendo

cada individuo de la muestra una unidad de analisis.

Entre las preguntas se destaco las vias o canales por las cuales el CE los mantiene informados. Las
preferencias sobre estos, tanto para recibir la informacién como para responder. Los tiempos o
momentos que se toman para responder a las demandas que se hace desde el CE, y por dltimo se

indago sobre la frecuencia con la que revisan la informacién que les llega.

En este estudio no se buscé la generalizacién, ni la validez estadistica ya que la encuesta fue
aplicada a cuarenta docentes, que son el total del plantel, por lo tanto, la encuesta fue como ya se

menciond (censal).

Fue autosuministrada, este término segun Hernandez et al. (2010) “significa que se dara
directamente a cada docente quienes lo responderan y no habra intermediarios para la entrega”.
(p.235)

La eleccion de la encuesta tuvo que ver con la cantidad de docentes que mediante sus respuestas
podrian informar datos pertinentes y como una forma de economizar el tiempo estipulado para la

recoleccion de la informacion.

Las encuestas (U, sera el cédigo con las que las identificaremos), contaban con 15 preguntas, trece
de ellas cerradas y dos abiertas. Las preguntas cerradas segun Hernandez et al. (2010) “requieren
de un menor esfuerzo por parte de los encuestados, que no tienen que escribir ni verbalizar

pensamientos, sino Unicamente seleccionar la alternativa que sintetice mejor su respuesta”. (p.221)

Se plantea al respecto una de las preguntas cerradas que se realizg, ¢Con qué frecuencia revisas
tu correo electrénico? Dicha pregunta era de opcion multiple, contando con seis posibles respuestas,

esta y las demas preguntas de la encuesta siguen un orden especifico. (Véase Anexo PIO 5)

Por otro lado, Hernandez et al. (2010), plantea que las preguntas abiertas son:
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1. “utiles cuando no tenemos informacion sobre las posibles respuestas de las personas o cuando
esta es insuficiente. También sirven en situaciones donde se desea profundizar una opinién o los

motivos de un comportamiento”. (p. 222)

2. “y neutrales, ya que pretenden obtener perspectivas, experiencias y opiniones detalladas de los

participantes en su propio lenguaje”. (p.419)

A continuacion, se describe un ejemplo de pregunta abierta presente en la encuesta. En caso
negativo, ¢ puedes brindar un ejemplo en donde recibiste informacién fuera de tiempo?

Las encuestas fueron enviadas a través de formularios electrénicos via web a todos docentes que
forman el plantel completo de los que imparten las clases a los estudiantes tanto en espafiol como

en inglés. Esta forma de recolectar los datos permitié ampliar el conocimiento.

Las preguntas realizadas dieron lugar a una clasificacion en variables (véase Anexo PIO 6), para
PIO se selecciond ocho variables que agrupan a ocho de las doce preguntas que se expusieron a
encuestar. Durante el transcurso de la escritura de la memoria final surgio la necesidad de agregar
nuevas variables que se desprenden de la misma encuesta, para el analisis de aspectos relevantes

que hacen a la cultura institucional.

Las preguntas que no fue consideradas para ser parte de las variables fueron entre otras la del
tiempo que llevan los docentes trabajando para el CE y la del tiempo de respuesta obtenida de parte

de la direccion.

Las preguntas elegidas fueron las consideradas pertinentes para dar respuesta a la demanda del
CE.

5.5.3 Validacion y fiabilidad de los datos

La realizacion de las entrevistas conlleva la importancia de fiabilidad de las mismas, Flick (2007)
plantea que los resultados obtenidos de una investigacion cualitativa llegan a los lectores a través
de una interpretacion dada por el criterio que utilice el investigador, y que para este ultimo le resulte

significativo.
La fiabilidad de los datos segun el autor se reduce a dos aspectos:

- Uno correspondiente a la explicacion del origen de los datos, se da cuando el investigador debe

explicitar su interpretacion de los mismos, basado en las declaraciones de los involucrados.

- Otro que refiere a la documentacion de la investigacion realizada, es la especificacion por escrito

de los procesos que el investigador llevd adelante.

Por su parte sobre la validez de la investigacién Flick (2007) afirma que “la cuestion de la validez de
la investigacion cualitativa se transforma en la pregunta de hasta donde las construcciones del
investigador se fundamentan en las construcciones de aquellos a quienes estudia (...) y hasta donde

este fundamento es transparente para otros”. (p.239)
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Con el objetivo de la validacién y fiabilidad de los procesos de la investigacién es que se realizé una
triangulacion de los datos obtenidos. El fin en todos los casos no es de que la entrevista valide a la
encuesta o viceversa, sino de que existe la posibilidad de utilizar distintas vias para llegar a la
informacion que se requiere y luego la triangulacién de los datos obtenidos de ellas mostrara la

pertinencia de los mismos.
5.5.3.1 Triangulacion

La triangulacién metodolégica es una de las categorias de triangulacion para la validacion de los
resultados aplicados en una investigacion. Esta referida al contraste de los datos encontrados a
través de las técnicas aplicadas para su recoleccién. Dichas técnicas provienen de enfoques de

investigacién de diferentes caracteres, como lo son el enfoque cualitativo y el cuantitativo.

Para esta investigacion se triangularon los datos obtenidos en las entrevistas y en las encuestas,
buscando puntos de encuentro y también de desencuentro entre los mismos. Aguilar et al. (2015)

destacan tres situaciones de triangulacion diferentes:

- la triangulacion intramétodo, que se define como el uso por medio del investigador de un Unico

método utilizado en distintos momentos de forma reiterada, aunque también utilice otras técnicas.

- latriangulaciéon entre métodos, que es el analisis de una misma unidad de analisis que se mide
a través de distintos métodos de investigacion, es en definitiva una combinacion entre ambos. Por

ser complementarios permiten una mirada ampliada de la situacion estudiada.

- la triangulacion multiple, se define como la que combina varias triangulaciones, estas pueden

ser la tedrica, metodolégica, de datos o de observadores.

Para esta investigacion la triangulacién metodoldgica fue utilizada para contrastar los resultados
obtenidos luego de la utilizacién de las técnicas elegidas para la recoleccion de los datos, las

entrevistas y las encuestas.

De las tres situaciones planteadas anteriormente que diferencian a la triangulacién de metodologias
segun sus caracteristicas, la elegida para este proceso fue la triangulacion entre métodos,
considerando como unidad de analisis a todos los funcionarios del CE involucrados en la
investigacion. Dicha combinacién permiti6 un andlisis de los datos determinando una mayor

pertinencia de los resultados obtenidos.

Para la triangulacion de los datos (véase 8.3), recogidos a través de la técnica cualitativa y
cuantitativa se agruparon en variables (véase Anexo PIO 6), segun los temas a indagar, y para un

mejor entendimiento del andlisis se separé en secciones de la siguiente manera:

En la seccién A) se agruparon las variables 1 y 2 y se cruzaron los datos con las respuestas

obtenidas en las entrevistas en profundidad (EP).

En la seccién B) se agruparon las variables 3 y 4 y se cruzaron los datos con las respuestas

obtenidas en las EP.
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En la seccién C) se evalué a la variable 5 y se cruzd los datos con las respuestas obtenidas en las
EP

En la seccion D) se evalu6 a la variable 6 y se cruzo los datos con las respuestas obtenidas en las
EP

En la seccion E) se agruparon las variables 7 y 8 y se cruzaron los datos con las respuestas
obtenidas en las EP.

Sintesis: Basado en los paradigmas de investigacion utilizados para el presente trabajo se
describen los enfoques tanto cualitativo como cuantitativo en los que se enmarco el mismo.

El enfoque metodolégico de la investigacion fue mixto, con predominancia de un enfoque
cualitativo. El método utilizado fue el estudio de caso. La unidad de analisis fue el caso, basado
en la organizacion educativa en estudio, especificamente sobre la eficacia de la comunicacion
organizacional. Las técnicas utilizadas, tanto la cualitativa como la cuantitativa a través de las
herramientas, permiten un mayor acercamiento para dilucidar aspectos centrales de la

problematica a estudiar.
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CAPITULO 6: HERRAMIENTAS PARA EL ANALISIS DE DATOS

En este apartado se presentan las herramientas utilizadas para el analisis de los datos obtenidos,
en primer lugar, se presenta el iceberg como analizador de la cultura institucional del CE,

desarrollando la misma a través de tres niveles.

Como segunda herramienta presentada, se encuentra el arbol de problemas, donde se combinan

las causas probables de la problematica con los efectos del mismo.

Por ultimo, se utiliz6 como tercera herramienta analizadora el arbol de objetivos. En esta

herramienta, las causas son vistas como acciones y los efectos se transforman en metas o fines.

A continuacion, se desarrollan cada una de ellas.
6.1 Modelo del Iceberg

Para analizar la informacion una vez obtenida la evidencia se utilizé el modelo del Iceberg (Véase
Figura 7), Schein (1988) plantea los niveles de andlisis de la cultura institucional como un
mecanismo de exploracién y comprension de las dindmicas institucionales, que se vincula al modelo

del Iceberg.

El mismo permitié un conocimiento aun més profundo ya que se vinculé la evidencia con los 3 niveles

del modelo.

Estos niveles hacen referencia a patrones, conductas, comportamientos, regularidades que se dan
dentro de los centros educativos y permiten analizarlos teniendo en cuenta qué es lo visible, lo

prioritario o lo subyacente en cada organizacion.

Comparativamente se puede observar que Frigerio et al. (1992), presentan herramientas para el
analisis de la cultura institucional como lo son las dimensiones del campo institucional desarrolladas
en el capitulo 2 de este trabajo. Alli se describe cada una de las ellas haciendo referencia a su

utilidad a la hora de la evaluacion diagnéstica de un CE. (Véase Figura 8)
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Figura 8 Dimensiones de Frigerio (1992)

Administrativa

~ Organizacional

Fuente: Elaboracion propia

A su vez Schein (1988) hace un planteo de los niveles de la cultura organizacional que se desarrolla

a continuacion.

En primer lugar, esta el nivel de lo visible: donde se analiza lo que se dice, cdmo se dice, lo que
se escucha, es un analisis al comportamiento visible de los funcionarios de la organizacion en su
conjunto. Aqui se analiza que festejan, que situaciones son factibles de sancidn, cuales situaciones
no son relevantes para el centro educativo, como se presenta a la comunidad lo edilicio, la

infraestructura entre otros.

En un segundo lugar, se presenta el nivel de lo prioritario: aqui encontramos lo referido a las
normas de convivencia, el cémo se comunican, y algunos rituales de comportamiento (que se repiten

a lo largo del tiempo).

Y por ultimo se plantea el nivel donde se encuentra lo subyacente: o elementos nucleadores siendo
éstos los que forman las bases de la cultura institucional, los valores, las concepciones y los

supuestos de la organizacion. (Véase Figura 9)
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Figura 9 Modelo del iceberg de Schein (1988)

Lo visible

Lo prioritario

Lo subyacente

Fuente: Elaboracion propia
6.2  Arbol de problemas

Es otro de los métodos de andlisis de informacion utilizado en esta investigacion, es lo Aldunate y
Cérdoba (2011) definen como el &rbol de problemas en estos términos “es un modelo sistémico de

las cadenas de causa-efecto que explican la dindmica de una transformacion”. (p.13)

En el &rbol de problemas deben estar establecidas las causas y las consecuencias del problema
identificado. El enunciado negativo es la forma en la que se debe expresar la problemética. Mientras

que en las raices se colocan las causas, en las ramas deben colocarse los efectos de las mismas.
Una vez definidos los conceptos relacionados al problema, se presenta el arbol de objetivos.
6.3  Arbol de objetivos

El arbol de objetivos se realiza para transformar el problema en un objetivo deseable. Tomando
como referencia al problema mencionado en el arbol de problemas se elaboro el arbol de objetivos

transformando al enunciado negativo de la problematica en uno que tuviera rasgos optimistas.

Las causas se transforman en medios (actividades o acciones), y los efectos en fines (impactos o
metas). Dentro de los medios existen dos niveles, en un primer nivel estan los objetivos especificos,

y en un segundo nivel se presentan las actividades.

La causa planteada en el arbol de problema se transforma en un medio partiendo de la existencia
de un plan de sistematizacion de la informacion, mientras que el efecto mencionado en el arbol de
problemas se transformé en un fin cuya meta es: la organizacion de la informacion recibida por los
docentes. A su vez dentro de los fines los niveles se dividen de la siguiente manera, un nivel primario

donde se encuentra la meta general, y en un nivel secundario las metas especificas.
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Sintesis: Las herramientas incorporadas para el andlisis de los datos como lo es, el modelo del
Iceberg permite decodificar algunos de los aspectos cruciales que surgen del trabajo de campo.
La relacion vinculante entre los niveles del mismo y los datos que se obtienen, permite un mejor
analisis de la problematica. A su vez se considerdé dos métodos de analisis como lo son el arbol
de problemas y el de objetivos. En el primero se presentan las posibles causas y los efectos del
problema, y en el segundo desde una visién optimista se presentan los medios y los fines que se

desea alcanzar.
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CAPITULO 7: PROYECTO DE INVESTIGACION Y PLAN DE MEJORA

La investigacion presentada se llevo a cabo a través de un desarrollo que implicéd dos instancias.
Una de ellas que consté del disefio y la ejecucién de un Proyecto de Investigacion Organizacional

(PIO), y otra instancia donde se disefidé un Plan de Mejora Organizacional (PMO).

El PIO se inicié en mayo de 2019 terminando en agosto del mismo afio, se estructurd en tres fases,
gue habilité la generacién de conocimiento del CE y un acercamiento al diagndstico. En esta etapa
estuvo presente la identificacion de la demanda, la comprensién del problema, los acuerdos con el

centro y la elaboracion del informe correspondiente.

El PMO se extendio desde septiembre a diciembre de 2019, donde se trabajé en conjunto con el
centro educativo, a través de reuniones, las cuales generaron informacion e insumos que se dejé
por escrito a través de la redaccidn de Actas (Véase Anexo PMO 1). En las mismas se explicitaron
los objetivos, las actividades propuestas, las metas, los dispositivos de seguimiento de las
actividades planteadas, los protocolos de realizacion de las mismas y el presupuesto
correspondiente a su realizacion. Una vez finalizada la elaboracion del informe, la investigadora

entreg6 el mismo a la institucion.
7.1 El Proyecto de Investigacion Organizacional (P10O)

El PIO se estructuré en tres fases: identificacion de la demanda, comprensién del problema, y los
acuerdos con el centro donde se dejaron explicitados los lineamientos del PMO (Véase Anexo 2).

La sucesion de las fases: (1) identificacion de la demanda, donde se plante6 la llegada de los
primeros datos recogidos y con ellos la posterior construccion de un modelo de andlisis; (2) segunda
recoleccion de datos con el fin de la comprension del problema a través de nuevas herramientas de

andlisis incorporadas al estudio; (3) los acuerdos con el centro y la elaboracion del informe.

Dicha sucesion describe un proceso que alterné la obtencién de evidencia empirica con la
construccion del conocimiento y las interpretaciones. A continuacién, se describe el proceso que

requirié cada una de las fases transitadas.

Como se menciona anteriormente las fases del PIO fueron tres y el trabajo en el CE se realiz6
durante cuatro meses, a continuacion, se presenta el desarrollo de las actividades realizadas en

cada una de las fases, (véase Tabla 2) donde se establece el plan de trabajo (PDT).
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Tabla 2 Cronograma

Fase 1 - Identificacion de la demanda.

May

Junl

Jun2

Jull

Jul2

Agol

Ago2

Entrevistar y transcribir

Cronograma

Analizar por dimensiones

Definir la demanda Inst.

Realizar una matriz de analisis

Elaborar un informe del Centro

Fase 2 - Comprension del problema

Construir un encuadre Tedrico - Mapa conceptual

Elaborar una tabla con identificacién de técnicas

Relevar en profundidad

Aplicar instrumentos

Sistematizar de la informacion

FODA — Iceberg

Fase 3 - Conclusiones y acuerdos

Elaborar conclusiones

Redactar el informe final

Fuente: Elaboracion propia
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7.2 Fase 1: Exploratoria

Comenzé una vez aplicadas las técnicas exploratorias, se realizd una entrevista exploratoria de

caracter semistructurada (EE), donde particip6é una de las directoras de secundaria del CE.

El objetivo principal de la entrevista consistié en conocer la dinaAmica del mismo, y proceder mediante
preguntas a la deteccion de alguna problematica a la que se enfrente el CE y que funcione como
insumo para lograr a futuro un posible plan de mejora. Se designaron cédigos a la metodologia 'y a

las técnicas utilizadas. (Véase Tabla 3)

Tabla 3 Técnicas actores y metodologias

Técnica Actor Metodologia Cadigo

Entrevista (EE) Directora Cualitativa DS

(Semiestructurada)

Fuente: Elaboracion propia

Se realiz6 la transcripcion de la entrevista exploratoria a la directora del CE y con los datos obtenidos
de la misma se elabor6 una matriz de analisis a la que se llamé Andlisis Por Dimensiones (APD).
(Véase Anexo PIO 2)

Dicha matriz permitié un acercamiento a los posibles factores que desencadenan la problematica,

ademas de la comprension de cuéles son los actores vinculados.

Para la elaboracién de la misma se estudié el discurso presentado por la directora del centro en
marco de la entrevista, se formul6 a partir de esto un modelo de andlisis (véase Figura 8) con las
primeras impresiones encontradas y se establecid a su vez las categorias de analisis. En esta fase
la construccion de lo antes descripto implico la formulacién del problema, la identificacion de las
dimensiones organizacionales implicadas, y la indagacion de los posibles factores causales como

una primera interpretacion de la situacion.

Durante la realizacion de la entrevista la directora planteé una problematica presente en el centro

educativo referido a la comunicacién entre los distintos actores de mismo.

Especificamente este trabajo refiere a cuatro actores fundamentales del centro educativo, uno de
ellos y principal interesado en la busqueda de una estrategia de mejora en la comunicacion intra
institucional como lo es, el equipo directivo. A su vez este estudio se centra en otros tres

involucrados: los docentes, los adscriptos y la secretaria.

Las primeras impresiones luego de que se analizd la matriz de andlisis por dimensiones, fueron
llevadas a un modelo de andlisis (Véase 8.1). Este permite una aproximacion a la demanda en

funcion de los actores, los factores causales y las dimensiones institucionales involucradas.
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Figura 10 Formato del modelo de Analisis
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Fuente: Elaboracion propia
7.3 Fase 2: Desarrollo de la comprensién del problema

La fase de comprension del problema se abocd a la recoleccién de nuevos datos a través de técnicas
especificas. En el caso de esta investigacion se tratd de la intervencion a través de dos técnicas, la
entrevista y la encuesta. Las entrevistas realizadas a tres adscriptos y a la secretaria del CE, y las
encuestas se realizaron de forma censal a cuarenta docentes del mismo. Se desprende de los
resultados de la utilizacion de estas técnicas nuevos datos que aportan una visién ampliada que fue
determinada por la construccién que brindd el modelo del Iceberg, el arbol de problemas y el de
objetivos, que como analizadores de los datos recogidos permitieron el procesamiento de los datos

en base a las diferentes légicas que estan presentes en el CE estudiando.
7.3.1 Relevamiento de la informacion

Para ello en esta etapa se utiliz6 como técnicas de recoleccion de datos de corte cualitativo, las
entrevistas en profundidad semiestructuradas, asi como también una de corte cuantitativo como lo
es la encuesta. Estas técnicas y actores cuentan con una referenciacion especifica. (Véase Tabla
4)
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Tabla 4 Técnicas actores y metodologias

Técnicas Actores Metodologia Cédigos Unidad
de andlisis
Encuesta (U) Docentes Cuantitativa DC1—-40 (40)

Autoadministrada

Entrevista (EP) Adscriptos Cualitativa A ... Ag 3)

Semiestructurada

Entrevista (EP) Secretaria Cualitativa SE (1)

Semiestructurada

Fuente: Elaboracion propia

La técnica cualitativa fue aplicada a través de entrevistas en profundidad semiestructuradas en
cuatro oportunidades como ya fuera mencionado, tres de las cuales se aplicaron al total de plantel
de adscriptos y una a la secretaria del CE.

Estas entrevistas dieron lugar a ampliar el conocimiento para luego ser usados en la triangulacion
de los datos.

A su vez la técnica cuantitativa como la encuesta aplicada a los docentes fue elegida por llegar
masivamente a todo el plantel docente y una vez recogidos los datos poder estandarizarlos para su

posterior analisis.

Se realizaron las 3 entrevistas a los adscriptos el mismo dia, cada una de ellas fue a solas con la
investigadora y se mantuvo un didlogo ameno y distendido.

La secretaria fue entrevistada como ya fue mencionado el mismo dia en el que se entrevisté a los
adscriptos y se realiz6 en iguales condiciones que las anteriores, manteniendo una atencion cordial

y participativa frente a las preguntas que se le formulaba.

El disefio tanto de las entrevistas como de la encuesta abarcaron temas comunes sobre la
comunicacion dentro del CE, en particular para las entrevistas las preguntas estaban relacionadas
directamente a distintos factores que se habian detectado en la entrevista exploratoria y que
apuntaban a la problematica planteada. A su vez en la encuesta se trabajo en un disefio de similares
caracteristicas, las preguntas formuladas fueron de caracteristicas similares a las preguntas

efectuadas en las encuestas con el fin de que pudieran analizarse contrastando sus resultados.
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Para el andlisis de esta evidencia cualitativa, a la informacion se la codificé por categorias, para ello

Se usaron categorias mixtas.

Los adscriptos entrevistados, son funcionarios de trayectoria en el centro educativo, motivo por el

cual poseian conocimientos de la informacion general y funcionamiento del centro.

La secretaria era parte de la organizacion desde hacia menos de un afio, pero se desempefio en el
mismo cargo en otra organizacion educativa, lo que la hace tener una larga trayectoria en ese puesto

de trabajo.

Luego de obtenida la evidencia tras la utilizaciéon de los distintos instrumentos se procedi6é a su
analisis, los analizadores permitieron comprender ain mejor la problematica existente, estos fueron
cruciales en cuanto a la organizacion y posterior analisis de los hallazgos. Los tres analizadores

utilizados fueron el modelo del Iceberg, el arbol de problemas y el &rbol de objetivos.

El modelo de Iceberg como primer analizador, dejoé al descubierto aspectos del centro educativo
encontrados en las entrevistas y encuestas que expuso a la cultura organizacional del mismo,
aspecto relevante en esta investigacion basada en la comunicacion, sobre todo por el vinculo

existente entre ambos conceptos.

La posterior elaboracion del arbol de problemas explicit6 la problematica con sus posibles causas y
efectos, encontrados tras el andlisis de los datos obtenidos y es a partir de este es que se elaboré
el &rbol de objetivos. En este Ultimo se procedié al planteo de los medios por los cuales se espera

alcanzar las metas propuestas y asi llegar a una solucién para el problema encontrado.
7.4 Disefio y testeo de los instrumentos

Para la fase de disefio de los instrumentos se tuvo en cuenta sondearlos previamente con
funcionarios que desempefiaban cargos similares y a su vez se consider6 tal como lo describe
Hernandez et al. (2010) que dicho instrumento resulte atractivo ya que puede “no tomar en cuenta
(...) nivel ocupacional y educativo, motivacion para contestar, capacidades de conceptualizacion y
otras diferencias en los participantes, son errores que llegan a afectar la validez y la confiabilidad

del instrumento de medicién”. (p.205)

Es por lo planteado anteriormente que, para completar el disefio de los instrumentos utilizados en
esta investigacion, tanto las entrevistas como las encuestas fueron testeadas. La entrevista de
testeo se realiz6 en persona, y las encuestas fueron enviadas a los correos electrénicos respectivos
de los dos destinatarios colaboradores. EI momento de testeo ocurrid entre los dias 20 y 26 de julio
del 2019, lo cual corresponde a la semana previa a la aplicacion de dichos instrumentos a los actores

intervinientes.

Una vez obtenidas las respuestas a ambas técnicas tanto de la encuesta como de la entrevista, se
observé que la contundencia en las respuestas por parte de los colaboradores mostraba innecesario

realizar modificaciones en el formato original.
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7.5 El Plan De Mejora Organizacional (PMO)

El Plan de Mejora Organizacional, se construy6 a partir del diagndstico realizado en el centro

educativo estudiado. Gairin (2006) los define de la siguiente manera “los planes de mejora son una

propuesta que trata de impulsar en los centros educativos procesos de cambios dirigidos entre otros

retos a mejorar la satisfaccion de la comunidad educativa”. (p.1)

La finalidad que tuvo este trabajo fue atender un plan que apuntara a la demanda de estrategias
gue presento el centro educativo, de forma tal que se fortaleciera la comunicacién entre la direccion
y los funcionarios del mismo, dentro del sector de secundaria. De esta forma se busco potenciar las

posibilidades con las que contaba la institucion.

En la finalizacién del PIO se procedié a la fase de devolucién por parte de la investigadora del
procesamiento de los datos a la direccién del CE, la entrega del informe entre otras cosas que ya

fueron mencionadas, incluia posibles lineas de mejora para solucionar la problematica encontrada.

Los primeros acuerdos se llevaron a cabo en un solo encuentro del que participo la direccion del
CE, representada por una de las dos directoras del mismo, en ese marco se dio la devolucion de los

hallazgos logrados en el PIO y se debati6 sobre ellos.

En todo momento se evidencid interés por parte de la implicada, esta indag6 sobre los resultados
demostrando curiosidad e involucramiento al respecto. Se manifestoé vinculada y optimista frente a
las conclusiones que alli se presentaban, haciendo posibles acuerdos a partir del entendimiento de
las conclusiones y las lineas de accién descriptas que se presentaban en el PIO. Fortalecio la idea
de la ejecucion del PMO en funcién de lo leido y habilité el proceso que daria comienzo con el mismo

a través de las reuniones para delinear las propuestas planteadas por parte de la investigadora.

A continuacién, y segun lo hablado la directora propuso la formulacion de un posible equipo impulsor
para el mismo. Lo que permiti6 avanzar con las lineas de intervencion elaboradas con el fin de

atender adecuadamente los requerimientos de la demanda.
7.5.1 Actores involucrados y acuerdos establecidos con la organizacion

Los actores involucrados fueron los docentes, los adscriptos, la secretaria y la direccién del centro

educativo. Siendo estos los elegidos mientras se realizaban el PIO.

Si bien todos los actores mencionados intervinieron en el plan de mejora, los responsables de
llevarlo adelante fueron los miembros del equipo impulsor, que se integrd de la siguiente manera,

un adscripto, una docente y la directora del centro educativo.

La seleccion del equipo impulsor estuvo a cargo de sus compafieros de seccion. La directora con
quien la investigadora tuvo la reunién donde se presentaron los resultados del PIO fue parte de este
y también la encargada de promover entre los funcionarios la eleccion de un docente de entre sus

pares, y del adscripto que formaria parte del equipo, del mismo modo. En el caso de la secretaria
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no fue necesario una eleccion entre funcionarios ya que es la Unica con ese cargo dentro del sector

de secundaria.

Tabla 5 Actores involucrados

Equipo Impulsor (responsables) Funcionarios involucrados (apoyo)
Directora Docentes (39)
Profesora referente Adscriptos (2)
Adscripto referente Secretaria (1)

Encargado de recursos humanos (1)

Fuente: Elaboracion propia

Los acuerdos con el equipo impulsor se registraron en las actas de reunion. El PMO fue construido
a partir de un asesoramiento de colaboracion, tal como se define en el capitulo 3. Donde se buscé
en todo momento enfocar en las necesidades del CE y elaborar estrategias basadas en todas las
visiones, jerarquizando la negociacion de acuerdos entre los involucrados. El proceso dinamico de
esta construccion fue acompafiado por funcionarios siempre dispuestos e interesados a colaborar

en cada uno de los pasos que se iban dando.

Para el desarrollo del Proyecto se utilizé la Planilla Integradora (véase Anexo 2). Se planteé con el
fin de sintetizar los distintos acuerdos a los que se llego para la realizacion del Plan de Mejora, se
pretende con esta llevar practicidad a los miembros del equipo impulsor quienes la podran utilizar

como una herramienta que les permita rpidamente recordar lo planteado.

La Planilla Integradora estuvo organizada en dos partes, por un lado, el Esquema de Trabajo y por

otro el Plan de Sustentabilidad.

El Esquema de Trabajo detallaba los acuerdos y presentaba el siguiente contenido:

- el objetivo general

- los objetivos especificos

- las metas

- las actividades seleccionadas para cada uno de los objetivos especificos

- las fechas previstas para la elaboracién y ejecucién de cada una de las actividades

- quienes seran él o los responsables de cada una de las actividades

- un formato de planilla con columnas para el control del cumplimiento de las actividades

Para la realizacion de las actividades propuestas se realiz6 un diagrama de Gantt, En él se
presentaron las distintas actividades y los tiempos estipulados para la concrecion de estas. Para
una mejor visualizacion es que se crea dicho cronograma para apreciar los momentos del afio

destinados a cada actividad. (Véase Tabla 6)
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Tabla 6 Cronog

Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Set Oct Nov Dic

Act.

20 20 20 20 20 20 20 20 20 20 20

11

1.2

2.1

2.2

Fuente: Elaboracion propia

El Plan de Sustentabilidad (véase anexo 2), fue creado con el fin de mostrar la importancia de una
administracion eficiente y racional de todos los recursos que poseia el centro educativo, enfocado

en los recursos materiales y personales a la vez.

El Plan de sustentabilidad contenia los distintos dispositivos creados para el seguimiento del Plan,

como lo son:

- el de monitoreo

- de gestion de la comunicacion

- gestién financiera

- supuestos de realizacion

- gestién de riesgos.

El dispositivo llamado de monitoreo a su vez esta constituido por planillas de seguimiento como son:
- Dispositivo A: Registro de asistencia a las reuniones entre los adscriptos la secretaria y la direccion
- Dispositivo B: Registro de recepcion del Boletin

- Dispositivo C: Registro de recepcion del Folleto

Dichos dispositivos fueron creados para vehiculizar la realizacién del PMO.
7.5.2 Caracteristicas de los dispositivos de seguimiento

El primero de ellos es el de monitoreo, el cual muestra las técnicas propuestas, los momentos en
gue deben ser aplicados y los indicadores de avance. Viene acompafiado de las técnicas con las

gue se podra hacer el seguimiento del plan y los indicadores de logro de cada una.

Se presenté también el dispositivo de gestién de la comunicacién, que conté con las estrategias

para la socializacién de la informacion, los momentos de difusidn e intercambio y los destinatarios.
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La tabla le permitira al equipo impulsor observar cuales son los dispositivos que permiten la difusion
del plan, ademas de dar un detalle esquematizado de a quién apunta esta comunicacion y en qué

momentos se pondra en desarrollo.

Ademas, se esbozd un dispositivo financiero que fue creado con el fin de mostrar el presupuesto

incremental con el que el centro educativo debera contar para llevar adelante el PMO.

El esquema de este dispositivo permite el andlisis de los recursos humanos, temporales,
infraestructura y materiales, con los que se cuentay los que se deberan generar para llevar adelante
el Plan.

En particular se hizo referencia a los recursos a adquirir, la inversion, y los gastos de operacién. Se
presentd al final del mismo el total requerido.

Se eshozaron ademas los supuestos de realizacion, donde se incluyen las aprobaciones y los
acuerdos establecidos con el CE.

Por ultimo, se planteé un dispositivo de gestidn de riesgos que abarca los riesgos asociados al apoyo
institucional y a los recursos humanos. Se identificaron y se plantearon también las alternativas.

Sintesis: La investigacién que se realiz6 se basé en el paradigma constructivista y utilizé un
enfoque metodolégico predominantemente cualitativo. Se tratd de un estudio de caso cuya
finalidad fue el disefio de un Plan de Mejora para el centro educativo estudiado, donde el
asesoramiento se bas6 en un modelo colaborativo de trabajo.

El Proyecto de Investigacion Organizacional se realiz6 en tres fases, que transcurrieron desde
la realizacion de un diagnostico hasta la elaboracion de acuerdos con el centro y el disefio de

las lineas de trabajo para la realizacién del Plan de Mejora Organizacional.

Las técnicas utilizadas para la recoleccién de datos en el PIO fueron: las entrevistas y las
encuestas. Las herramientas utilizadas para procesar los datos encontrados en el PIO fueron, la

matriz de datos, el modelo de analisis, el Iceberg, el &rbol de problemas y el de objetivos.

Para la elaboracién del PMO se utilizé una planilla integradora para estructurar los objetivos, las
metas, las actividades, los supuestos de la realizacion del mismo, asi como los dispositivos de

monitoreo y seguimiento.
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SECCION IV - RESULTADOS Y CONCLUSIONES
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IV. Resultados y conclusiones

Esta seccién se basa en la sintesis de los hallazgos durante el proceso de investigacion realizado

en el CE y las conclusiones que se desprenden de los mismos.

La obtencion de datos en la etapa del diagnéstico fue pensada como un proceso de comunicacion
entre los actores intervienes y la investigadora, y como todo proceso de comunicacion implicé
propuestas de intervenciéon, como lo son las entrevistas y las encuestas. Estas buscaron
desentrafiar las logicas de funcionamiento que se perciben a través de la cultura institucional de

este CE en particular.

El proceso de andlisis de los datos obtenidos y los hallazgos, se pueden apreciar en relacion directa
a los distintos momentos en los que fueron recabados. A su vez, se presenta en este apartado las
herramientas que permitieron el andlisis de los datos en cuestion, y los resultados del PIO y del

PMO para una mayor comprensién del mismo, de la siguiente manera:

El PIO esboza el desarrollo de cada una de las fases que implicé la investigacién contando con las
conclusiones extraidas en cada una de las mismas. El PMO esta presentado a través de los
objetivos, lineas de actividad, acuerdos encontrados, desarrollo y planificacion de las etapas a seguir
para su implementacién, mientras que las conclusiones de este Ultimo estan explicitadas en el

apartado 9.6 espacio que se destind a ensamblar los resultados tanto del PIO como del PMO.
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CAPITULO 8: RESULTADOS Y CONLUSIONES DEL PIO

En el PIO se explicita el problema de investigacion referido a la comunicacién organizacional que
se presenta como: Escasa eficacia de las vias de comunicacién entre el equipo directivo y los

funcionarios del centro educativo.

En las siguientes paginas se expone la realizacién de esta construccién, mostrada a través de los
hallazgos que se obtuvieron a partir de la relaciéon con los actores intervinientes, de las técnicas

utilizadas y de los dispositivos que se eligieron para el analisis de los mismos.

8.1 Resultados de la primera colecta de datos: Fase 1 identificacién de la
demanda

Para proceder al analisis de los datos recogidos en la primera colecta se realizé una matriz, la misma
se llamé analisis por dimensiones (APD) donde se encuentran algunas de las impresiones referidas
a las respuestas brindadas por la directora del CE, a partir de la entrevista exploratoria efectuada
por la investigadora. La APD fue la primera herramienta utilizada para el analisis de los datos, la

realizacion de la misma se dio en el marco de la primera fase del PIO.

De acuerdo a lo expresado por la directora, frente a varios intentos fallidos, ocurridos con el fin de
encontrar la forma en que las vias de comunicacion permitan un rapido y eficaz método de
informacion, es que la demanda requerida pone el foco en la necesidad de respuestas por parte de

los docentes a las comunicaciones que envian tanto la direccién, como los adscriptos y la secretaria.

Es por ello que para este estudio y con el fin de organizar la informacidn, se utilizé la clasificacion

en dimensiones del campo institucional de Frigerio et al. (1992).

En la entrevista exploratoria surgieron detalles que hacian referencia a una problematica, la
demanda estaba dada por una escasa eficacia de las vias de comunicacién entre el equipo directivo

y los funcionarios de la institucion.

Dicha demanda se encuentra vinculada entonces a dos de estas dimensiones, siendo la
organizacional y la administrativa. Con respecto a la primera esta hace referencia a un estilo de
funcionamiento, de distribucién de tareas, de la division del trabajo, asi como también del

organigrama de la institucion.

Mientras que la segunda, o dimension administrativa, analiza la planificacion de estrategias,
consideran los recursos humanos y financieros, se controlan las acciones llevadas a cabo por los
integrantes de la organizacion y se maneja toda la informacion formal de la institucion propiamente
dicha.

Continuando con la investigacion es que se elabor6 el modelo de analisis, este modelo se cre6 a
partir de la interpretacion del APD realizado como matriz de andlisis, el cual mostraba a partir de las
respuestas dadas por la directora del CE, cuéles eran las posibles dimensiones involucradas en la

problematica que se presentaba, asi como también los actores que intervenian.
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Se explicité en la matriz de donde surgen estos resultados, creando una columna en la misma que
presenta como titulo la teméatica a la que referia cada una de las respuestas que brind6 la directora.
La busqueda de patrones comunes en esta instancia generé el encuadre no solo de la problematica
sino de los posibles factores causales de la misma. El modelo andlisis se elabora a partir de los

insumos encontrados. (Véase la figura 9).

Figura 11 Modelo de analisis

Escasa eficacia de las vias de comunicacion entre el equipo directivo
y los funcionarios del centro educativo.

[ Dimension }

[ Dimensién Administrativa J organizacional

Secretaria Docentes

Direccion

Equipo de

Adscriptos ‘

Dificultades en cémo fluye
la informacién entre Efg:{:si;‘:?ano Docentes que no
Equipo de direccidn - se enteran que

Falta de un plan de
sistematizacion de la

informacién. . i o 8
Adscriptos - Docentes - t%cnologla recibieron mails.
Secretaria el ERE
Infoxicacion Varias vias Roles no Docentes que
(exceso de dnferen_tes f!_e definidos no tienen la
informacion) COH‘I!JI‘IICaCIOI‘I con cultura de
el mismo fin.

responder los
mails

Fuente: Elaboracion propia.

La elaboracion del modelo permitié una visualizacion de la demanda del centro educativo referida a
la comunicacion a su vez permitid una definicion sobre las dimensiones involucradas, los actores
que estan relacionados con la misma, y los posibles factores causales que emergieron de la

entrevista.

Con esos insumos se procedié a la elaboracién de nuevas entrevistas y el agregado de un
instrumento como lo es la encuesta para la obtencion de las respuestas de los docentes. La segunda

colecta de informacién permitié un mejor encuadre de la problematica del centro.

8.2 Conclusiones de la Fase 1 de PIO

En esta primera fase y luego de la colecta de datos y su posterior analisis se concluye que la
direccion del CE en cuestiéon tiene la necesidad de robustecer la comunicacién entre sus
funcionarios. Principalmente plantea el deseo de agilizar las mismas y hacerlas por ende méas
eficaces para que repercuta entre otras, en la obtencién de respuestas a sus comunicados por parte

del plantel docente.
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Los hallazgos obtenidos en la primera colecta de datos permitieron circunscribir la problematica

existente y dada la diversidad de los mismos se agruparon como conclusiones:
Desde la visién de la direccion de la siguiente manera:

- La necesidad de un cambio en la cultura institucional que genere una comunicacion eficaz entre

los funcionarios del centro educativo y la direccion.

Desde la vision de los funcionarios docentes y no docentes de esta otra forma:

- Una gestién que defina los roles en la comunicacion intra organizacion.

- Un liderazgo distribuido que contribuya con un clima institucional basado en la colaboracion.

Se observé una amplia variedad de medios de comunicacion utilizada por la direccién para las
comunicaciones desde la creacion del CE, y la incorporacion de una APP institucional en los Gltimos
tiempos. La direccion afirmo que la APP es el mecanismo que utiliza para comunicar sus avisos a

todos los funcionarios.

8.3 Resultados de la segunda colecta de datos: Fase 2 comprension del
problema

En esa segunda fase de aproximacién y comprension de la problemética, se elabor6 y se planteé
entrevistas a los adscriptos y a la secretaria y encuestas a los docentes. Se realizd una serie de
preguntas a cada uno de los actores con el objetivo de indagar sus percepciones sobre temas

vinculados directamente a la demanda del centro.

A continuacién, se plantean algunas de las respuestas vinculadas a la problematica encontrada.
8.3.1 Resultados de las entrevistas

De las entrevistas a los adscriptos se desprende la preocupacién por la comunicacion organizacional
y plantean que uno de los factores que suele entorpecer esa labor esta en los emergentes de cada
dia, y en una rutina que por vertiginosa hace que en ocasiones puedan no trasladar comunicados
de forma inmediata o bien no realizarlo en los tiempos que requiere. Se hace presente en las
respuestas, las variadas formas de comunicacion con las que se vinculan con los sectores del
centro, asi como también segun la respuesta buscada en funcion de la inmediatez o de los temas a
tratar. En la entrevista correspondiente a la secretaria queda explicito lo antes mencionado cuando
afirma que: “salvo que venga un nifio que le pasoé algo, que tuvo un accidente, entonces eso lo dejo

para después, pero si es un momento del dia tranquilo lo veo y lo respondo” (EPSE, p.17)

Se plantea a continuacién cudles fueron las respuestas obtenidas de los cuatro actores a quienes

se les pregunté entre otras como definen a la comunicacion en el centro educativo.

De las respuestas recogidas tanto los adscriptos como la secretaria coincidieron en que es mala, y
la asocian a una cultura institucional que es facilmente visible entre los funcionarios, describiendo

una comunicacién informal, sin roles de trabajo sobre el tema bien definidos y una cultura del centro
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que no tiene el habito de contestar. Sobre ese tema se muestra a continuacién las evidencias

recogidas:

“Mala, o muy mala. Creo que se falla, no sé si en los canales, pero se falla. Yo, primero que nada,
yo también fallo. Que a veces no te da el tiempo, no le das prioridad, no sé, como que no esta, no
si valorada, fallan los canales...algo falla, pero si, muchas veces te encontras con pila cosas que

como equipo nos esta faltando en todo” (EPAD1, p.8)

“Y creo que es una de nuestras grandes falencias, muchas veces no es por mala voluntad (...) en
general creo que es una de las grandes falencias y lo ha notado gente que ha venido de afuera, por
ejemplo, un sicélogo que vino a aplicar un programa, que estuvo dos dias en el colegio, y dijo

ustedes tienen problemas de comunicacion, y en varios casos creo que se nota” (EPAD2, p.11)

“bueno hay problemas de comunicacién, hay problema de comunicacién bastante serios por
momentos (...) no nos enteramos de cosas, 0 nos enteramos tarde, o a veces nos enteramos por

alumnos de situaciones de otros alumnos, ese tipo de cosas que no deberian pasar” (EPADS3, p.14)

Frente a la similar consulta que se les realiz6 a los adscriptos sobre la comunicacion del centro
educativo entre los funcionarios, respondié al igual que ellos que le es preocupante. Lo mencionado

se pone de manifiesto en la siguiente cita:

“es el tema que a mi mas me preocupa, Es este de la falta de los docentes, eso es fundamental que
los docentes manden el mail (...) porque es la forma de enterarnos todos, si eso se cumple la

comunicacion es buena estariamos bien” (EPSE, p.17)

Cuando se les consultd sobre que rol cumplen en el CE, los adscriptos y la secretaria coincidieron
en que no tienen un rol especifico, y que la direccion como gestores del centro no lo han explicitado,
ni oralmente, ni por escrito. De las respuestas se logra visualizar que los propios adscriptos se
proponen un rol, incluso en la entrevista la secretaria define su rol e indaga a la investigadora sobre

Si su respuesta es acertada, se muestra a continuacion las respuestas obtenidas:
“asi rol especifico estoy pensando, no” (EPAD1, p.8),
“o sea que mi rol en ese respecto seria pasar la informacién” (EPAD2, 11)

“porque a veces cuesta definir los roles claros, quien es el encargado de cada cosa y como que es
a la memoria de cada uno, y a veces bueno, le falla la memoria a uno y otro no se entera de algo

importante...y se generan esos problemas” (EPAD2, p11)

“hay problemas de comunicacion bastante serios por momentos, este creo que también juega un
poco el tema que somos muchas personas encargadndonos muchas veces de lo mismo entonces
falta como mayor division de tareas roles mas especificos, este creo que eso puede ser uno de los

problemas por los cuales hay falta de comunicacién” (EPAD3, p.14)

La secretaria plantea con su respuesta que asume un rol de comunicadora con linea directa a la

direccion por el rol que se le asigna a los secretarios en general, ella lo asume asi.
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“Bueno, ¢basicamente con la directora no?, la comunicacion interna (...) dependiendo la relacién
que tiene cada docente le envia al adscripto o la secretaria, ese es el tema fundamental de la

comunicacion” (EPSE, p.16)

A su vez en las preguntas se buscé indagar implicitamente sobre las relaciones interpersonales que
existen entre los distintos funcionarios que componen a la institucion, en este aspecto cabe sefialar
que las comunicaciones definen en cierto modo el clima institucional del mismo, por lo que se

pregunto cuales eran los canales de comunicacion que utilizaban los distintos sectores.

De las entrevistas surgié que la comunicacién informal era muy usada entre todos los funcionarios.
Por lo que se percibié un nivel de confianza entre quienes lo utilizaban y ciertas declaraciones
definian al clima institucional bueno o muy bueno. Es pertinente traer las declaraciones en

consonancia con este tema, en sus respuestas los cuatro actores sostenian que:

“La que yo mas utilizo, entre nosotros, es el chat de Whatsapp, es el mas practico, en cuanto mas
rapido, te da mas agilidad (...) con los docentes no, haber yo conozco a muchos, si es algo préactico,
de ausencias, de faltas o de notas a veces si...cuando es algo personal si utilizo mas el Whatsapp.
Cuando son cosas mas formales, que involucran a mas de un docente, ahi si prefiero mas la app
que el mail” (EPADL, p.9)

“Usamos mucho whatsapp, tenemos grupos de whatsapp de profesores, grupos de adscripcion,

grupo de secretaria, con la direccion...es lo mas rapido...asi que mucho grupo de whatsapp
(EPAD2, p.12)

“Pero si somos como nucleo ahi de comunicacion entre todos” (EPAD3, p.13)

“dependiendo la relacion que tiene cada docente le envia al adscripto o la secretaria, ese es el tema
fundamental de la comunicacién aca qué siempre tenemos personalmente que decirnos con los
directores y adscriptos sobre la falta de cada docente para cubrir la clase, eso Io mas importante

que se vive en el dia a dia no” (EPSE, p.16).
8.3.2 Resultados de las encuestas:

De las encuestas a los docentes, se obtuvo 24 respuestas, lo que equivale a un 60% del total

(tomado de un 100% que equivale a 40 docentes), se pudo extraer los siguientes resultados:
Las preguntas realizadas en la encuesta dieron lugar a una clasificacion en variables
Las variables cuantitativas elegidas fueron:

V1: Frecuencia de revisién del correo

V2: Acceso a la APP para notificaciones de avisos

V3: Vias de comunicacién del centro educativo

V4: Vias de comunicacion mas usadas por el centro educativo

V5: Vias de comunicacion mas usadas por la direccion
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V6: Vias de comunicacién mas practica para los docentes

V7: Avisos que piden respuesta de los docentes

V8: Si se sienten informados a tiempo sobre situaciones que acontecen en la institucion
V9: Antigiiedad mayor a 7 afios en el CE

A continuacion, se presentan los resultados encontrados segun la agrupacion de variables elegidas.
El analisis de las encuestas arrojo el siguiente resultado:

- Con respecto a las vias de comunicacion a través de las cuales se comunican con el CE y su
correspondiente frecuencia, el analisis de (V1y V2) arrojé que el 54,2% de los docentes revisan los

mails una vez al dia, y un 37,5% hace lo mismo con la APP institucional. (Véase Figuras 10y 11)

Figura 12 Frecuencia de revisacion de correos

@ A diario

@ 2 a 3 veces por semana

e o

@ Casi nunca

@ Mas de una vez por dia

Fuente: Elaboracién propia

Figura 13 Frecuencia de acceso a la app

@ Nunca @ Cuando llega una notificacién

@ No me funciona.
@ Falta de memoria en el celular
@ Cuando llega una notificacién
‘ @ Falta de memoria en el celular
g‘. Mas de una vez por dia
@ 2 a 3 veces por semana

@ A diario

Fuente: Elaboracién propia
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- Con respecto a las vias de comunicacion que el CE utiliza para informarlos, se realiz6 el analisis
de (V3 y V4). Se asume que la primera pregunta apunta al conocimiento por parte de los docentes
de las vias de comunicacion con las que cuenta el CE, mientras que la segunda es cual consideran

ellos la mas usa dicho CE.

El estudio de estas dos variables arroj6é que el 100% de los docentes afirman que el medio de
comunicacion con el cual el CE envia sus comunicados desde todos los sectores es el mail.
Consideran también un 75% de los docentes, reafirmando que es uno de los medios con los que

cuentan, que el CE elije como medio de comunicacién el mail. (Véase Figuras 12 y 13)

Figura 14 Vias de comunicacion que utiliza el colegio

Mail —24 (100 %)
App
Carteleras
Teléfono
Whatsapp 4 (16,7 %)
Personalmente
0 5 10 15 20 25

Fuente: Elaboracién propia

Figura 15 Via de comunicacion mas utilizada por el Colegio segun los docentes

® App

P o

@ Mail

Fuente: Elaboracion propia
- Con respecto a las vias de comunicacion, segun la percepcion de los docentes por las cuales la

direccion usa para comunicarse con ellos, con la variable V5 se analizé las respuestas de los
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docentes, dadas sobre el medio de comunicacién mas usado por la direccién con el fin de lograr
insumos que permitan el contraste de estas con las declaraciones volcadas por la directora en la
EE.

De los resultados que se obtuvo un 83,3% de los docentes afirman que la direccién comunica via

mail y un 12,5% dice que lo hace por la APP institucional. (Véase Figura 14)

Figura 16 Principal via de comunicacion por la cual la direccion realiza sus avisos

® App

‘ @ Personalmente

@® Mail

Fuente: Elaboracion propia

- Con respecto a la via que les resulta a los docentes mas practica para recibir la informacién. La
V6 se estudio sola como se hizo con V5 por su importancia en las respuestas que se busco, en esta
se pretendié saber cual era la opinidn del docente sobre la via que considera més practica para
recibir informacion. Los resultados obtenidos muestran que un 66,7% de los docentes prefieren el
mail como medio de comunicacién mientras que el 20,8% afirma que la APP institucional seria el

medio por lo prefieren. (Véase Figura 15)

Figura 17 Via de comunicacién mas practica para los docentes

@ App

20,8%
@ Whatsapp

@ Personalmente en casos que asi lo
requieran

@ Mail
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Fuente: Elaboracion propia

- Con respecto a los tiempos de traspaso de informacién que de alguno de los distintos sectores de
secundaria fue enviado, y pide a los docentes que respondan. Asociado a la percepcién de ellos
sobre si se sienten informados por el CE sobre situaciones en las que consideran que deben estar

noticiados, por el grado de involucramiento que pretende el CE para con ellos, se estudio la V7y V8.

De las variables V7 y V8 asi llamadas respectivamente se obtiene que: un 75% de las respuestas
afirman responder de inmediato o utilizar algin momento del dia para hacerlo. De los docentes que
respondieron dicen contestar en el mismo dia de recibida la informacion, mientras que el 66,7% de
ellos sienten no sentirse avisados de cosas que consideran importantes de saber para su labor
docente y que no se las comunican en tiempo. Esta pregunta dejaba abierta la posibilidad a que

expresaran cuando se sintieron que no fueron comunicados. (Véase Figuras 16 y 17)

Figura 18 Accionar ante el recibo de una comunicacion por parte de los docentes

@ Utilizas algin momento de |a semana
para responder

@ Utilizas algiin momento puntual del dia @ Sipuedo lo respondo de inmediato, si
para responder no, mas tarde.
@ En general no puedo responder

inmediatamente, y luego me olvido

@ Lo respondes de inmediato

Fuente: Elaboracién propia

Figura 19 El sentir de los docentes frente a las comunicaciones que deberian recibir a tiempo

@ Tal vez

® si

@ No
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Fuente: Elaboracion propia

Por Gltimo, durante el proceso de escritura de la memoria se analizé una variable, a la que se llamé
V9, que surge de la pregunta a los docentes sobre la antigiiedad en el CE. Esta pregunta como
fuera mencionado en el apartado de 5.5.2, no fue considerada en su momento por creer que no

seria relevante para responder a la demanda del mismo.

- Con respecto a la antigliedad de los docentes en el CE se estudid entonces la variable 9, en esta
se buscé el vinculo entre la antigliedad en el CE y la posibilidad de cruzar esa informacién con la

perspectiva de estos sobre la comunicacion a tiempo de temas que hacen a su labor docente (V8).

Del total de las encuestas realizadas el 58.3% de los docentes respondieron que trabajan en el CE
hace mas de 7 afios V9, a su vez, si se analiza el comportamiento de estos docentes con la V8, se

presenta que solo el 4,3% respondié que el CE los mantiene informados.
8.3.3 Triangulacién de datos

Como ya fue descripto anteriormente para esta investigacion fue elegida la triangulacién
metodoldgica, utilizada para contrastar los resultados obtenidos luego de la utilizacién de las
técnicas con las que se recabaron los datos. Lo relevante de esta triangulacion esta basado en los
resultados que se obtuvieron tras haber utilizado una combinacion de técnicas provenientes de

enfoques diferentes.

Para realizar la triangulacion de los datos obtenidos de las encuestas y las entrevistas se separé en
5 secciones, cada una de ellas hace referencia a temas comunes preguntados en ambas instancias.
A continuacién, se encuentran las variables cuantitativas elegidas para que los docentes mediante
la encuesta contestaran, como ya fuera mencionado ellas refieren a: la frecuencia de revisacién del
correo electrénico con el fin de saber si tienen mails del CE, si acceden a la APP institucional para
notificarse de avisos, cudles creen que son las vias de comunicacién que usa el CE, y cudles de
estas creen que el CE prioriza para enviarles informacion. Ademas, se les pregunt6 cudél es la via
que consideran mas usada por la direccion para enviarles avisos, y cuales son las que consideran
ellos mas préacticas para recibir informacion. Por Gltimo, se les pregunté como proceden cuando
reciben una informacién que exige una respuesta y se les realiz6 una pregunta final referida a si se
sienten avisados a tiempo de situaciones que acontecen en el CE y que en muchos casos los

involucra directamente.

Las variables cuantitativas descriptas son las que proceden de las encuestas realizadas a los
docentes del CE. Se analizaron en conjunto con las respuestas obtenidas de las entrevistas a los

adscriptos y a la secretaria de la institucion de la siguiente manera.
8.3.4 Secciones de la encuesta seleccionadas para el analisis

A) Frecuencia de revisacion de la informacién que llega por las vias de comunicacion del CE desde

la perspectiva de todos los funcionarios involucrados.
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El analisis de los datos recogidos en la variable 1 y 2 arrojo que el total de los funcionarios no
docentes involucrados respondieron que revisan los mails del CE mas de una vez en el dia al igual
que el 37,5% de los docentes, aunque el 54,2% de los docentes dice hacerlo al menos una vez en

el dia. existe un 20% de docentes que afirman no revisarla nunca.

Mientras que la App institucional solo 2 de los 4 funcionarios no docentes lo revisa a diario, y los

otros 2 solo si llega una notificacion.

El mail es el medio de comunicacion con mas frecuencia de revisacion por parte de todos los

funcionarios del CE.

B) Vias de comunicacién utilizada por el CE desde la perspectiva de todos los funcionarios.

En la variable 3 y 4 los datos muestran que el total de los funcionarios no docentes coinciden en que
la via de comunicacién mas usada para enviar la informacion desde el CE es el mail, pero en contra
partida responden 3 de 4 entrevistados que les envian a los docentes la informacion por la APP,

mientras que 1 de 4 lo hace por mail.

En cuanto a los docentes el 100% coincide en que el mail es el medio de comunicacién con el que
el CE se maneja para enviar informacién, mientras que el 24% dice que en segundo lugar la APP
también es un medio utilizado. Y frente a la pregunta de cuales creen que es la mas utilizada por el

CE responden el 75% que es el mail, y un 20% la APP.

Los funcionarios docentes y no docentes coinciden que el mail es el medio de comunicacién que
utiliza el CE para el envio de informacién, pero ademas que es el elegido por el CE para hacerlo.

C) Comunicacion de la direccién desde la perspectiva de todos los funcionarios.

Lo datos recogidos en la variable 5 por los funcionarios no docentes dejan en evidencia a través de
las respuestas de 3 de los 4 entrevistados, que la direccion utiliza como medio de comunicacion la
APP, mientras que el 83,3% de los funcionarios docentes afirman que la direccion comunica via

mail, y 12,5% dice que lo hacen via APP.

Existe una contradiccion entre lo que afirman los funcionarios no docentes y los docentes.
Quedando en evidencia que la utilizacion de distintos medios de comunicacién para enviar la
informacion, no permite a los docentes diferenciar una comunicacion de adscripcion o secretaria

con una de direccion.

D) Vias de comunicacion utilizada por los docentes desde la perspectiva de los funcionarios no

docentes.
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En la variable 6 respecto a la percepcién de los funcionarios no docentes sobre los medios de
comunicacién que mantienen los docentes para informarse sobre los avisos del CE, la mitad
contesto que consideran que los docentes utilizan el mail como medio, mientras que la otra mitad
considera que utilizan el Whatsapp. Los docentes por su parte respondieron que como medio de
comunicacion mas practico para recibir informacion del CE consideran el mail en un 66,7% de los

casos, mientras que el 20,8% respondieron que resulta practico el uso de la APP.

La mitad de las personas encargadas de enviar informacién consideran erréneamente que los
docentes prefieren el WhatsApp como medio de comunicacion, en contra posicién a los docentes

que lo eligen en un tercer lugar con 8,3% de adhesion.

Los docentes prefieren el mail en su amplia mayoria y un tercio de estos aceptan a la APP en

un segundo lugar.

E) Llegada de comunicacion a tiempo desde la perspectiva de todos los funcionarios.

Las variables 7 y 8 estaban referidas a los tiempos de traspaso de informacién por parte de los
funcionarios no docentes, asi como también sobre la percepcion de los docentes frente a las

comunicaciones a tiempo de situaciones que los involucra.

También se les pregunt6 a éstos como manejan los tiempos de respuesta cuando la informacién

requiere de confirmacion de notificacion.

Los datos recogidos entonces muestran que el total de los funcionarios no docentes afirman enviar
la informacién que les llega a los distintos sectores donde corresponden inmediatamente luego de
su recepcién. Mientras que el 75% de los docentes comentan que una vez recibida una informacién
ellos la contestan en el correr del mismo dia de recibimiento, el 66,7% de ellos expresan que solo
en ocasiones se sienten informados a tiempo de temas en general, y el 16,7% afirman no sentirse
enterados a tiempo de situaciones particularmente sensibles, solo el 16,7% dicen sentirse avisados

de dichas situaciones.

Se presenta una contradiccion entre la respuesta aportada por los funcionarios no docentes
frente a la inmediatez de traspaso de informacion, y la percepcién de los docentes. Se debe
resaltar que la informacién que les envian los funcionarios no docentes no es la informacion

necesaria que requiere el docente, en su quehacer diario, y se vincula a informacion de

funcionamiento Institucional.

Finalizada la triangulacion se presenta a continuacion el modelo del Iceberg que resulté una forma
practica de visualizar las situaciones que se daban dentro del CE en la fase de diagndéstico, pero
gue toma relevancia en el contexto de la triangulacion de datos. Su importancia en esta instancia de

la investigacion proviene por la ayuda que brinda a la organizacién de los datos traducidos en forma
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de distintas culturas institucionales, incluso mostrando el estilo de gestion, liderazgos y el clima

institucional que perciben los funcionarios del CE.

Queda explicito en él, lo que en la fase de comprensidn del problema se fue encontrando de forma

implicita y que permitié la definicién de la problemética a estudiar.
8.3.5 El Iceberg como técnica analizadora de lo implicito y lo explicito

Para el diagndstico del CE se utilizé un analizador como lo es el Iceberg, que permitié realizar un
acercamiento a las logicas internas de las dinamicas institucionales. Esta posibilita una comprension
de la cultura institucional utilizando tres niveles definidos como lo son lo visible, las prioridades y lo

subyacente. (Véase Figura 18)

Figura 20 Modelo del Iceberg

Lo visible

Mo existe un unico canal de comunicacion

MNo hay una comunicacion fluida
Comunicacion informal cordial

Valoracion del dialogo entre el personal
Escasa recepcion de las comunicaciones intra
organizacion

Las pricridades
Promocidn de la informacion por sobre la comunicacidn
MNecesidad de una comunicacion harizontal
Inexistente distribucidon de tareas para la recepcion control y envio de la
comunicacion
MNecesidad de la inmediatez de las respuestas
Optimizar las comunicaciones
Definir roles con respecto al manejo de la informacion y comunicacion

Lo subyacente

Transicidn de medios de comunicacion de tradicionales a modernos
Compromiso por la mejora de la comunicacion

Participacion y compromiso de los adscriptos y la secretaria por el
funcionamiento del manejo de la informacion

Valoracian de los vinculos entre los funcionarios

Falta de asignaciones de roles

Escasa organizacién de la comunicacion

Fuente: Elaboracion propia

Como ya se ha definido, lo visible hace referencia a lo que se dice, como se dice, lo que se escucha,
el comportamiento visible de los funcionarios en su conjunto y los estudiantes. Ademas de atender
las situaciones que son y que no son relevantes para el CE, presta atencion a como es la edificaciéon

y el cuidado. Es primordial aqui la observacion de comportamientos.

En este CE de acuerdo a lo expresado por sus actores existen didlogos amigables entre el personal
y el contexto, evidenciandose a pesar de eso falencias en la organizacién de las vias de
comunicacioén “fallan los canales...algo falla, pero si, muchas veces te encontras con pila de cosas

que como equipo nos esta faltando en todo”. (EPAD1, p.8)
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Detectandose ademas una gran dispersion de las mismas “Usamos mucho WhatsApp, tenemos
grupos de WhatsApp de profesores, grupos de adscripcion, grupo de secretaria, con la direccion...es
lo mas répido...asi que mucho grupo de WhatsApp”. (EPAD2, p.12)

Por dltimo, se percibe una falta de coordinacion para llegar con la informaciéon a todos los
involucrados en cuanto a decir de los adscriptos se plantea lo siguiente: “este creo que también
juega un poco el tema que somos muchas personas encargandonos muchas veces de lo mismo

entonces falta como mayor division de tareas roles mas especificos”. (EPADS3, p.14)

Las prioridades como se menciond anteriormente estan referidas a la convivencia, comunicacion,
rituales de comportamiento, que se repite al largo del tiempo. Se aprecia una necesidad de
organizacién de los canales de comunicacion y un claro interés por cuidar los vinculos entre los
funcionarios, las familias y los estudiantes a través de la atencion de los emergentes; priorizandolos
por sobre las comunicaciones que llegan en formato electrénico (mails), o bien los avisos que llegan
telefénicamente y quedan en poder de quien lo recibié sin llegar a su destino, o sin ser parte de la
informacion que deben manejar todos los funcionarios de ese sector.

Sobre esta preocupacion la secretaria explicité que cuando recibe una informacién su prioridad es
mandarla al sector que corresponda, pero a veces suceden imprevistos y afirma “salvo que venga
un nifio que le pasé algo”, entonces la prioridad de enviar la comunicacion pasa a segundo plano.
(EPSE, p.17)

Los rituales de comportamiento se hacen visibles aqui en cuanto se habla de los roles, éstos para
los funcionarios no docentes, estan desdibujados. Los roles asignan la tarea que cada uno debe
tener y el lugar que cada uno ocupa en el manejo de la informacion. Sienten preocupacion por no
tenerlos definidos, y afirman que lo asumen como una de las posibles causas de fallas en la
comunicacién y uno de los adscriptos hace un reconocimiento de que “muchas veces no es por mala
voluntad, sino porque a veces cuesta definir los roles claros, quien es el encargado de cada cosa”.
(EPAD2, p.11)

Mientras que los elementos nucleadores como se explicité previamente son la base o cimientos de
la cultura institucional, los valores, las concepciones y los supuestos de la organizacion. En este
centro educativo la comunicacién toma vital importancia y para ello se pretende una mejora en la
comunicacion organizacional, en busca de una eficaz respuesta, uno de los adscriptos entrevistados
refiere al tema respondiendo que “ho nos enteramos de cosas, 0 nos enteramos tarde, 0 a veces
nos enteramos por alumnos de situaciones de otros alumnos, ese tipo de cosas que no deberian
pasar”. (EPAD3, p.14)

Existe una transicion hacia la centralizacién de los canales de comunicacién con la incorporacién de
una aplicacién. Los funcionarios se muestran interesados en el progreso de la comunicacion, pero
este pasaje se hace lento y se manifiesta por parte de algunos docentes resistencia a la misma, y

la secretaria del centro comenta en el trascurso de la entrevista que se esta intentando un cambio

98



en las vias de comunicacion del CE, para ello plantea que “era el mail ahora ellas estan haciendo,
el colegio, mucho hincapié en la APP”. (EPSE, p.17)

Los hallazgos de los andlisis efectuados vinculados a la problematica del CE, permitié la
construccion del arbol de problemas, caracterizando en él las causas que desencadenan la

problematica a tratar, asi como también se visualizando los posibles efectos generados.

En este trabajo de investigacion el enunciado que se expreso en forma negativa hace alusién a lo
siguiente: Las vias de comunicacién entre el equipo directivo y los funcionarios del centro educativo
no son eficaces.

Una de las causas detectadas fue un plan de sistematizacién de la informacién mientras que uno de
los efectos directamente relacionado con este fue la desorganizacion de la informacion recibida por
los docentes.

En el &rbol de problemas, (véase Figura 19) donde se consideran algunas de las posibles causas y
sus efectos. Como también se represent6 en la misma figura, el &rbol de objetivos. Como ya se
mencion6 anteriormente este busca una lectura optimista de la realidad, con el fin de lograr los
medios por los cuales se pueda encontrar la mejora a la problematica que se planteé y asi lograr el
proyecto, quedando de la siguiente manera: Las vias de comunicacién entre el equipo directivo y
los funcionarios del centro educativo son eficaces.

Figura 21 Arbol de problemas y objetivos
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Fuente: Elaboracion propia
Se plante6é luego del analisis una propuesta con lineas intervencion creada a partir de las
posibilidades que tenia el centro, con el fin de atender adecuadamente las necesidades planteadas

en la demanda.

8.4 Conclusiones de la Fase 2 de PIO

- el medio de comunicacién mas usado por los docentes es el mail, mientras que por los funcionarios

no docentes del CE es el mail y la APP en igual medida.
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- el mail es el preferido por los funcionarios en su totalidad, tanto para enviar como para recibir
informacion. Ademas, los docentes aseguran que es el medio de comunicacion que les queda mas

practico.

Todos los funcionarios afirman que revisan las notificaciones que llegan por las diferentes vias de
comunicacion, incluso hasta mas de una vez al dia. Por otra parte, coinciden en que eso no
necesariamente implica la inmediatez de las respuestas, especialmente desde el plantel docente,

quienes, a pesar de informarse, son pocos los que responden haber sido notificados.

Los funcionarios no docentes aclaran que cada vez que reciben una informacion, esta es enviada
al sector que corresponda lo antes posible, no solo por el cumplimiento de la tarea sino también por

miedo al olvido dada la vertiginosidad de las situaciones que se viven a diario en el CE.

En contrapartida, los docentes manifiestan no recibir toda la informacion que consideran necesaria

para el correcto funcionamiento de sus clases.

Por otra parte, el plantel docente casi en su totalidad asegura que la direcciéon se comunica con ellos
a través del mail, y a su vez la direccidn realiza especial hincapié en que las comunicaciones se
envian a través de la APP institucional.

8.5 Resultados: Fase 3 conclusiones y acuerdos

En consecuencia, a partir del proyecto de investigacion organizacional, se esbozaron algunas lineas

de accién para llevar adelante un Plan De Mejora que permita atender las necesidades identificadas.

Con respecto a los acuerdos se debe tener en cuenta que los mismos deberan ser monitoreadas en
su puesta en marcha ya que el campo institucional es “el conjunto de elementos coexistentes e
interactuantes en un momento dado (...) un campo es siempre dindmico, se reestructura y modifica

permanentemente”. (Frigerio et al.1992, p.27)

La investigadora plasmoé una estructura para el sustento del PMO que se disefi¢ para concretar las

lineas de accion propuestas. (Véase Figura 20)

Se presentan los actores y las dimensiones organizacionales que estan involucradas, se presenta
también un detalle de las fases que se ha de transitar y en la imagen objetivo, estan planteadas las
lineas de accién con las que se pretende que el CE logre sanear la necesidad de una comunicacién

eficaz.

100



Figura 22 Lineas de trabajo para el plan de mejora organizacional
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Fuente: Elaboracion propia

En la primera reunion realizada con la directora del CE, en el marco de la entrega del informe del
PIO, con el fin de comenzar a pensar el PMO. Se observé la necesidad de que tanto el docente
referente y el adscripto referente fueran elegidos por sus comparieros de sector, de modo que desde
el comienzo todos se sintieran parte del proceso, mocion que quedd para que se llevara a cabo de

ese modo en los dias posteriores a ese encuentro.

La directora fue la encargada de transmitirles a los distintos sectores el momento de la eleccion,
para luego concretar una segunda reunion con la investigadora donde ya formaran parte los elegidos

como equipo impulsor del PMO.
8.6 Conclusiones de la Fase 3 de PIO

Frente a los resultados obtenidos en las fases anteriores, el CE a través de la direccion del mismo
se mostrd a favor de comenzar el desarrollo de un PMO que permita a futuro realizar cambios que
promuevan una eficaz comunicacion intra organizacional. Se asume como consecuencia de los

mismos, cambios en la cultura organizacional.

Se observo una amplitud en cuanto a las decisiones tomadas en esta fase, en funcion de la

posibilidad surgida desde la direccién para que los docentes eligieran a los miembros representantes
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frente al equipo impulsor, lo que se traduce en una fuerte apuesta al trabajo colaborativo y a la

designacion de roles dentro de los sectores.
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CAPITULO 9: RESULTADOS Y CONCLUSIONES DEL PMO

A continuacién, se presentan los resultados del PMO, entendidos como las lineas de accién, las
actividades, los dispositivos de seguimiento, entre otros, donde el CE se basara para llevar adelante
el PMO planificado por la investigadora con el apoyo del equipo impulsor durante en el segundo

semestre del afio 2019

Cabe aclarar que las lineas del PMO surgen del PIO y fueron previamente acordadas con la
direccion del CE quien, en un primer encuentro, analizé y debatié sobre los resultados obtenidos en

la investigacion.

Las dimensiones institucionales implicadas fueron la dimension organizacional y la dimension

administrativa.

La dimension mas comprometida fue la organizacional, esta dimension tiene que ver con la
conduccion de la institucion educativa. Algunos elementos de la misma son el organigrama, la
distribucion de tareas, la toma de decisiones y los canales de comunicacién. Dentro de esta
dimension los docentes y los adscriptos tienen un papel relevante, ya que son los encargados de

generar el nexo entre los docentes y la direccion.

La segunda dimension implicada es la administrativa donde tiene sus funciones la secretaria del

centro, actuando también como intermediaria de las comunicaciones intra organizacionales.

Los acuerdos quedaron registrados en las actas de reunion y estan vinculados a la creacion de un
boletin informativo sobre la importancia de las comunicaciones en el centro educativo, un cambio
en el contrato de trabajo y la creacion de un espacio de coordinacion entre los funcionarios no

docentes y la direccidn.

El involucramiento de los funcionarios que formaron parte del equipo impulsor para el PMO mostré
que el modelo de asesoramiento colaborativo los motivo, lo que hace a pensar que a futuro facilitard
la implementacién del mismo, ya que el propio equipo impulsor seran los encargados de llevar
adelante el PMO.

En esta investigacion se trabajé la importancia de la comunicacién eficaz en un centro educativo,
guedando en evidencia que la comunicacién como tal no sélo colabora con la gestion, la cultura y

el clima organizacional, sino que también proporciona a través de su uso el desarrollo de los mismos.

El disefio del PMO involucro tres fases, en la fase (1) se entreg06 el informe del PIO al CE y se acordd
el trabajo basado en las lineas de accién propuestas por la investigadora, a su vez se hombro al
equipo impulsor. (2) en esta fase se desarrollaron las reuniones con el equipo y se deline6 el objetivo
general del PMO, asi como también los objetivos especificos, las lineas de actividad que se llevaran
adelante y el cronograma de ejecucion de las mismas. (3) en esta Ultima fase se entreg6 el informe

realizado al CE.
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9.1 Objetivo general del Plan De Mejora

Consolidar una comunicacioén eficaz en el sector de secundaria
- Justificacion del Objetivo General

El CE busca abordar el problema de la escasa eficacia de las vias de comunicacion entre el equipo
directivo y los funcionarios del mismo del sector secundaria. Con el objetivo general planteado se
pretende abordar todas las lineas posibles dentro de las viables que puedan brindar a los
funcionarios del CE en su conjunto una comunicacion que ayude a las relaciones no solo laborales

sino personales, decantando en un beneficio mutuo entre la directiva del CE y los mismos.

El CE en cuestién esta en permanente blusqueda de una construccion de cultura donde pretende
que sus funcionarios tengan un rol comprometido y activo. A su vez la buena disposicion y el clima
organizacional presente son factores clave con los que la directiva en conocimiento de estos
pretende jerarquizar la comunicacién, con la pretensién de que su gestion a futuro apunte a un
liderazgo colaborativo.

9.2 Objetivos especificos del Plan de Mejora

- Sistematizar un protocolo de roles para los funcionarios no docentes vinculado a la comunicacion

organizacional.
- Establecer un reglamento interno sobre la comunicacion.

- Relacionar a la direccién de secundaria con los adscriptos y secretaria a través de espacios de

coordinacién semanales, con el fin de organizar la informacion.
- Justificacion de los objetivos especificos

El analisis de los objetivos especificos se presenta a través de una vinculacion entre el objetivo
general y los resultados encontrados en el PIO. A continuacién, se detallan los objetivos antes

mencionados:

- Sistematizar un protocolo de roles para los funcionarios no docentes vinculado a la

comunicacién organizacional

En relacion al objetivo general: se consideran aspectos vinculados a los roles que deben asumir
los funcionarios no docentes para una mejor distribucion de las comunicaciones intra
organizacionales. El centro educativo busca optimizar las comunicaciones para lograr que todos los

funcionarios estén informados y priorizar las respuestas a las comunicaciones en tiempo y forma.

El CE intenta implementar algunos cambios en la comunicacion organizacional con el fin de mejorar
las respuestas a las informaciones proporcionadas, intentando que estas sean rapidas y masivas.
Especialmente se ha puesto interés en el intercambio de informacién entre los docentes con los

funcionarios no docentes y la direccion.
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En relacion a los resultados del PIO: basado en que una de las debilidades del centro es la escasa
respuesta a las informaciones enviadas, asociado a que los docentes reciben informacion por
distintas vias y a su vez, se desprende de las encuestas que no saben desde que sector provienen

las mismas.

Se pretende que el PMO aborde la organizacion de los roles, con el fin de qué los funcionarios en

su conjunto sepan cudntas, cuales y quiénes manejan las distintas redes.
- Establecer un reglamento interno sobre la comunicacion

En relacién al objetivo general: esta directamente relacionado con el vinculo entre los docentes y

la comunicacién formal que proviene de los ambitos de secretaria, adscripcién y direccion.

La busqueda se centra en una comunicacion eficaz que repercuta en un desarrollo de la cultura
institucional basada en la colaboracién, en el compromiso y el protagonismo de los funcionarios en

los hechos que acontecen dentro y fuera la institucion.

Como logro perseguido por el CE se pretende que a través del reglamento se jerarquicen a los
funcionarios considerados con roles especificos asignados a su labor. Se espera tras la concrecion
de este objetivo que en particular la direccion muestre su cambio hacia una gestiéon que busca la
integracion de los funcionarios, plasmado en la confianza que genera la misma en delegar funciones
y crear a través de los roles una conciencia de liderazgo colaborativo entre toda la comunidad del
CE.

En relacion a los resultados del PIO: se destaca como una debilidad el proceso por el cual los
docentes no hacen parte de su cotidianidad la incorporacién del hébito de respuesta a las
comunicaciones recibidas desde el CE. Se presenta un bajo protagonismo de los mismos en
cuestiones de comunicacion formal asociado a que, segun las encuestas el 66,7% no se sienten
informados a tiempo de situaciones que acontecen en el centro, ademas de que sienten no obtener

respuestas de la direccién cuando hay necesidad de una consulta por parte de ellos.

En base a lo expuesto se orienta en el PMO la elaboracion de un reglamento de comunicacién que
sera entregado a los funcionarios docentes de secundaria. El fin del mismo es comunicar la
estructura de funcionamiento del mismo dentro de la institucion, quién, cémo y por dénde se envia
y se recibe la informacién. Se espera que esta herramienta colabore en el desarrollo de una nueva

etapa en la comunicacién organizacional del CE.

- Relacionar ala direccion de secundaria con los adscriptos y secretaria a través de espacios

de coordinacion semanales, con el fin de organizar la informacion

En relacion al objetivo general: hace referencia al intercambio de informacion entre los adscriptos
y la direccién, ellos son los primeros en la dindmica del pasaje de la comunicacion a los docentes

en el centro educativo.
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Para consolidar una comunicacion eficaz se apela a la creacién de espacios donde se logre
intercambiar informacion que llega a los distintos sectores de secundaria. La creacién de estas
coordinaciones apunta a generar los vinculos necesarios para la fluidez de la comunicacién que
vincula no solo a las dimensiones involucradas dentro del CE, sino también a la dimension
comunitaria representada en gran manera por los padres que a diario engrosan la larga lista de

comunicados que en el CE se deben transmitir a los funcionarios.

Nuevamente se espera el involucramiento de los sectores, el trabajo colaborativo, el liderazgo como

gestién del centro y una cultura en reforma a través de la asignacion de roles.

En relacién a los resultados del PIO: se destaca la necesidad de generar espacios donde los
funcionarios no docentes y la direccién puedan intercambiar informacién pertinente que debe llegar
a todos los sectores de secundaria. El fin de estas coordinaciones es mejorar el flujo de informacion,

apoyandose en el protocolo de distribucién de las mismas mencionado en el objetivo especifico 1.
9.3 Lineas de actividad

Cada uno de los objetivos especificos cuentan con lineas de actividad quienes seran las que logren
la concrecion de los mismos y se enmarcan en la fase de implementacion del PMO.

Ellas son:

1. Lineas de trabajo del objetivo especifico 1 referido a sistematizar un protocolo de roles para los

funcionarios no docentes vinculado a la comunicaciéon organizacional.
1.1 Elaboracién y distribucién de un boletin (protocolo de comunicacion).

1.2 Reuniones del equipo impulsor para evaluacion de la nueva propuesta de comunicacion

del centro.

2. Lineas de trabajo del objetivo especifico 2 establecer un reglamento interno sobre la

comunicacion.

2.1 Agregado de una clausula al contrato de trabajo para funcionarios que ingresan al centro
educativo. Dicha clausula trata especificamente el tema de la comunicacion organizacional

y la importancia de esta para el correcto funcionamiento de la institucion.

2.2 Entrega de un folleto informativo sobre la importancia de la comunicacién, a todos los
funcionarios en instancias de coordinaciones de centro del primer semestre y reuniones de

profesores.

3. Linea de trabajo del objetivo especifico 3 relacionar a la direccion de secundaria con los
adscriptos y secretaria a través de espacios de coordinacion semanales, con el fin de organizar la

informacion.

3.1 Se pretende crear un espacio de coordinacion entre los adscriptos la direccion del centro

y la secretaria, con el fin de intercambiar informacién relevante. Este objetivo busca
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incorporar estas instancias de comunicacion necesarias para fomentar el trabajo

colaborativo.

9.4 Otras consideraciones del PMO

La planificacién del PMO conllevd el armado de un cronograma de actividades para la
implementacion del mismo. Ademas, se considero otros aspectos que permitiran llevar adelante
dicho proceso como lo fueron los dispositivos de seguimiento, el presupuesto y los supuestos de

realizacion.

Se plantea a continuacién una breve descripcién de los componentes desarrollados en el PMO para

la sustentabilidad del mismo.
9.5 Dispositivos de seguimiento

Los dispositivos de monitoreo o seguimiento seran implementados a partir del uso de cuatro
planillas que se llamaron: planilla de monitoreo, planilla de registros, que son dos, y planilla de

asistencia. Planillas con las que se llevara el control de las actividades previstas.

La planilla de monitoreo tiene como objetivo que un integrante del equipo impulsor anote luego de
cada una de las reuniones, si se han cumplido las actividades previstas, mientras dure el proceso
de ejecucién del plan. Para ello esta tiene dispuesto dos columnas con las opciones si, 0 no, y un

espacio para las observaciones.

Dentro de estos instrumentos también estan presentes tres planillas llamadas de registros y
asistencia. A la planilla llamada de asistencia le llamaremos dispositivo A), mientras que las de

registros son dos, a las que llamaremos dispositivo B) y dispositivo C) que se detallan a continuacion:

El dispositivo A), fue creado con el fin de controlar las reuniones que tendra la direccién con los
adscriptos y la secretaria en el marco del cumplimiento de la actividad prevista para el objetivo

especifico 3.

El dispositivo B), es una planilla de registro de recepcion del boletin que se hara para informar a

todos sobre los roles de los funcionarios no docentes en la comunicacion.

Por ultimo, el dispositivo C), al igual que el B sirve para control de la recepcion de los folletos
informativos sobre los procesos de cambio de la comunicacién organizacional en el centro

educativo, con respecto a su importancia.

Todos los instrumentos mencionados seran completados por el adscripto, que a su vez forma parte

del equipo impulsor, siendo aplicados luego de la finalizacién de cada una de las actividades.

Los dispositivos de gestidon de la comunicacidn, dado el vinculo directo con el tema trabajado son
los dispositivos donde se espera que el monitoreo de entrega y seguimiento se haga con mayor
énfasis, prestando especial atencién al contenido y a la recepcion de los mismos por parte de todos

los funcionarios.
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Estos se llevaran adelante a través de un folleto y de un boletin informativo entregado en dos
modalidades papel y digital, y por ultimo a través del contrato de trabajo a los nuevos docentes que

ingresen a la institucion.

Para llegar a todos los funcionarios dada la importancia de la comunicacién como tal es que se
impartir4 a través de dos medios. Los funcionarios deberan si o si ser noticiados de los cambios

previstos por la direccién en funcion de una mejora en la comunicacion organizacional.

El folleto informativo sera entregado en la coordinacion general que se realiza en el mes de febrero
y en las coordinaciones de centro realizadas cada quince dias, ademas se pretende entregar a
quienes no asisten a este tipo de coordinacion por distintos motivos, hacerlo en la instancia de la

reunién de profesores que se desarrolla en el mes de junio.

El boletin informativo se entregara en la coordinacion general del mes de febrero 2020, debido a
que en esa coordinacién asisten todos los funcionarios del centro y el alcance es mayor. Este boletin
como el folleto tendrd las nuevas directivas de trabajo en funcion de la organizacién de la
comunicacién del CE. Se espera que siendo una reuniéon presencial se pueda evacuar todas las

dudas que pudieran surgir en los presentes.

Como se ha mencionado con anterioridad el adscripto que forma parte del equipo impulsor llevara

adelante la planilla de control de las entregas de ambos instrumentos.

Para finalizar, el dispositivo creado para la gestiéon financiera del presupuesto incremental del CE
incluye los recursos que dicho centro debe adquirir, divididos en: humanos, temporales,

infraestructura y materiales.

Dentro de los recursos humanos se pretende ampliar en una hora semanal mensual, el trabajo que
realiza la profesora que formara parte del equipo impulsor. Dentro de los recursos temporales se
contempla la hora de reunién de la profesora antes mencionada, asi como también la destinacién

de una hora semanal de la directora, el adscripto y la secretaria.

Los recursos de infraestructura se plantearon sobre recursos ya existentes como lo son las salas de
reunién, la de actos y mobiliario disponible, por Gltimo, los recursos materiales que se necesitaran a
nivel de tecnologia ya existen, como lo son las computadoras y el Wifi, ademas de adquirir materiales
de papeleria tales como, impresiones y folletos. Los anteriores gastos mencionados fueron llamados

gastos de operacion.

En el mismo documento se esbozan los supuestos de realizacion del PMO en referencia a los
resultados obtenidos del proceso de elaboracién del mismo y se detallan las condiciones en las

cuales se comenzaria la implementacién del mismo.

Se espera que estos criterios determinados se mantengan dentro de los rangos posibles para que

los resultados del PMO alcancen las metas esperadas, ellos son los siguientes:
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El compromiso del equipo impulsor, un plantel docente que se mantiene mayormente estable y se
siente involucrado con el PMO, la aprobacion ya dada por la direccién para el presupuesto, el
establecimiento ya aprobado de la coordinacion semanal, y de igual manera la coordinacion general,

y por ultimo ya avaladas las reuniones entre la direccién los adscriptos y la secretaria.
El dispositivo de gestion de riesgo se presenta a través de los riesgos asociados a:

- El apoyo institucional, este referido al apoyo de los docentes, a los emergentes que no permitan la

concrecion de las reuniones del equipo impulsor o la escasa asistencia a las coordinaciones del CE.

- La identificacion de alternativas, manteniendo a través de las carteleras el sentido de la importancia
de la comunicacion, intentar buscar la replanificacion de las reuniones que no se pudieran llevar a
cabo, y por ultimo enviar los comunicados por via digital el mismo dia del encuentro presencial de

modo que llegue a todos los funcionarios en forma masiva.

- Los riesgos asociados a los recursos humanos, referida a la rotacion de los docentes y funcionarios
no docentes, y los roles asignados que fueran acompafiados por los funcionarios no docentes desde

su funcién.

- La identificacién de alternativas, a través de mantener informados a los nuevos funcionarios de los
cambios previstos en la importancia de la comunicacién organizacional, y pensar en la reformulacién

de los roles desde el equipo impulsor para el periodo 2020-2021.
Sobre las conclusiones que emergen del PMO estas se encuentran eshozadas a continuacion.

9.6 Conclusiones finales de PIO y PMO

En este punto se pretende presentar los nexos entre los resultados del diagnéstico institucional con
el plan de mejora. Al mismo tiempo se procura establecer vinculos con los aportes del marco teorico

y contextual desarrollados para el centro educativo en el que se basé esta investigacion.

En el desarrollo de este apartado se articulan las conclusiones extraidas del PIO y del PMO. Dichas
conclusiones se basaron en el andlisis de los datos que se recolecté durante todo el proceso de

investigacion.

A continuacion, se desarrollan los diferentes aspectos sobre los cuales se estructuran las

conclusiones finales de la presente investigacion.

9.6.1 Respecto a la organizacion de los medios de comunicacion del centro
educativo

Se encontrd que son miltiples las causas que favorecen una comunicacion desorganizada. Entre

ellas los medios de comunicacion juegan el papel mas importante, ya que tras el andlisis de los

datos recabados a lo largo de los procesos que requirieron las distintas fases transcurridas para

esta investigacion, asi se verifico.
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En el centro educativo estudiado existen una gran cantidad de medios de comunicacién utilizados
para enviar y recibir las comunicaciones del CE, llevando en la mayoria de los casos a que la
masividad de informacién en conjunto con la variedad de vias por las cuales se envian, sea un grave

problema.

A su vez, la incorporacion de una ultima via de comunicacion como la APP institucional, mas que
alivianar el tema, ha traido una nueva problematica entre el sector mas involucrado segin la
direccion, los docentes. Estos Ultimos segln consta en las encuestas plantean que no es el medio
que prefieren, ni el que mas usan. A continuacion, se presentan las tres aristas que surgen del

estudio.
- Existen demasiadas vias de comunicacion en el CE
- Se presenta resistencia por parte de los docentes a la APP institucional

- Los funcionarios que envian las comunicaciones intra organizacionales, lo hacen a demanda sin

un protocolo

9.6.2 Respecto a la perspectiva de los involucrados en cuanto a la comunicacion

organizacional del centro educativo

Se observé una clara diferencia entre la percepcién que posee la direccién sobre los medios de
comunicacién usados para informar a los docentes, y por los que afirman los docentes recibir las
comunicaciones. Mas aln, cabe resaltar que no solo son los que mas usan, sino que son los

preferidos por los docentes segun las encuestas.

Se asume por parte de la direccién que los docentes y los funcionarios no docentes deberian
responder a todo aviso que se les envié, pero no lo hacen, mientras que el 75% de los docentes

segun las encuestas, afirman que lo hacen en el momento de recibirlo o en el correr del dia.

De la triangulacion de estos datos es posible identificar una clara contradiccion que emana de las
diferentes perspectivas de los actores, y ese es uno de los puntos criticos en los que la gestién
debera poner el foco. Por ultimo, al analizar a los docentes con mayor antigiedad en el CE,
representando estos el 60%, se observo que solo el 4,3% de ellos se sienten avisados de situaciones
que les interesa. Lo cual los docentes que llevan mayor tiempo en la institucién sienten a la falta de

informacion como parte de la cultura institucional. De lo antes mencionado se concluye que:
- El mail es la herramienta preferida para recibir avisos, por parte de los docentes

- La direccion afirma enviar las comunicaciones via APP institucional, mientras que los docentes

afirman que la misma los envia en su gran mayoria via mail.

- 7 de cada 10 docentes contestan en el dia los avisos. Por lo que es contradictoria la percepcion

sobre el manejo de las respuestas a los avisos de direccion al plantel docente

- Las respuestas que dicen dar los docentes pueden no ser a la direccién y si a los adscriptos
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- La falta de recibir avisos del CE segun los docentes con mayor antigiiedad, forman parte de la

cultura institucional de este centro.

9.6.3 Respecto a los roles de los funcionarios no docentes y los medios de

comunicacion

Los funcionarios no docentes del CE afirmaron en la entrevista que se les realizé, que una de las
caracteristicas de falla en la comunicacion era la falta de roles. A su vez, de las entrevistas se
observo que el 50% de los funcionarios no docentes afirman que la direccién manda sus avisos por

mail, contradiciendo lo que afirma la propia direccién del CE. Segun lo explicitado se concluye que:
- Se presenta una falta de asignacién de roles en cuanto al manejo de los medios de comunicacién
- Falta de reuniones para la coordinacién entre la direccion y los funcionarios no docentes

- Falta de organizacion de los protocolos de trabajo con miras a la mejora del clima institucional

como meta para un colegio que apunta a cambios profundos desde la comunicacién y la gestion.
9.6.4 Respecto a la gestién y los cambios previstos a futuro

En consonancia con el estilo de gestion se debe resaltar que de acuerdo a las evidencias recabadas
el CE estudiando tiende en palabras de Frigerio et al. (1992) a tener una gestion tecnocratica, donde

se pretenden formalizar los roles.

A su vez, estos roles no estan suficientemente definidos, la estructura formal de roles y funciones

tampoco se encuentran definidas.

Por otra parte, se observé que los directivos del CE se estan proyectando con sus cambios a una
consolidacion de una gestién transformacional. Los cambios incorporados y las lineas de trabajo
gue vienen delineando hace algin tiempo permiten visualizar aristas de nuevas formas de trabajo
donde la concentracion estaria en el pasaje de un modelo de gestibn mas tradicional a otro donde

existen rasgos de una gestion basada en un liderazgo distribuido (Harris, 2013)

Como se menciond donde se define la gestion, apartado 1.5.1, este CE desarrolla algunos de los
componentes del modelo de gestion tecnocratico, quedando estos en evidencia cuando realizan los

cambios para la mejora de la comunicacion a través de la mejora de los medios en particular.

No obstante, se evidenciaron por momentos rasgos de una gestion profesional al situarse frente a
desafios propios de la actualidad como la incorporacion de medios tecnolégicos para alcanzar la

masividad de su comunicacion, con la comunidad interna y externa a dicho a CE.

La permeabilidad vista entre los distintos modelos de gestion, son considerados como parte de los
cambios que se han propuestos y de los momentos y situaciones por las cuales estan atravesando

para lograr las metas que se han trazado. En funcion de lo expresado se concluye que:

- Existe un proceso de transicion donde se les asignara roles a todos los funcionarios no docentes
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- Si bien el clima institucional se define como bueno segun las encuestas, la falta de roles entre los
funcionarios docentes, no docentes y la direccioén, lo afecta.

- La gestion del CE se presenta como transformacional y se basa en un modelo tecnocrético en

transicién a uno profesional.
- ElI CE asume nuevos desafios mostrando rasgos de un liderazgo distribuido
A modo de sintesis la Figura 21 presenta algunas de las situaciones que fueron observadas y que

colaboran con una escasa eficacia en la comunicacion.

Figura 23 Conclusiones de PIO y PMO

[ Conclusiones Flnales PIO y PMO
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Fuente: Elaboracion propia

En el PMO se esboz6 el seguimiento de las reuniones, actividades y propuestas a través de las
cuales se pretende generar el cambio sobre la problematica encontrada. Desde la direccion del
centro como desde el equipo impulsor se dieron claras muestras del entusiasmo y el compromiso
para que se lleven a cabo, no solo a lo referido anteriormente sino a la posibilidad de continuar en
un camino de apertura hacia el trabajo colaborativo.

La propuesta de mejora se basé fundamentalmente, en el apoyo necesario para que la
comunicacion se transforme en un bien comun, basada en los cambios como se mencioné en el

punto D, siendo esas las lineas de trabajo a futuro que pretende la direccion a través de su gestion.
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V. Reflexiones finales

Se presentan en este apartado las reflexiones finales a partir de tres lineas que sintetizan el proceso

de trabajo de investigacion antes descripto.
Los principales aportes

El proceso que llevé realizar esta investigacion, vinculo la realidad de funcionamiento de un centro
educativo desde su gestion con la visién que poseen los docentes sobre el manejo de los temas de
donde ellos son protagonistas. Estos temas, entre otros son los referidos a los conflictos que lleva

una falta de organizacion en la comunicacion del centro educativo.

Si bien hoy el tema de la comunicacion es parte de la agenda de muchos centros, es considerable
pensar que se esté lejos de lograr un ordenamiento, como consecuencia de los emergentes diarios
que cada vez se dan en mayor cantidad, y el vertiginoso cambio de medios de comunicacion los
que hacen que se complejice la posibilidad de acceder a una comunicacion organizada y a su vez,

coherente.

La comunicacién es parte del engranaje que pone en funcionamiento a una organizacion, siendo
fundamental para este. En consecuencia, la investigacion realizada revaloriza a la misma desde las
distintas perspectivas, observando como cada elemento que compone al mismo, se puede mejorar
a partir de la colaboracion de los actores a los que refiere el trabajo. Si bien existen muchos trabajos
sobre comunicacién organizacional, esta investigacion concentra su punto neuralgico en las
medidas que se han de tomar para dar un primer paso en cuanto a la organizacién de los medios
de comunicacion, basada en un principio clave: la importancia de la misma para la correcta

articulacion del centro educativo.

Al finalizar la investigacién son varias las interrogantes que quedan pendientes, algunas de las que
surgen son: ¢,seran aceptados los aportes?, ¢,qué impacto podran tener sus resultados?, ¢ podra ser

transferible a otros casos?

El estudio de caso genera aportes a la comunidad cientifica y en ese sentido es que cabe resaltar

algunos de los aportes que se pueden extraer de este trabajo.

- aportes a la gestidon en cuanto a que da visibilidad a situaciones que sienten o perciben los
docentes de una forma diferente a lo que lo hace la direccién del centro. Que estaban subyacentes

u ocultas y la investigacion aporté a develar lo que parece obvio.

- aportes al relacionamiento entre la direccion y los funcionarios docentes y no docentes, generando
espacios de pensamientos alternativos, abriendo la posibilidad del dialogo y no a posicionarse desde
una relacion donde las soluciones a los conflictos sean estereotipadas. La posibilidad de la
participacion real y efectiva de los constructos por parte de todos, desarrollando la capacidad de
escucha para lograr a su vez un mejor aprendizaje. La gestién de la convivencia institucional a través

del respeto hacia la memoria colectiva y la cultura institucional.
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- aportes sobre cOmo superar la resistencia al cambio, este ocurre cuando el cambio no esta
alineado con la cultura institucional. La gestién de los centros educativos incorpora personas al
sistema, muchas que en su mayoria provienen de diferentes culturas, contextos y formaciones. Se
hace imprescindible entonces que no exista el choque entre estas culturas y que los cambios sean
generadores de una mejor convivencia y no asi de una coexistencia. La direccion de los centros
educativos, sus coordinadores o mandos medios deberan impulsar al cambio institucional,

motivando y conteniendo.

Por dltimo, un aporte no menos importante y centrado especificamente en esta investigacion fue la

protocolizacion de la comunicacion dentro del centro educativo.
El proceso desde el rol de asesor e investigador

La realizacion de esta investigacién comenz6 con el desafio de conocer una instituciéon educativa
desde otra perspectiva, atendiendo el funcionamiento de esta, logrando una experiencia que fue

realmente muy enriquecedora.

Si bien el asesoramiento se puede pensar desde muchos lugares, la funcion de asesora como
profesional fue realmente novedosa, con muchos rasgos a veces desafiantes que atravesaron el

proceso de construccién de esta investigacion.

Como tal se debe hacer referencia a algunos momentos en que la fina linea que separa los roles
que se asumieron, permitian que la asesoria fuera relativamente mas intensa, ya sea por el sentir
del acompafiamiento en las decisiones, como por el entusiasmo vertido desde el equipo impulsor

por lograr las metas trazadas, esas que se tradujeron en gratos momentos.

En cuanto a la tarea de investigacion en el trabajo de campo, se pudo comprobar cuan compleja se
torna la comunicacién cuando en vez de ser una solucién, esta se vuelve un obstaculo en el trabajo
del dia a dia. Es ahi donde el problema sobre el cual se debia investigar se volvié en cierta forma

en contra de los propios intereses.

Esta instancia de aprendizaje desde y para el centro educativo, se realizé en cuanto al acercamiento
al mismo, el involucrarse en el proceso de diagnostico, el comprender la problematica, el generar
las propuestas de mejora y la posibilidad de interactuar con todos los actores de dicho centro. El
proceso requirié de un profundo sentimiento de responsabilidad y ética profesional. Aprendiendo la
investigadora, pero también aprendiendo la organizacion a pesar aun del resultado que se obtenga,

luego de la implementacion del plan de mejora.

Es por ello que la investigacion en si, procura dejar interrogantes que sirvan de disparadores que
ameriten el inicio de otros procesos, en ese sentido se puede decir que no existe una investigacion

completa ni acabada.
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La identificacién de nudos criticos y estrategias vinculadas al proceso de gestién

institucional

Una reflexion sobre la investigacion realizada, necesariamente debe tener una vinculacién directa
al trabajo de gestion que se evidencia en el centro educativo en cuestion. Por ello es inevitable
referirse a los cambios que ya se vislumbraban en el mismo, y que, a partir de la puesta en marcha

de este trabajo de investigacion, se buscé consolidar a través de la implementacion del PMO.

El trabajo que se realiz6 dejo traslucir algunos aspectos en cuanto a las mayores dificultades que
poseia el centro educativo para transitar el camino hacia la solucién de la demanda presentada.
Entre los mas complejos se presentaron los directamente relacionados con la problematica y que

hacen referencia a:
- la falta de informacién sobre la importancia de la comunicacion.

- la organizacién tanto de los medios, como de los roles de quienes los deben utilizar para el envio

y recibo de las comunicaciones.

- la fluidez en las comunicaciones.

- la resistencia a los cambios.

- las contraposiciones entre las distintas percepciones de la problematica.

Dichos nudos pusieron en evidencia un error frecuente que aparece en ocasiones cuando las
decisiones que se adoptan, en consonancia con el estilo de gestion que se realiza, supone explicita
o implicitamente saltarse el primer estadio. EI mismo que implica comunicar a los integrantes del

mismo, de los cambios que se van a realizar y cuales son los fundamentos.

Asi como también, quedd de manifiesto que los protocolos pueden tener mayor fortuna y ser vistos,
aceptados y llevados adelante por todos los funcionarios, siempre que estos surjan desde una
direccion que fomente la escucha, el respeto e invite a la participacién para alcanzar los acuerdos y

colaborar en las evaluaciones, monitoreando las fortalezas y debilidades que se presenten.

La comunicacion debe ser una pieza fundamental de un engranaje que estad en pleno

funcionamiento, es dindmico y esta en constante evolucion.

Por dltimo, la gestidn debe posicionarse como articuladora entre los discursos y las practicas, tiene
gue ver con la situacion en la cual se este, con las personas con las cuales se interactda, con las

posibilidades que se tiene y con las decisiones responsables que se tomen.

Desde la identificacion de algunos de estos nudos criticos es que se realizd la investigacién en
cuestion. Cabe resaltar que el proceso realizado fue develando a su vez diferentes puntos que
dejaron interrogantes en cuanto a la importancia, no en menor medida, de los conceptos analizados.

Estos vinculados al clima y a la cultura organizacional. Ambos conceptos son constructos fragiles
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que hacen a un centro, en funcién de ellos es que surge una nueva pregunta que queda abierta a

futuros estudios o investigaciones, siendo la misma:

¢Es la comunicacién una funcién estratégica para el correcto desempefio de las relaciones

interpersonales?

Asi mismo el trabajo presentado muestra como puede existir una vision bien diferente de los
docentes y de la direccién del centro sobre la misma problematica, no llegando a un consenso donde
se pueda optar por un equilibrio favorecedor de la situacién para ambas partes. En particular el
manejo de la APP institucional ha sido un punto de quiebre en la comunicacién del centro en

cuestion.
Entonces surge una nueva interrogante:

¢El manejo de las nuevas tecnologias de comunicacién fomenta un intercambio fluido de

informacion?

Por dltimo, cabe reflexionar sobre esta instancia de escritura que se ha logrado en medio de una
realidad no habitual, que ha cambiado las prioridades de todos los centros educativos del mundo,

como lo es el transcurso de una pandemia.

Situacion que ha despojado a los docentes de la posibilidad de la presencialidad y ha desafiado a
la comunicacion, y a la competencia digital docente a través del dictado de las clases desde la
virtualidad, utilizando las méas diversas herramientas tecnoldgicas para ensefiar y contener a los

estudiantes y a los centros educativos en su conjunto.

He aqui la fortaleza de las comunicaciones lo que ha permitido estos encuentros, sabido es que la
comunicacioén era y es un pilar fundamental en la educacién, hoy mas que nunca se ha puesto en
practica en su maxima expresion para sostener todos los aspectos de la vida humana, pero en

especial la de la continuidad de los aprendizajes de los estudiantes del mundo entero.
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Introduccion

Este trabajo esta basado en el analisis de un centro educativo que permitio la construccion
de una situacion problematica y la posterior elaboracion de algunas lineas de mejora.

El centro de estudio es un liceo de gestion privada, situado en Montevideo. La problemética
identificada surge de la direccion y tiene como foco principal una escasa eficacia de las

vias de comunicacioén entre el equipo directivo y los funcionarios del mismo.

Para encuadrar dicha problemética se parte de una entrevista exploratoria a la direccion,
gue sirve de disparador para detectar las dificultades que presenta el centro educativo,
luego para la interiorizacibn del mismo se generan 4 entrevistas propuestas a los

adscriptos, por ultimo, se realizan 40 encuestas a los docentes

El andlisis de los datos a través de cuadros y esquemas, permitié la elaboracién de las
conclusiones que fueron el punto inicial de la creaciéon de las lineas de mejora que se

esbozan con el fin de mejorar la situacién actual del centro educativo.

La finalidad es atender la demanda de estrategias que presenta el centro educativo,
fortaleciendo la comunicaciéon entre la direccion y los funcionarios del mismo. Dicha

propuesta busca potenciar las posibilidades con las que cuenta la institucion.
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1. Presentacion De La Organizacion y La Demanda Institucional

Este primer punto nos sitia en el contexto donde se realizé la investigacion con una
descripcion edilicia, de actores involucrados y la presentaciéon de la demanda. Se muestra
el plan de trabajo y la fundamentacion tedrica en la que se basé este informe, con las

definiciones de los conceptos que se utilizaron de marco.

1.1 Presentacion del centro educativo

El centro educativo (CE) referido es un Colegio Bilinglie, de la ciudad de Montevideo

ubicada en la zona este, mas precisamente en el barrio de Carrasco.

En un contexto de nivel socioeconémico alto, la edificacién del Colegio ocupa una

manzana.

Fundado en 1995, ahora se encuentra ubicado en la tercera sede desde sus comienzos,
estos fueron en una casa pequefia y luego adaptandose a la demanda los llevo a mudarse

en dos oportunidades de local, manteniendo la misma zona.

La institucion se encuentra rodeada de espacios verdes, uno de sus laterales tiene su

fachada sobre una plaza con grandes arboles y cuidada vegetacion.

Con una educacion laica, de acuerdo a lo que expresan en su pagina web, ponen el énfasis
en una educacién intelectual, fisica, artistica y la ensefianza en valores. Imparte el
Programa de Afios Intermedios (PAl), avalado por la organizacion del Bachillerato

Internacional.

1.1.1 Infraestructura externa

Tiene acceso a través de tres entradas ubicadas sobre tres de las calles que rodean al
colegio, primaria y secundaria acceden indistintamente por dos de estos accesos, mientras

gue inicial posee un solo acceso.

Presenta buenas condiciones en su exterior como en su interior, evidenciando un constante

mantenimiento de su infraestructura.
El colegio cuenta con un edificio de tres plantas, de forma rectangular.

Ingresando por el porton que da hacia la zona oeste, nos encontramos con una galeria que

nos lleva hasta el edificio y una escalera externa que comunica a todos los niveles.
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A nuestra izquierda se aprecia tres canchas, que son utilizadas para el desarrollo de
deportes para todos los niveles. Dos de estas de césped, y una de hormigon pintado, donde
se desarrollan deportes como lo son el fatbol el rugby y el hockey, ademas cuenta con un
patio con juegos para inicial, que esta cercado, y con acceso directo a las aulas del mismo

nivel.

En el exterior del edificio, se encuentra el salébn comedor que oficia también de cantina al
cual se accede a través de una galeria techada. Permanece abierto desde las 7 30 de la
mafana hasta las 16 30. Funciona como cantina entre horas de clase, en los recreos y
donde se sirve el almuerzo a todos los estudiantes en diferentes horarios segun los niveles

de educacion, siendo de libre acceso a los funcionarios docentes y no docentes.

1.1.2 Infraestructura interna

En el interior del mismo se puede acceder a las diferentes plantas a través de dos escaleras

que estan situadas en los extremos del edificio.

En la planta baja se encuentra la administracion, la sala de actos, las oficinas de los
distintos coordinadores de deporte, los bafios tanto de nifios como de maestros, la sala de
maestros y diferentes salones para el trabajo con los nifios, asi como también la direccion

de inicial y todas las aulas de ese nivel.

En el primer piso encontramos a primaria con una distribucion similar a la de inicial y en el

segundo piso se encuentra secundaria.

Accediendo por la escalera externa al segundo piso, nos encontramos con la secretaria y
la adscripcion. Una vez alli hacia nuestra izquierda podemos visualizar el pasillo principal,
donde se encuentran los laboratorios de quimica, fisica y biologia y los bafios de
estudiantes. También sobre nuestra derecha nos encontramos con los bafios para
profesores, el escritorio de la encargada del Programa de Afios Intermedios. Ademés de
un acceso a la escalera interna y la sala de profesores. Al final dos puertas nos permiten

el acceso a salones de clase.

Regresando por el pasillo, nuevamente por nuestra derecha se pueden visualizar siete
salones, donde también se dispuso de dos de ellos para ser utilizado por la direccion de

secundaria y un aula donde se dicta los apoyos a las asignaturas.
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1.1.3 Poblacion y turnos

El CE posee tres direcciones, una directora de inicial y primaria, y dos directoras de

secundaria.

Esta ultima cuenta con 40 profesores comprendidos entre los que dictan las asignaturas
en espafiol y los que lo hacen en inglés.

Una secretaria, 3 adscriptos, una psicologa, una psicopedagoga y 2 ayudantes
preparadores de laboratorio.

El personal de administracion, limpieza y mantenimiento superan las 10 personas.

El CE recibe principalmente estudiantes provenientes de la zona este de Montevideo y en

menor proporcién de ciudad de la costa.
Ofrece tres niveles de educacion, inicial primaria y secundaria hasta cuarto afo.

En la matricula total cuenta con unos 750 estudiantes de los cuales 200 pertenecen a

secundaria.

Los turnos se diferencian segun los niveles, inicial tiene medio horario con opcion a
extension, primaria tiene doble horario inglés y espafiol, mientras gue en secundaria tienen
doble horario que se extiende de 8 a 16 30 y las asignaturas estan mezcladas

independientemente del idioma en las que sean dictadas.

Fuera de horario curricular los chicos acceden a los distintos deportes ofrecidos por el

colegio como a otras actividades promovidas por el mismo.

Este trabajo esta focalizado en el turno matutino donde se imparten las clases de

secundaria en espafiol.

1.2 Demanda del centro educativo

Surge de la entrevista exploratoria que fue realizada a la directora de secundaria,

inquietudes referidas a la comunicacion organizacional.

A su vez, en rasgos generales la primera de las preocupaciones refiriere a lo que
consideran una fallida llegada de la informacion que pretenden dar a los diferentes sectores

dentro de secundaria.

En un segundo lugar, la preocupacion estd en cémo logran un medio efectivo de
comunicacion, habiendo ya probado en reiteradas oportunidades por distintos canales

como lo son el mail, teléfono, WhatsApp y carteleras.
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Y en un tercer lugar, ya ajeno a sus posibilidades, la directora pone de manifiesto la
situacion de algunos docentes que, al no poseer la tecnologia adecuada para el uso de
redes modernas de comunicacion organizacional, como son las apps, quedan por fuera de

la informacion que imparte dicho CE.

La demanda del mismo queda plasmada en algunas de las afirmaciones que se
desprendieron de la entrevista exploratoria, y que sefialan a grandes rasgos posibles fallas
a nivel organizacional vinculadas a la comunicacibn como son las mencionadas a

continuacion:
Vias o medios de comunicaciéon

“La comunicacion en general, hemos probado de todo, uno empieza con el teléfono sigue
con el mail, ahora con una aplicacién, tenemos la pagina, tenemos las carteleras en la sala
de profesores, y siempre es mas la gente que no se entera que la que se entera, o la que
responde” (EEDS).

Poca efectividad en la comunicacién interna

“Te aparece como leido, como recibido, pero no, es dificil saber porque la gente no te
contesta un mail que les interesa, porque el Ultimo mail gue mandamos, para ponerte un

ejemplo (...) y nos contestaron cuatro al dia de hoy (en mas de 20 personas).” (EEDS).

Redes de comunicacioén

“El mail, y hay una aplicacion, y lo estamos tratando de sustituir por la aplicacion que los
profesores tienen en el teléfono, pero no todos han podido bajar la aplicacion por el tipo de

teléfono que tienen.” (EEDS).

A modo de resumen: De la entrevista exploratoria a la directora de secundaria, surge la
necesidad de indagar sobre la escasa efectividad en la comunicacion interna, en particular
la comunicacién que se da entre la direccién con los docentes, adscriptos y secretaria de
dicho CE.
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1.3 Plan de Trabajo

El trabajo en el CE se realiz6 durante cuatro meses, a continuacion, se presenta el

desarrollo de las actividades realizadas que se pueden apreciar en la tabla 1, donde se

establece el plan de trabajo (PDT)

Tabla 1 Cronograma

Fase 1 - Identificacion de la demanda.

May

Junl

Jun2

Jull

Jul2

Agol

Ago2

Entrevistar y transcribir

Cronograma

Analizar por dimensiones

Definir la demanda Inst.

Realizar una matriz de analisis

Elaborar un informe del Centro

Fase 2 - Comprension del problema

Construir un encuadre Tebrico - Mapa

conceptual

Elaborar una tabla con identificacion de

técnicas

Relevar en profundidad

Aplicar de instrumentos

Sistematizar de la informacion

FODA - Iceberg

Fase 3 - Conclusiones y acuerdos

Elaborar conclusiones

Redactar el informe final

Fuente: Elaboracién propia
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1.4 Encuadre Tedrico

El siguiente desarrollo de los conceptos proporcionados a raiz de la demanda institucional

se puede ver en el mapa conceptual presentado a continuacion en la figura 1.

Figura 1 Mapa conceptual

Gestion Clima
educativa Institucional
Cultura

Redes Institucional
RN

i '\.

B il Organizacion Educativa

o

Comunicacion :
Formal : [ Comunicacién ]
Comunicacion :
Informal :
T ! [ Comunicaciéon ]
Tipos de ! Organizacional
Comunicacién !
1

Fuente: Elaboracién propia.

El mapa refiere a la comunicacion como como eje transversal al CE, una gestién educativa
que busca a través de las redes mantener informados a todos los actores, sobre diversas

situaciones que atafie a la misma.

Redes que son generadas por tipos de comunicacién que en ocasiones son utilizadas de
manera formal, y otras no. Los CE a su vez cuentan con su propia cultura y un clima
institucional que definen los pilares sobre los cuales se edifica el dia a dia y estos, bajo
determinadas circunstancias pueden condicionar los cambios. Segun Gémez y Rodriguez
(2001, p.6) “la cultura es aquello que articula y da significado a los distintos aspectos de la
vida social de un colectivo”, por lo que se observa en la figura una cultura que engloba al

propio clima institucional que se genera dentro del CE.
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En particular para esta investigacion, los conceptos representados estarian relacionados

directamente con la comunicacion organizacional y las formas en que se imparten.

1.4.1 Laimportanciade lacomunicacién en los centros educativos

Los CE basan su trabajo en las relaciones personales, estas son parte crucial en desarrollo
de una formacion adecuada, la comunicacién cumple aqui un rol fundamental. Cada CE
posee su propia personalidad, y le da forma a partir de los vinculos que ella misma genera,
utilizando para ello distintos tipos de comunicacién. La eficacia en la comunicacion radica
en la coherencia de lo que se quiere comunicar, a quién se le quiere comunicar y a través

de qué mecanismos lo hara.
Rivero, Rojas, Ramirez y Fernandez (2005) afirman que:

La comunicacién es una herramienta de gestion, ya que contribuye al consenso entre el
personal (...) es decir, las organizaciones que mantienen sistemas de comunicacion
abiertos, dan oportunidad al personal para que tome parte de los procesos que estan
orientados a la creacién de los valores de la organizacion, alimentando asi el sentido de

pertenencia. (p.37)

Asi mismo la comunicacién en los centros educativos definen los vinculos y son redes que
se generan a través de estos. Existen dos tipos de comunicacion una formal que se define
como aquella por la cual se establecen los criterios de envi6 y recibo de lo institucional, y
una comunicacion informal que esta presente en la cotidianeidad de las relaciones que se

establecen.
Rogers y Agarwala-Rogers (1980) plantean que:

El organigrama solo es un diagrama de las comunicaciones ideales o esperadas en una
organizacion (...) lo que en general pasa es, por lo general, es completamente distinto (...)
si bien, el sistema de la comunicacién formal, es hasta cierto grado obligatorio para los
miembros de una organizacion, las redes de la comunicacion informal son menos

estructuradas y, por lo tanto, menos pronosticables.

El proceso de comunicacién organizacional ocurre cuando las personas participantes de
una misma institucion, se vinculan a través de sentimientos, actitudes y relaciones que los

unen al contexto, sobre lo antes planteado Pandolfo (2016) menciona que:

La comunicacién es un fendmeno propio a las relaciones que lo seres vivos conservan
cuando se encuentran en grupo. En todo grupo humano y organizacion ocurre

comunicacion, porque es un proceso social que se da naturalmente, y bajo este aspecto la
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comunicacion institucional es el conjunto general de mensajes que se tratan entre los
integrantes de una organizacién y entre esta y los diferentes publicos que estan en su

entorno.

1.4.2 La personalidad del centro educativo, la Cultura Institucional

Toda comunidad educativa posee su propia cultura institucional, que se hace evidente a

través de las historias, pensamientos, comportamiento y valores de quienes forman parte.
Cada CE posee la suya, forma parte del ADN y como tal la distingue de otras.

Si bien subyace lo observable, puede percibirse a través de como se vinculan sus

miembros con el CE y a su vez con el contexto.
Frigerio (1992), sefiala que:

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

decisiones y actividades de todos aquellos que actian en ella. (p.35)

Los miembros de la misma se apropian de alguna manera de ella para pertenecer e intentar
decodificar lo que es propio del lugar. La interpretacién de estos cédigos puede facilitar o
dificultar los cambios que propone el CE.

1.4.3 El Clima Institucional como factor preponderante

Los CE cuentan con su propio clima organizacional, este se encuentra ligado entre otros a
la motivacion de los miembros en la participacion de las actividades, de los vinculos y de
las comunicaciones como parte esencial de la vida tanto dentro como fuera de la

comunidad educativa.
Sandoval (2004) indica que:

Toda organizacion tiene propiedades o caracteristicas que poseen otras organizaciones,
sin embargo, cada una de ellas tiene una serie exclusiva de esas caracteristicas y
propiedades. El ambiente interno en que se encuentra la organizacién lo forman las

personas que la integran, y esto es considerado como el clima organizacional. (p.83)
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El clima institucional funciona como facilitador de los procesos organizativos y de la propia
gestion, es por tal un condicionante para las innovaciones y los cambios propios que se

dan con el avance entre otros, de la tecnologia.

La comunicacion ligada a estos, necesita de un ambiente donde desarrollarse a través de

la participacion protagoénica de quienes integren dicho CE.
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2. Desarrollo de lainvestigacion

A continuacion, se presenta la metodologia con la que se elaboré cada una de las
herramientas utilizadas, especificandose cuéles fueron y a quiénes se les propusieron. Asi
como también quiénes fueron los protagonistas del estudio y los cddigos de referencia que
se les adjudic. Se presenta un analisis pormenorizado de los datos recogidos a través de
la utilizacién de tablas figuras y esquemas.

2.1 Fase 1 Exploratoria

En la primera fase, se realizd una entrevista exploratoria (EE), de la que participé una de
las directoras de secundaria del CE (véase anexo 1).

El objetivo principal de la entrevista consistié en conocer la dinamica del mismo, y proceder
mediante preguntas a la deteccidn de alguna problematica a la que se enfrente el CE y que

funcione como insumo para lograr a futuro un posible plan de mejora.
La metodologia, técnica y el cédigo asignado puede apreciarse en la tabla 2.

El instrumento cualitativo que se utilizé fue la entrevista semiestructurada. Estas segun
Hernandez (2010), “son una guia de preguntas sonde el entrevistador tiene libertad de

hacer preguntas extras para obtener mas informacién” (p.418).

Tabla 2 Técnicas actores y metodologias

Técnica Actor Metodologia Cddigo Momento de

exploracion

Entrevista (EE) Directora Cualitativa DS Mayo

(semiestructurada)

Fuente: Elaboracion propia.
Dentro de las caracteristicas de este instrumento Hernandez et. al (2010) destaca que:

‘las preguntas son abiertas y neutrales, ya que pretenden obtener perspectivas,

experiencias y opiniones detalladas de los participantes en su propio lenguaje” (p.419).

Por lo cual este estilo de entrevista permiti6 a la entrevistada mayor libertad en sus

respuestas.
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2.1.1 Matriz de analisis

Para la organizacion de los datos obtenidos se realizé la transcripcion de la entrevista
exploratoria a la directora y se procedi6é al armado de una matriz de andlisis (APD). Dicha
matriz permitié un acercamiento a los posibles factores que desencadenan la problemética,

ademas de la comprension de cudles son los actores vinculados (véase anexo 2).

La demanda de la institucion estuvo dada por una escasa eficacia de las vias de

comunicacion entre el equipo directivo y los funcionarios de la institucion.

Especificamente este trabajo refiere a cuatro actores fundamentales del centro educativo,
uno de ellos y principal interesado en la busqueda de una estrategia de mejora en la
comunicacion intra institucién, es el equipo directivo. A su vez este estudio se centra en

otros tres involucrados: los docentes, los adscriptos y la secretaria.

De acuerdo a lo expresado por la directora, frente a varios intentos fallidos, ocurridos con
el fin de encontrar la forma en que las vias de comunicacion permitan un rapido y eficaz
método de informacién, es que la demanda requerida pone el foco en la necesidad de
respuestas por parte de los docentes a las comunicaciones que envian tanto la direccién,

como los adscriptos y la secretaria.

Es por ello que para este estudio y con el fin de organizar la informacién, se utilizé la

clasificacion en dimensiones del campo institucional de Frigerio y Poggi (1992).

En particular se aprecia en la entrevista exploratoria que surgen detalles que hacen
referencia a una problematica que estaria vinculada a dos de estas dimensiones, siendo la

organizacional y la administrativa.

Con respecto a la primera esta hace referencia a un estilo de funcionamiento, de
distribucion de tareas, de la division del trabajo, asi como también del organigrama de la
institucion.

Mientras que la segunda, o dimension administrativa, analiza la planificacién de
estrategias, consideran los recursos humanos vy financieros, se controlan las acciones
llevadas a cabo por los integrantes de la organizaciéon y se maneja toda la informacion

formal de la institucion propiamente dicha, véase la figura 2.

2.1.2 Modelo de analisis

Las primeras impresiones luego de que se analiz6 la (APD) fueron llevadas a un modelo

de analisis, véase figura 2. Este permite una aproximacion a la hipotesis de trabajo o
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demanda en funcién de los actores, los factores causales y las dimensiones institucionales

involucradas.

Figura 2 Modelo de andlisis

Escasa eficacia de las vias de comunicacion entre el equipo directivo
y los funcionarios del centro educativo.

[ Dimensién Administrativa J

Dimension
organizacional
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Secretaria
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Fuente: Elaboracién propia.

2.2 Fase 2 Comprension del problema
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En esta fase se busco la profundizacion en la problematica detectada a partir de la

demanda del CE en la fase exploratoria. Para eso se utilizé una herramienta de indagacion

metodoldgica, como lo es un estudio de caso.

Stake (2007) sefiala que el caso:

“es algo especial que se ha de estudiar (...) pero el caso es una entidad... Es algo que no

entendemos suficientemente, que queremos comprender” (p.114).

Para esta etapa se utiliz6 como técnicas de recoleccion de datos de corte cualitativo, las

entrevistas en profundidad semiestructuradas (EP), asi como también una de corte

cuantitativo como lo es la encuesta (U). Las referencias sobre las técnicas se pueden

observar en la tabla 3.
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Tabla 3 Técnicas actores y metodologias

Técnicas Actores Metodologia Cabdigos Unidad Momento  Momento
de de testeo  de
analisis aplicacion
Encuesta (U) Docentes Cuantitativa DC1—-40 (40) 20 al 26 29 de Jul-
Auto- de Julio 16 de
agosto

administrada

Entrevista (EP) Adscriptos Cualitativa Ap .. Ag 3) 20 al 26 29 de Jul-2
Semi- de Julio de agosto
estructurada

Entrevista (EP) Secretaria Cualitativa SE 1) 20 al 26 29 de Ju-2
Semi- de Julio de agosto
estructurada

Fuente: Elaboracion propia.

La técnica cualitativa fue aplicada a través de (EP) semiestructuradas en cuatro
oportunidades, tres de las cuales se aplicaron al total de plantel de adscriptos y una a la
secretaria del CE.

Estas entrevistas dieron lugar a ampliar el conocimiento para luego ser usados en la

triangulacién de los datos.

El guion de la EP a los adscriptos (véase anexo 3) y el guion de la (EP) a la secretaria

(véase anexo 4).

Tanto las entrevistas como las encuestas fueron testeadas previamente con informantes
gue se desempefian en similares cargos. La entrevista de testeo se realiz6 en persona y
las encuestas fueron enviadas via web a los dos destinatarios colaboradores. Una vez
respondidas ambas herramientas, fueron devueltas y la contundencia en las respuestas

mostré que no seria necesario realizar modificaciones en el formato original.

Para el andlisis de esta evidencia cualitativa, a la informacion se la codificé por categorias,

como se describe en la tabla 4.
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Tabla 4 Codificacion de categorias

Categoria Criterio de Categorizacion Codigo

Comunicacion Mixta (Teorica-empirica) CO

Fuente: Elaboracién propia

Como técnica cuantitativa se realiz6 en esta fase, 40 encuestas, que contaban con 15
preguntas, trece de ellas cerradas y dos abiertas. Fueron enviadas a través de formularios
electrénicos via web a los docentes que forman el plantel completo de los que imparten las
clases a los estudiantes tanto en espafiol como en inglés. De estas encuestas se obtuvo

24 respuestas, lo que equivale a un 60% del total.

Esta forma de recolectar los datos permitira ampliar el conocimiento y le dara un encuadre

estadistico a la investigacion.

2.2.1 Entrevista

En particular referido al tema de la comunicacion en los centros educativos, existen actores
clave como lo son los adscriptos y la secretaria, quienes tienen como objetivo principal ser
el nexo entre la direccién y los docentes, asi como también con los estudiantes y sus

familias.

La comunicacién es fundamental para quienes tienen en su poder el trato permanente mas

precisamente con todos los funcionarios de la organizacion.

Es por ello que para la obtenciéon de la informacion se les presentd una entrevista
semiestructurada donde se indagaba en cuanto a los medios de comunicacion utilizados
segun su vision por los distintos integrantes que forman parte de este estudio, cudl era su

antigliedad en la organizacion y cual era su rol.

Ademas, se les plante6 preguntas sobre sus propios usos de los medios de comunicacion,

cuales utilizan y cuales prefieren.

Por dltimo, se les pregunto sobre las decisiones que tomaban con la informaciéon que
reciben, como y cuando las derivan a los otros sectores, si poseen ayudas como ser una

agenda, notificaciones del celular u otras, para recordar los avisos 0 emergentes.
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2.2.1.1 Entrevistas a los adscriptos

Estas entrevistas realizadas a los tres adscriptos mostraron una preocupacién comun

frente al tema de la comunicacién organizacional.

Los adscriptos entrevistados, son funcionarios de trayectoria en el centro educativo, motivo

por el cual tienen conocimientos de la informacién general y funcionamiento del centro.

Por ello, la preocupacion esta en los emergentes de cada dia, y en una rutina que por
vertiginosa hace que en ocasiones puedan no trasladar comunicados de forma inmediata
o bien no realizarlo en los tiempos que requiere. Quedando explicito en la siguiente cita:
“...salvo que venga un nifio que le pasé algo, que tuvo un accidente, entonces eso lo dejo

para después, pero si es un momento del dia tranquilo lo veo y lo respondo” (EPSE, p.19)

Se hace presente en las respuestas, las variadas formas de comunicacién con las que se
vinculan con los sectores del centro, asi como también segun la respuesta buscada en

funcion de la inmediatez o de los temas a tratar.

Frente a la pregunta de cual es el rol que desempefian, aclaran que no tienen un rol

“

especifico, respuesta que esta presente en todas las entrevistas tales como: “...asi rol
especifico estoy pensando, no...” (EPAD1, p.9), o en: “...0 sea que mi rol en ese respecto

Seria pasar la informacion...” (EPAD2, p.12)

Se presentan como intermediarios en la comunicacién entre sectores.

2.2.1.2 Entrevista a la secretaria

La secretaria es parte de la organizacién desde hace menos de un afio, pero se desempefié
en el mismo cargo en otra organizacion educativa, lo que la hace tener una larga trayectoria

en ese puesto de trabajo.

Frente a la similar consulta que se les realiz6 a los adscriptos sobre la comunicacién del
centro educativo entre los funcionarios, respondio al igual que ellos que le es preocupante.
Lo mencionado se pone de manifiesto en la siguiente cita: “...es el tema que a mi mas me
preocupa...” (EPSE, p.18)

En su caso, entiende que existen varios medios de comunicacién con los cuales se
manejan dentro de la adscripcion, secretaria, direcciéon y docentes pero que claramente se
est& haciendo un avance importante en el uso casi exclusivo de la app institucional para él

envié de informacion.
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Con respecto a la forma en la que fluye la informacién entre los funcionarios destacé que
no hay un rol designado para ello, todos colaboran para que dicha informacién llegue a los

funcionarios que corresponda.

2.2.2 Encuesta

La encuesta fue realizada por 40 docentes, que son el total del plantel. Fue
autosuministrada, este término segin Hernandez-Sampieri (2010) “significa que sera dara
directamente a cada docente quienes lo responderdn y no habrd intermediarios para la

entrega” (p.235)

La eleccién de la encuesta tuvo que ver con la cantidad de docentes que mediante sus
respuestas podrian informar datos pertinentes y como una forma de economizar el tiempo

estipulado para la recoleccion de la informacion.

2.2.2.1 Encuesta a los docentes.

La encuesta a los docentes consistio en 15 preguntas que abordaban el tema de la

comunicacion organizacional.

Entre las preguntas se destacaban las vias o canales por las cuales el CE los mantiene
informados. Las preferencias sobre estos, tanto para recibir la informacién como para
responder. Los tiempos 0 momentos que se toman para responder a las demandas que se
hace desde el CE, y por ultimo se indago sobre la frecuencia con la que revisan la

informacion que les llega.

Las preguntas realizadas en la encuesta dieron lugar a una clasificacion en variables, para
este trabajo se selecciond 8 de ellas que serviran para dar respuesta a la demanda del CE,

(véase anexo 6),

Aparece como un claro indicador que las vias tradicionales como lo es el mail es la preferida
para recibir avisos, no obstante, frente a la pregunta de cuales son los canales por donde

reciben comunicacién del CE, contestan que son variados, predominando el mail.

Que aproximadamente la mitad utilizan una frecuencia diaria de notificaciones de los
mismos, mientras tanto 7 de cada 10 sostienen que luego de recibirlos, responden a estos

inmediatamente o en el correr del dia.
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2.3 Triangulacion de datos.

Para realizar la triangulacion de los datos obtenidos de las encuestas y las entrevistas se
separ6 en 5 secciones, cada una de ellas hace referencia a temas comunes preguntados

en ambas instancias.

En la seccion A) se agruparon las variables 1y 2 y se cruzaron los datos con las respuestas
obtenidas en las EP.

En la seccion B) se agruparon las variables 3y 4 y se cruzaron los datos con las respuestas
obtenidas en las EP.

En la seccion C) se evalu6 a la variable 5 y se cruzo los datos con las respuestas obtenidas

en las EP

En la seccion D) se evalud a la variable 6 y se cruzé los datos con las respuestas obtenidas

en las EP

En la seccion E) se agruparon las variables 7 y 8 y se cruzaron los datos con las respuestas

obtenidas en las EP.
Secciones seleccionadas para el analisis:

A) Frecuencia de revisacién de la informacion que llega por las vias de comunicacién del

CE desde la perspectiva de todos los funcionarios involucrados.

B) Vias de comunicacion utilizada por el CE desde la perspectiva de todos los funcionarios.

C) Comunicacion de la direccién desde la perspectiva de todos los funcionarios.

D) Vias de comunicacion utilizada por los docentes desde la perspectiva de los funcionarios

no docentes.
E) Llegada de comunicacién a tiempo desde la perspectiva de todos los funcionarios.

A) El analisis de los datos recogidos en la variable 1 y 2 arrojo que el total de los
funcionarios no docentes involucrados respondieron que revisan los mails del CE mas de

una vez en el dia al igual que el 54,2% de los docentes.

Mientras que la App institucional solo 2 de los 4 funcionarios no docentes lo revisa a diario,

y los otros 2 solo si llega una notificacion.

En cuanto a los docentes se observo que el 37,5% contestd que la revisa a diario, y existe

un 20% de docentes que afirman no revisarla nunca.
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El mail es el medio de comunicacién con mas frecuencia de revisacion por parte de todos

los funcionarios del CE.

B) En la variable 3 y 4 los datos muestran que el total de los funcionarios no docentes
coinciden en gue la via de comunicacién mas usada para enviar la informacion desde el
CE es el mail, pero en contra partida responden 3 de 4 entrevistados que les envian a los

docentes la informacion por la APP, mientras que 1 de 4 lo hace por mail.

En cuanto a los docentes el 100% coincide en que el mail es el medio de comunicacién
con el que el CE se maneja para enviar informacion, mientras que el 24% dice que en
segundo lugar la APP también es un medio utilizado. Y frente a la pregunta de cuales creen
gue es la mas utilizada por el CE responden el 75% que es el mail, y un 20% la APP.

Los funcionarios docentes y no docentes coinciden que el mail es el medio de
comunicacion que utiliza el CE para el envio de informacién, pero ademas que es el elegido

por el CE para hacerlo.

C) Lo datos recogidos en la variable 5 por los funcionarios no docentes dejan en evidencia
a través de las respuestas de 3 de los 4 entrevistados, que la direccion utiliza como medio
de comunicacion la APP, mientras que el 83,3% de los funcionarios docentes afirman que

la direccién comunica via mail, y 12,5% dice que lo hacen via APP.

Existe una contradiccion entre lo que afirman los funcionarios no docentes y los docentes.
Quedando en evidencia que la utilizacion de distintos medios de comunicacién para enviar
la informacién, no permite a los docentes diferenciar una comunicacion de adscripcion o

secretaria con una de direccion.

D) En la variable 6 respecto a la percepcion de los funcionarios no docentes sobre los
medios de comunicacién que mantienen los docentes para informarse sobre los avisos del
CE, la mitad contesto que consideran que los docentes utilizan el mail como medio,

mientras que la otra mitad considera que utilizan el whatsapp.

Los docentes por su parte respondieron que como medio de comunicacion mas practico
para recibir informacion del CE consideran el mail en un 66,7% de los casos, mientras que

el 20,8% respondieron que resulta practico el uso de la APP.

La mitad de las personas encargadas de enviar informacién consideran erroneamente que
los docentes prefieren el WhatsApp como medio de comunicacién, en contra posicion a los

docentes que lo eligen en un tercer lugar con 8,3% de adhesion.
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Los docentes prefieren el mail en su amplia mayoria y un tercio de estos aceptan a la APP

en un segundo lugar.

E) Las variables 7 y 8 estaban referidas a los tiempos de traspaso de informacion por parte
de los funcionarios no docentes, asi como también sobre la percepcién de los docentes

frente a las comunicaciones a tiempo de situaciones que los involucra.

También se les pregunté a éstos como manejan los tiempos de respuesta cuando la

informacion requiere de confirmacion de notificacion.

Los datos recogidos entonces muestran que el total de los funcionarios no docentes
afirman enviar la informacién que les llega a los distintos sectores donde corresponden

inmediatamente luego de su recepcion.

Mientras que el 75% de los docentes comentan que una vez recibida una informacion ellos
la contestan en el correr del mismo dia de recibimiento, el 66,7% de ellos expresan que
solo en ocasiones se sienten informados a tiempo de temas en general, y el 16,7% afirman
no sentirse enterados a tiempo de situaciones particularmente sensibles, solo el 16,7%
dicen sentirse avisados de dichas situaciones.

Se presenta una contradiccién entre la respuesta aportada por los funcionarios no docentes
frente a la inmediatez de traspaso de informacion, y la percepcién de los docentes. Se debe
resaltar que la informacion que les envian los funcionarios no docentes no es la informacién
necesaria que requiere el docente, en su quehacer diario, y se vincula a informacion de

funcionamiento Institucional.

2.4 El iceberg como técnica analizadora de lo implicito y lo
explicito.

Para el diagndstico del CE se utiliz6 un analizador como lo es el iceberg, que permitid

realizar un acercamiento a las ldgicas internas de las dindmicas institucionales.

Esta posibilita una comprension de la cultura institucional utilizando tres niveles definidos

como lo son lo visible, las prioridades y lo subyacente, véase figura 3.
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Figura 24 Modelo del Iceberg

Lo visible

No existe un unico canal de comunicacion

No hay una comunicacion fluida
Comunicacion informal cordial

Valoracion del dialogo entre el personal
Escasa recepcion de las comunicaciones intra
organizacion

Las prioridades

Promocidn de la informacién por sobre la comunicacion

Necesidad de una comunicacién horizontal

Inexistente distribucién de tareas para la recepcion control y envio de la
comunicacion

Necesidad de la inmediatez de las respuestas

Optimizar las comunicaciones

Definir roles con respecto al manejo de la informacion y comunicacion

Lo subyacente

Transicion de medios de comunicacién de tradicionales a modernos
Compromiso por la mejora de la comunicacion

Participacion y compromiso de los adscriptos y la secretaria por el
funcionamiento del manejo de la informacion

Valoracion de los vinculos entre los funcionarios

Falta de asignaciones de roles

Escasa organizacién de la comunicacion

Fuente: Elaboracion propia

Lo visible hace referencia a lo que se dice, como se dice, lo que se escucha, el
comportamiento visible de los funcionarios en su conjunto y los estudiantes. Ademas de
atender las situaciones que son y que no son relevantes para el CE, presta atencion a
como es la edificacién y el cuidado. Es primordial aqui la observacion de comportamientos.

En este CE existen didlogos amigables entre el personal y el contexto, evidenciandose a

“

pesar de eso falencias en la organizacion de las vias de comunicacion “...fallan los
canales...algo falla, pero si, muchas veces te encontras con pila de cosas que como equipo
nos esta faltando en todo” (EPAD1, p.9). Detectandose ademas una gran dispersion de las
mismas “...Usamos mucho WhatsApp, tenemos grupos de WhatsApp de profesores,
grupos de adscripcion, grupo de secretaria, con la direccion...es lo mas rapido...asi que

mucho grupo de WhatsApp” (EPAD2, p.13)

Por ultimo, se percibe una falta de coordinacion para llegar con la informacién a todos los

involucrados.
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“...este creo que también juega un poco el tema que somos muchas personas
encargandonos muchas veces de lo mismo entonces falta como mayor division de tareas

roles mas especificos” (EPADS3, p.15

Las prioridades estan referidas a la convivencia, comunicacion, rituales de comportamiento
(que se repite al largo del tiempo). Se aprecia una necesidad de organizacion de los
canales de comunicacion y un claro interés por cuidar los vinculos entre los funcionarios,
las familias y los estudiantes a través de la atencion de los emergentes; priorizandolos por
sobre las comunicaciones que llegan en formato electrénico (mails), o bien los avisos que
llegan telefénicamente y quedan en poder de quien lo recibié sin llegar a su destino, o sin

ser parte de la informacién que deben manejar todos los funcionarios de ese sector.

“...salvo que venga un nifio que le pasé algo, que tuvo un accidente, entonces eso lo dejo

para después... (EPSE, p.19)

Los rituales de comportamiento se hacen visibles aqui en cuanto se habla de los roles,
éstos para los funcionarios no docentes, estan desdibujados. Los roles asignan la tarea
que cada uno debe tener y el lugar que cada uno ocupa en el manejo de la informacion.
Sienten preocupacién por no tenerlos definidos, y afirman que lo asumen como una de las

posibles causas de fallas en la comunicacion.

“...muchas veces no es por mala voluntad, sino porque a veces cuesta definir los roles

claros, quien es el encargado de cada cosa” (EPAD2, p.12)

Los elementos nucleadores son la base o cimientos de la cultura institucional, los valores,
las concepciones y los supuestos de la organizacion. En este centro educativo la
comunicacion toma vital importancia y para ello se pretende una mejora en la comunicacion

organizacional, en busca de una eficaz respuesta.

“...no nos enteramos de cosas, 0 nos enteramos tarde, 0 a veces nos enteramos por
alumnos de situaciones de otros alumnos, ese tipo de cosas que no deberian pasar”
(EPADS3, p.15)

Existe una transicién hacia la centralizacion de los canales de comunicacién con la
incorporacién de una aplicacién. Los funcionarios se muestran interesados en el progreso
de la comunicacion, pero este pasaje se hace lento y se manifiestan por parte de algunos

docentes resistencia a la misma.

“...era el mail ahora ellas estan haciendo, el colegio, mucho hincapié en la app” (EPSE,
p.18)
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3. Conclusiones y acuerdos con la organizacion

Para culminar, se plantea una propuesta con lineas intervencion creada a partir de las
posibilidades que tiene el centro, con el fin de atender adecuadamente las necesidades
planteadas en la demanda.

3.1 Conclusiones

Se llega a la conclusién que el medio de comunicacion mas usado por los docentes es el
mail, mientras que por los funcionarios no docentes del CE es el mail y la APP en iguales
proporciones.

Por otro lado, el mail es el preferido por los funcionarios en su totalidad, tanto para enviar
como para recibir informacion. Ademas, los docentes aseguran que es el medio de

comunicacion que les queda mas practico.

Todos los funcionarios afirman que revisan las notificaciones que llegan por las diferentes
vias de comunicacion, incluso hasta mas de una vez al dia. Por otra parte, coinciden en
gue eso no necesariamente implica la inmediatez de las respuestas, especialmente desde
el plantel docente, quienes, a pesar de informarse, son pocos los que responden haber

sido notificados.

Los funcionarios no docentes aclaran que cada vez que reciben una informacion, esta es
enviada al sector que corresponda lo antes posible, no solo por el cumplimiento de la tarea
sino también por miedo al olvido dada la vertiginosidad de las situaciones gque se viven a

diario en todos los CE.

En contrapartida, los docentes manifiestan no recibir toda la informacién que consideran

necesaria para el correcto funcionamiento de sus clases.

Por otra parte, el plantel docente casi en su totalidad asegura que la direccién se comunica
con ellos a través del mail, y a su vez la direccion realiza especial hincapié en que las

comunicaciones se envian a través de la App institucional.
En funcion de lo dicho y a modo de reflexion personal se pudo observar que:

Se evidencia un escaso conocimiento por parte de los docentes de los medios de

comunicacion por los cuales los distintos sectores les envian informacion.

Los medios utilizados para comunicar no son los preferidos por el plantel docente en

funcién de su practicidad.
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Los docentes no se sienten informados a tiempo de distintas situaciones que los involucra.

A continuacién, en la figura 4, se muestra un arbol de problemas, donde se consideran
algunas de las posibles causas y sus efectos. Como también se representd en la misma
figura, el arbol de objetivos. Con el fin de lograr los medios por los cuales se pueda

encontrar la mejora a la problematica planteada.

En contraposicion al arbol de problemas el de objetivos busca una lectura optimista de la

realidad.

Figura 5 Arbol de problemas y Arbol de objetivos

Organizacion en

Desorganizaciéon h P
la informacion

en la informacién i I Seodotm

recibida por los Escaso uso recibida por los ‘ -

clocentezs;p de la APP Aumento de la docentes. APP FL;"C‘O";”OS
. institucional desinformacion institucional informados

[ \ I
I ' ‘
Las vias de comunicacién entre
el equipo directivo y los
funcionarios del centro educativo
no son eficaces

Las vias de comunicacion entre
el equipo directivo y los
funcionarios del centro educativo
son eficaces

Falta de un plan
de
sistematizacion
de la informacién

Varias vias
diferentes

de comunicacién
con el mismo fin.

Comunicacién
tardia

Existencia de un
plan de
sistematizacion
de la informacion

Vias de
comunicacion
definidas para el
envio de
informacion

Comunicacion
a tiempo

Fuente: Elaboracién propia

3.2 Referencias para un plan de mejora

En consecuencia, del proyecto de investigacion organizacional y del presente informe, se
esbozan algunas lineas de accion con el fin de llevar adelante un plan de mejora que
permita atender las necesidades identificadas, véase tabla 5. Para proceder a la
intervencion de propuestas que vienen siendo trabajadas por el CE, se debe tener en
cuenta que las mismas deberdn ser monitoreadas en su puesta en marcha ya que el campo
institucional es “el conjunto de elementos coexistentes e interactuantes en un momento
dado (...) un campo es siempre dinamico, se reestructura y modifica permanentemente”
(Frigerio et al.,1992, p.27).
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Tabla 5 Lineas de trabajo para el plan de mejora organizacional

Dimensiones ) ., .
Dimensioén Organizacional

organizacionales

. . Dimensién Administrativa
intervinientes

Directora de Secundaria
Equipo impulsor Docente referente
Adscripto referente

Actores _ - _ _
o Direccion / Secretaria/ Adscriptos / Docentes
participantes

En el plazo de un afio que el CE cuente con un protocolo de
o comunicacion. Que haya definido y asignado roles a sus
Imagen objetivo ) ) o o ]
_ funcionarios, canales de comunicacion definidos y ademas
del plan de mejora o _ o
creado un codigo (reglamento interno de comunicacion) que

abarque a todos los funcionarios involucrados.

Planificacion

Consensos y acuerdos internos
Fases Implementacion

Monitoreo

Analisis y difusion de resultados
Fuente: Elaboracion propia

Para comenzar se procurard realizar una reunién con los involucrados, de manera de poner

en conocimiento y planificar sobre las lineas de trabajo del plan de mejora.

Tanto el docente referente como el adscripto referente seran elegidos por sus pares, de

manera tal que en ambos casos la seleccion se haga con el involucramiento de las partes.

A continuacion, se esbozan algunas lineas de trabajo que orientaran el disefio del plan de

mejora a acordar con la institucion.

Este plan de mejora propuesto persigue como fin que el CE pueda:
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1) Crear un protocolo de comunicacion que permita a los funcionarios protagonistas de
esta, manejar con claridad cuales son los canales de comunicacion que utiliza el centro.

Por cuales envia la informacién y por cuales espera las respuestas.

Lograr estandarizar los procedimientos de comunicaciones, para que no entorpezca el

funcionamiento del establecimiento, en el quehacer diario.

Incluir encuentros semanales (Coordinacién), con los funcionarios no docentes
involucrados para organizar e informar a las partes intervinientes sobre las comunicaciones
recibidas y enviadas, sobre todo haciendo hincapié en aquellas que, aunque sensibles

deban llegar como informacion a los docentes.

2) Establecer la distribucion de roles de los funcionarios con respecto a la comunicacion,
dejandolos por escrito y anunciando a cada funcionario sus especificaciones.

Informar de esto a los docentes para generar un involucramiento con lineas definidas.

3) Proponer la creacion de un cédigo (reglamento interno de comunicacion), con un breve
desarrollo de lo que se pretende de la comunicacion en dicho CE, entregarlo a todos los
funcionarios, a los que ingresan nuevos en el momento de hacer efectivo ese ingreso, y a
los que ya forman parte del mismo, entregarlo a modo de natificacion de los cambios

propuestos.

En funcion de la posible implementacion por parte del CE, se espera que mientras el plan
este en accién logren concretar al menos una reunién para el seguimiento de los logros

alcanzados y formular pautas de trabajo para los que aln no se hayan podido realizar.

Por dltimo, seria conveniente que este proceso sea evaluado como asi también los logros

obtenidos.
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Anexo PIO 1 - Guidn para la entrevista exploratoria (EE)

Fecha de realizacion 30 de mayo.

Desarrollo:

° Saludo de las partes (participantes) y agradecimiento.

° Breve introduccién de la materia PIO en el contexto del posgrado
° Permiso de grabacion de la entrevista

° Acuerdo de confidencialidad

Comienzo de la entrevista exploratoria (EE) semiestructurada.
Preguntas:
1. ¢Cbmo describiria al CE desde su impronta?
2. ¢Qué caracteristicas generales y especificas tiene este CE?
3. ¢ Qué tipo de poblacién la conforma?
4. ¢Cuales son las fortalezas y debilidades del CE?

5. ¢Qué aspectos dentro de las debilidades mencionadas, considera Uds., que son un

actual problema?

6. ¢Dentro de esas debilidades hay alguna que le gustaria mejorar?

Muchas Gracias
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Anexo PIO 2 - Andlisis Por Dimensiones

Aporte textual con cédigo de

Temética Actores Dimension
referencia
La comunicacion en general, hemos Vias de Padres DO
probado de todo, uno empieza con el Comunicacio Estudiantes
teléfono sigue con el mail, ahora con n Docentes
una aplicacion, tenemos la péagina, Adscriptos
tenemos las carteleras en la sala de Secretaria
profesores, y siempre es mas la gente
gue no se entera que la que se entera,
o la que responde” (DS:2).
“Te aparece como leido, como recibido, Fallas en la Padres DO -DC
pero no.... es dificil saber porque la Comunicacié Docentes
gente no te contesta un mail que les  n externa. Adscriptos
interesa, porque el dltimo mail que
mandamos, para ponerte un ejemplo,
ahora los profesores de cuarto que
vamos hacer el calendario de los
parciales de cuarto, a ver qué fecha les
conviene, y nos contestaron cuatro al
dia de hoy (en mas de 20 personas),.”
(DS:3).
“El mail, ... y lo estamos tratando de Incorporacion Docentes DO - DA
sustituir por la aplicacibn que los de nuevas Adscriptos
profesores tienen en el teléfono, pero tecnologias Secretaria
no todos han podido bajar la aplicacion en la

por el tipo de teléfono que tienen.”
(DS:3).

comunicacion
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“...A nosotros nos pasa que cuando
hay un evento, hay algo y de repente
dicen “a mi no me comunicaron”. nos
queda gente fuera.... Por ejemplo, hay
una alumna que estd enferma,
...nosotros comunicamos a todo el
grupo de profesores de segundo, pero
justo en ese grupo quedd afuera no sé,
la coordinadora de deportes, ...,
entonces la profesora de deportes
pregunto por la alumna que vya
habiamos comunicado que estaba

enferma, éno estaba
viniendo...entonces la madre
dice...pero como no saben? ... Los

adscriptos a veces nos dicen...”se
olvidan de decirnos que...” entonces...
en realidad son ellos, nosotros
mandamos la comunicacion aca para
gue ellos la manden, pero si somos
nosotras las que mandamos directo
capaz que no les llega a los

adscriptos...y no saben.” (DS:4)

“*

..es una preocupacion....que
creemos que no podemos hacer mucho
pero capaz que.....y €s que en tercero,
nosotros estamos hasta cuarto, y en
tercero muchos alumnos se
van...porque eligen irse a una
institucion educativa que empieza en

cuarto...y que es mas facil entrar en

Fallas en la
Comunicacio

n interna

Interrupcion
de la
trayectoria
educativa en
la IE

Padres
Adscriptos
Direccion

Secretaria

Padres
Estudiantes

Direccion

DO -DC

DO -DC -
DA
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cuarto que en quinto...y entonces a
nosotros nos da mucha pena porque
gueda trunco nuestro proceso, y no dan
los examenes internacionales, no
hacen el proyecto personal de los afios
intermedios...y se nos van muchos
alumnos” (DS:5).
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Anexo PIO 3 — Guidén para la entrevista en profundidad a los
adscriptos (EP)

Fecha de realizacion 29 de Julio 2019
Fecha de testeo: 26 de Julio 2019
Cadigo de los adscriptos (EPAD)
Desarrollo:

Saludo de las partes (participantes) y agradecimiento.

Breve introduccion de la materia PIO en el contexto del posgrado
Permiso de grabacion de la entrevista

Acuerdo de confidencialidad

Comienzo de la entrevista semiestructurada (EP)

Preguntas:

1. ¢Desde cuando trabajas en esta Institucion?

2. ¢Cuantos y cuales son los canales de comunicacion en general que utilizan en el
Colegio para dar informacién?

3. ¢Cudl es tu rol como adscripto/a en la comunicacioén interna?

4. ¢Tenes la aplicacion del Colegio descargada en tu celular?

5. ¢Con gué frecuencia revisas los mails y la app institucional?

6. ¢CoOmo caracterizarias la comunicacion en este centro?

7. ¢En particular a los docentes cuél o cudles son las vias de comunicacion por las
cuales se le da la informacién institucional por parte de los adscriptos?
¢,Cual es la via de comunicacién que tu mas utilizas?
¢, Cudl es la via de comunicacién que crees que es mas utilizada por los docentes?

10. ¢ Cudl es la via de comunicacion que crees que es mas utilizada por la direccion?

11. ¢ Cuando recibes una informacion que es para derivar, la envias de inmediato o
tienes un momento del dia donde te dedicas a re enviarla a los sectores a donde
corresponde?

12.

13. ¢ Tienes algun sistema implementado que te permita saber si has enviado todos los

avisos recibidos en el dia?

Muchas Gracias
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Anexo PIO 4 — Guion para la entrevista en profundidad a la
secretaria (EP)

Fecha de realizacion 29 de Julio 2019
Fecha de testeo: 26 de Julio 2019
Cadigo de la secretaria (EPSE)

Desarrollo:

° Saludo de las partes (participantes) y agradecimiento.

° Breve introduccion de la materia PIO en el contexto del posgrado
° Permiso de grabacion de la entrevista

° Acuerdo de confidencialidad

Comienzo de la entrevista exploratoria semiestructurada (EP).
Preguntas:
1. ¢Desde cuando trabajas en esta Institucion?

2. ¢Cuantos y cuales son los canales de comunicacion en general que utilizan en el
Colegio para dar informacién?

¢, Cudl es tu rol como secretaria en la comunicacion interna?
¢ Tenes la aplicacion del Colegio descargada en tu celular?
¢, Con qué frecuencia revisas los mails y la app institucional?
¢ Como caracterizarias la comunicacion en este centro?

N o g bk~ w

¢ En particular a los docentes cudl o cudles son las vias de comunicacion por las
cuales se le da la informacién institucional por parte de la secretaria?

¢,Cual es la via de comunicacién que tu mas utilizas?
¢ Cudl es la via de comunicacion que crees que es mas utilizada por los docentes?
10. ¢ Cudl es la via de comunicacién que crees que es mas utilizada por la direccion?

11. ¢ Cuando recibes una informacion que es para derivar, la envias de inmediato o
tienes un momento del dia donde te dedicas a re enviarla a los sectores a donde
corresponde?

12.

13. ¢ Tienes algun sistema implementado que te permita saber si has enviado todos los
avisos recibidos en el dia?

Muchas Gracias
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Anexo PIO 5 — Guion parala encuesta

| < Desde cuando trabajzs em esta Institucion?

Es el primier afic

Entre dos afios y seis ahos

Mas de siete afos

#Con qué frecuencia revisas tu correo electrénico?

Mas de una vez por diz

A diario

2 3 3 weces por semana

Casi munca

Munca

[otra)

| iTienes |z app del colegio descargada en tu telefono?

5l

Mo

:Con gué frecuencia accedes a la app para informarte sobre los avisos de la institucion?

MWas de una vez por diz

A diario

2 3 3 weces por semana

Casi nunca

Munca

[otra)

| iCudles son las vias de comunicacién con las que el colegio te envia informacion?

hAzil

App

Carteleras

Telefono

Whatsapp

[otra)

| De las opciones de la pregunta anterior iCual 25 |2 mas utilizada por el colegio?
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hail

App

Carteleras

Telefono

Whatszpp

[otra)

| :Cudl es la principal via de comunicacion por la cual la direccion realiza sus avisos?

(ET]

App

Carteleras

Telefono

Whatsapp

[otra)

| i Cudles de todas estas wizs de comunicacion t2 resulta mas practica para recibir informacion?

hAail

App

Carteleras

Telefono

Whatszpp

[otra)

| Cuando realizas una comsulta o un aviso a direccion, £las tiempos de respuesta son acordes a la demanda?

sComa caracterizarias la comunicacion en este centro?

Excelents

huy buena

Bu=nsz

hala

hluy mala
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£0ue haces cuzndo racibes un aviso que pide respuesta?

Lo respondes de inmediato

Utilizas algdn momento puntual del diz para rezponder

Utilizas algln momenta de |a semanza para responder

Mo respondes
(otra)

| £5ientes que eres informado a tiempo de situaciones que suceden en el colegia?

El
Mo

Tal wvez

| En caso negativa, puedes brindar un ejemplo en donde recibiste informacién fuera de tiempo.

| [Respuestz abierta) |

| £Con gué frecuencia recibes avisos de la direccian?

Todos los dias

2 8 3 weces por semana

2 2 3 veces en el mes

2 = 3 veces en el ano
[otra]

:Tienes algo mas gue quisieras aportar con respecto a la
comunicacion?

| [Respuestz abierta) |

| siiMucHas Graciasit |
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Anexo PIO 6 — Variables cuantitativas

Frecuencia de revision del

Acceso a la APP para

Vias de comunicacion

vl |correo v2 |notificarse de avisos v3 |del CE
1|Mas de una vez por dia 1|Mas de una vez por dia 1| Mail
2| A diario 2|A diario 2|APP
3|2 o 3 veces por semana 3|2 o 3 veces por semana 3|Carteleras
4 |Casi nunca 4|Casi nunca 4| Teléfono
5|Nunca 5|Nunca 5|Whatsapp
6|0tra 6|0tra 6|0tros
Vias de comunicacion mas Vias de comunicacion Vias de comunicacion
usada por el CE. mas usada por la mas practica para los
vd v5 |direccion. ve |docentes.
1| Mail 1| Mail 1| Mail
2 |APP 2| APP 2 |APP
3| Carteleras 3| Carteleras 3|Carteleras
4| Teléfono 4| Teléfono 4| Teléfono
5|Whatsapp 5|Whatsapp 5|Whatsapp
6|0tros 6|0tros 6|0tros
v7 |Avisos que piden v8 |Informados a tiempo
1|Lo respondes de inmediato 1|Si
Utilizas algiin momento del
2|dia puntual para responder 2[No
Utilizas algiin momento de
3|la semana para responder 3(Tal vez
4|No respondes
5|0tros
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Anexo PIO 7 — Matriz de datos cuantitativos

VARIABLES

Unidad

de
Analisis

W

Vi

VB

V5

W4

V3

W2

V1

Ul

Uz

U3

U4
Us

Us

uz

ua

us

Ul
U1l
Uiz
Uiz
ul4
uls
Ule
uly
uls
u1s
U220
U2l
w22
u23
u24
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Anexo 2 — Plan de mejora organizacional
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Antecedentes

El presente documento se genera a partir del proceso de asesoria de un centro
educativo privado y bilingie de Montevideo, dicho proceso comienza en mayo de
2019.

Aproximacion diagnéstica

La investigacion realizada en el marco de la elaboracion del proyecto de
investigacion organizacional (PlO), esta basada en el andlisis de un centro
educativo que permitid la construccién de una situacion problema y la posterior
elaboracion de un Plan de Mejora Organizacional (PMO).

El centro de estudio es un liceo de gestién privada, situado en Montevideo. La
problematica identificada surge de la entrevista con la direccion y tiene como foco
principal una escasa eficacia de las vias de comunicacion entre el equipo directivo
y los funcionarios del mismo, en el sector de secundaria.

Identificacion de la problematica y dimension organizacional
comprometida

Para encuadrar dicha problematica se partio de una entrevista exploratoria a la
direccion, que sirvio de disparador para detectar las dificultades que presenta el
centro educativo, luego para la interiorizacion del mismo se generaron cuatro
entrevistas propuestas a los adscriptos, por ultimo, se realizaron cuarenta
encuestas a los docentes.

Se utilizé un enfoque de indagacién metodoldgica, como lo es un estudio de caso.
Stake (1999) sefiala que el caso: “es algo especial que se ha de estudiar (...) pero
el caso es una entidad... Es algo que no entendemos suficientemente, que
queremos comprender” (p.114).

La finalidad de este trabajo es atender un plan que apunte a la demanda de
estrategias que presenta el centro educativo, de forma tal que se fortalezca la
comunicacion entre la direccidon y los funcionarios del mismo, dentro del sector de
secundaria. De esta forma se busca potenciar las posibilidades con las que cuenta
la institucion.

Las dimensiones institucionales implicadas son la dimension organizacional y la
dimensién administrativa.

La dimension mas comprometida es la organizacional, Frigerio, Poggi, Tiramonti y,
Aguerrondo (1996) afirman que esta dimension tiene que ver con la conduccion de
la institucion educativa. Algunos elementos de la misma son el organigrama, la
distribucion de tareas, la toma de decisiones y los canales de comunicacion. Dentro
de esta dimension los docentes y los adscriptos tendran un papel relevante, ya que
son los encargados de generar el nexo entre los docentes y la direccion.
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La segunda dimension implicada es la administrativa donde tiene sus funciones la
secretaria del centro, actuando también como intermediaria de las comunicaciones
intra organizacionales.

Actores involucrados y acuerdos establecidos con la organizacion

Los actores involucrados son los docentes, los adscriptos, la secretaria y la
direccion del centro educativo. Siendo estos los establecidos mientras se realizaba
(P1O).

Si bien todos los actores mencionados intervienen en el plan de mejora, los
responsables de llevarlo adelante son los miembros del equipo impulsor, integrado
de la siguiente manera, un adscripto, una docente y la directora del centro
educativo.

Los acuerdos se registran en las actas de reunién (ver anexo 1) y estan vinculados
a la creacion de un boletin informativo sobre la importancia de las comunicaciones
en el centro educativo, un cambio en el contrato de trabajo y la creacion de un
espacio de coordinacién entre los funcionarios no docentes y la direccién.

Justificacion del estudio

Desde la primera aproximacion diagnostica al centro educativo, se visualiza la
necesidad de generar una comunicacion organizacional mas efectiva. Que a su vez
involucre a todos los funcionarios del centro, en especial a los docentes.

Esto implica un cambio en la cultura organizacional, promoviendo una forma
diferente de organizacion con respecto al manejo de la informacion, las vias o
canales y quiénes son los responsables del envio y recepcion de las
comunicaciones.

Grupo de trabajo asignado y fases del Plan de Mejora

El grupo asignado estara compuesto por los funcionarios nombrados en el item 1.3.
de (PMO), quienes fueron elegidos por el equipo de direccion en el comienzo del
trabajo. El equipo quedoé integrado por un docente, un adscripto y la directora de
secundaria.

La etapa de disefio se extiende desde setiembre a diciembre del 2019, para

concretar la planificacion se estipularon cuatro reuniones con los representantes
antes mencionados, llamados equipo impulsor del (PMO).
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El disefio del Plan de Mejora esta dividido en tres fases como se muestra en la
siguiente tabla 1.

Tabla 1 Fases del disefio del plan de mejora

Fase 1l - Entrega del Informe (PIO)
setiembre - octubre - Acuerdos y nombramiento del equipo impulsor.
Fase 2 - Reuniones con el equipo impulsor para acordar.
octubre - noviembre i. Objetivo general y especificos
ii. Lineas de actividad y metas.
iii. Cronograma
Fase 3 - Entrega del (PMO)
diciembre - Presentacién a la institucion de la propuesta.

Fuente: Elaboracion propia
Plan de mejora

Esta investigacién se desarroll6 en dos etapas, la primera de ellas llamada etapa
exploratoria permitié la construccion del problema: Escasa eficacia de las vias de
comunicacién entre el equipo directivo y los funcionarios del mismo,
especificamente en el sector de secundaria. En esta misma etapa se recogieron los
datos pertinentes y se paso a una segunda etapa donde a partir de la comprension
del problema se generé el Plan de Mejora organizacional.

Todo lo discutido y planificado se recogi6 y se plasmo en las tablas y en las actas
de reunidn incluidas en el anexo 1.

Objetivos

Los objetivos acordados con la institucién tanto general como especificos, fueron
considerados con el equipo impulsor en las primeras reuniones.

Objetivo general

El objetivo general es Consolidar una comunicacidon organizacional eficaz en
Secundaria, con ello se busca abordar el problema de la escasa eficacia de las vias
de comunicacion entre el equipo directivo y los funcionarios del centro educativo en
el ambito de secundaria. El proceso de cambios que supone el pasaje de una
comunicaciéon por vias tradicionales a una comunicacion donde la utilizacion de
recursos tecnoldgicos es primordial en estos tiempos.

Objetivos especificos (OE)

OEl. Sistematizar un protocolo de roles para los funcionarios no docentes
vinculado a la comunicacién organizacional.

OE2. Establecer un reglamento interno sobre la comunicacion.

OE3. Relacionar a la direccion de secundaria con los adscriptos y secretaria a
traves de espacios de coordinacion semanales, con el fin de organizar la
informacion.
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En la etapa diagndstica se observaron las principales debilidades institucionales
asociadas a los factores causales de una comunicacion poco eficaz.

El objetivo especifico 1 considera aspectos vinculados a los roles que deben asumir
los funcionarios no docentes para una mejor distribucion de las comunicaciones
intra organizacionales. El centro educativo busca optimizar las comunicaciones
para lograr que todos los funcionarios estén informados y priorizar las respuestas
a las comunicaciones en tiempo y forma.

Una de las debilidades del centro es la escasa respuesta a las informaciones
enviadas, asociado a que los docentes reciben informacion por distintas vias y se
desprende de las encuestas que no saben desde qué sector provienen las mismas.
Es por ello que el Plan de Mejora abordara la organizacion de los roles y la posterior
puesta en comun, con el fin de que los funcionarios en su conjunto sepan cuantas,
cudles y quienes manejan las distintas redes.

El objetivo especifico 2 esta directamente relacionado con el vinculo entre los
docentes y la comunicacién formal que proviene de los ambitos de secretaria,
adscripcion y direccion.

Se destaca como una debilidad el proceso por el cual los docentes no hacen parte
de su cotidianidad la incorporaciéon del habito de respuesta a las comunicaciones
recibidas desde el centro educativo. Es por ello que se orientara el plan de mejora
a la elaboracion de un reglamento que sera entregado a los funcionarios docentes
de secundaria.

El objetivo especifico 3 hace referencia al intercambio de informacion entre los
adscriptos y la direccion, ellos son los primeros en la dinamica del pasaje de la
comunicacién a los docentes en el centro educativo. Se presenta una necesidad de
generar espacios donde los funcionarios no docentes y la direccion puedan
intercambiar informacién pertinente que debe llegar a todos los sectores de
secundaria. El fin de estas coordinaciones es mejorar el flujo de informacion,
apoyandose en el protocolo de distribuciéon de la informacion mencionado en el
objetivo especifico 1.

Logros y metas previstas para el cumplimiento de los objetivos
especificos.

El Plan de mejora propuesto lleva consigo los objetivos especificos, las metas e
indicadores que permiten el seguimiento del mismo. Para lograr el objetivo general
del (PMO), se detalla a continuacion las metas previstas, para cada uno de los
objetivos especificos.

OE1. El 80 % de los funcionarios de secundaria, estan informados sobre los
cambios en los roles que tendran los funcionarios no docentes en la comunicacion
organizacional en el centro educativo al finalizar el afio 2020.
OE2. 100% de los funcionarios de secundaria participando activamente de los
cambios propuestos por la institucion sobre la comunicacion.
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OES. El 75% de las reuniones son llevadas a cabo y cuentan con la presencia de
todos los integrantes.

Lineas de actividad

Las lineas de actividad se enmarcan en la fase de implementacién del Plan de
Mejora organizacional. Estas forman parte del proceso que se seguird desde el
centro educativo para lograr cumplir con los objetivos previstos desde el inicio de la
investigacion.

Descripcion de las lineas de actividad
Lineas de trabajo del objetivo especifico 1

1.1 Elaboracién y distribucion de un boletin (protocolo de comunicacion).
1.2 Reuniones del equipo impulsor para evaluacién de la nueva propuesta de
comunicacion del centro.

Este objetivo pretende plasmar en un documento la tarea que cada funcionario no
docente debe realizar, especificando su rol, pero desde un trabajo colaborativo con
un objetivo en comun.

La sistematizacion a través de un boletin permitira la obtencion de un protocolo
organizativo de la informacién, la clasificacion de quienes seran los encargados de
atender y distribuir dicha informacion y especificando ademas a través de que
medios se hara. La elaboracién de este se hara en la primera quincena del mes de
febrero del 2020, donde se realizaran ambas modalidades, en papel y via digital.
Ambas seran creadas por el equipo impulsor y distribuidas en esos formatos a los
distintos sectores donde trabajan los funcionarios no docentes. A los docentes se
les hard llegar por ambas vias, en la segunda quincena de febrero.

Trimestralmente el equipo impulsor se reunird para evaluar el avance de la nueva
propuesta de comunicacién del centro y enviara via digital, a todo el personal de
secundaria la informacién para mantener no solo presente sino vigente la misma.
En el anexo 2 se presenta el dispositivo de seguimiento.

Linea de trabajo del objetivo especifico 2

2.1 Agregado de una clausula al contrato de trabajo para funcionarios que ingresan
al centro educativo. Dicha clausula trata especificamente el tema de la
comunicacién organizacional y la importancia de esta para el correcto
funcionamiento de la institucion.

2.2 Entrega de un folleto informativo sobre la importancia de la comunicacion, a
todos los funcionarios en instancias de coordinaciones de centro del primer
semestre y reunion de profesores.

Este objetivo pretende redactar un reglamento interno para concientizar a todos los
funcionarios de la importancia que tiene la comunicacion organizacional. En
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particular se busca que los funcionarios comprendan que la fluidez en las
respuestas a las informaciones son insumos importantes para el desarrollo de un
centro educativo de calidad, para todos.

Para llevarlo adelante, el encargado de recursos humanos les entregara a los
nuevos funcionarios, el contrato de trabajo en el cual estara incluida una clausula,
donde se explicita la importancia que tiene la comunicacion dentro de este centro
educativo y el deber de formar parte de esa impronta. Mientras que para los
funcionarios que ya forman parte del centro educativo, esto mismo se hara a travées
de dos vias, en formato papel (folleto)y a través de la via digital. Se puede observar
el dispositivo de seguimiento en el anexo 2.

El fin sera brindar informacién sobre los cambios previstos por la direccién en
cuanto a la importancia de la comunicacién organizacional. Se prevé la entrega de
informacion en los espacios de coordinacién de centro y reunién de profesores
enmarcados en el primer semestre y en especial en las coordinaciones generales
gue se desarrollan en los meses de verano, donde la masividad de docentes se
hace presente facilitando que la comunicacion llegue a todos los funcionarios.

La redaccion de ambas herramientas estara a cargo del equipo impulsor.

La elaboracién de la clausula que tendra el contrato de trabajo y el folleto quedaran
elaboradas en febrero 2020.

Lineas de trabajo del objetivo especifico 3

3.1 Se pretende crear un espacio de coordinaciéon entre los adscriptos la direccion
del centro y la secretaria, con el fin de intercambiar informacion relevante. Este
objetivo busca incorporar estas instancias de comunicacién necesarias para
fomentar el trabajo colaborativo. Se prevé que estas instancias sean semanales.

Se manifiesta como una debilidad que los docentes no se sientan informados sobre
situaciones que consideran relevantes y se espera que estos intercambios adhieran
a una mejora en el manejo de la informacion que luego sera enviada al plantel
docente. Se plantea el dispositivo de seguimiento el anexo 2.

Personas implicadas
A continuacién, en la tabla 2 se muestra un esquema del personal responsable e
involucrado en el Plan de Mejora. En el anexo 3 se ofrece una planilla de

seguimiento como protocolo de aplicacion de los distintos instrumentos, que el
equipo impulsor debera llevar adelante.
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Tabla 2 Personas involucradas

Equipo Impulsor (responsables) Funcionarios involucrados (apoyo)
Directora Docentes (39)
Profesora referente Adscriptos (2)
Adscripto referente Secretaria (1)

Encargado de recursos humanos (1)

Fuente: Elaboracion propia

Recursos

Los recursos necesarios se estimaron teniendo en cuenta las posibilidades que
brinda el centro educativo. Se detallan en la tabla 3 de recursos que se muestra a

continuacion.

Tabla 3 Recursos

Humanos

El personal involucrado se detalla en el item 4.

Para los espacios de coordinacidn del equipo impulsor se requerird de una
hora semanal mensual para la docente (a designar).

Una hora semanal mensual para el adscripto y la directora del centro (en
existencia).

Personal de Recursos Humanos.

Espaciales

Se utilizardn los espacios que brinda el centro educativo, para las distintas
propuestas.

Temporales

La implementacién del Plan de Mejora se comenzara en febrero del 2019 y se
extenderd hasta diciembre del 2020.

El cronograma de actividades se especifica en el diagrama de Gantt presente
en el item 6.

Los tiempos que se van a emplear seran los de coordinacion general, de centro
y reuniones de profesores que ya son parte del funcionamiento del centro.
Mientras que para las reuniones del equipo impulsor se debera crear el
espacio.

Materiales

Insumos tecnolégicos (computadoras con acceso a internet), de papeleria
(papeles, lapiceras, fotocopias). Todos ellos ya disponibles en la institucion.
Imprenta (folletos, formatos nuevos de contrato donde este la nueva
clausula). Estos ultimos se deben de adquirir.

Econdmicos

La ejecucion del Plan de Mejora demandara $ 44.260 en el afio (ver anexo 4).
Referidos a los gastos de las horas semanales mensuales de la docente y los
gastos de impresiones (no se incluyen en este monto los costos por recursos
en existencia)

Fuente: Elaboracion propia

Cronograma

En el de Gantt se presentan las distintas actividades y los tiempos estipulados para
la concrecion de estos. Para una mejor visualizacion es que se cre6 la tabla 4 que
se expone a continuacion, donde se pueden apreciar los momentos del afio
destinados a cada actividad.
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Para concretar el primer objetivo especifico, se dispondra de nueve meses, que van
de febrero a noviembre 2020.
Las actividades seleccionadas para llevarlo adelante, se detallan a continuacion.

La actividad 1.1 se hara y distribuird en febrero durante la primera y segunda
quincena respectivamente, ésta hace referencia a la elaboracion y distribucion de
un boletin (protocolo de comunicacion).

Mientras que la 1.2 tendra una duracion de siete meses, desde mayo a noviembre
de 2020, corresponde a las reuniones que llevaran a cabo el equipo impulsor para
evaluacion de la nueva propuesta de comunicacion del centro.

El segundo objetivo especifico necesitara de cinco meses para su concrecion que
van desde febrero a junio de 2020.
Las actividades que corresponden a este objetivo son las siguientes.

La actividad 2.1 tendra quince dias de duracion y alude a el agregado de la clausula
al contrato de trabajo para funcionarios que ingresan al centro educativo.

La actividad 2.2 durara cinco meses, de febrero a junio de 2020, siendo esta
actividad la entrega de un folleto informativo sobre la importancia de la
comunicacién en las instancias de coordinaciones de centro del primer semestre y
la primera reunion de profesores.

El tercer objetivo especifico necesitara de nueve meses para su desarrollo.
La actividad 3.1 ira de marzo a noviembre de 2020, encontrandose enmarcada en

la creacion de un espacio de coordinaciéon entre los adscriptos la direccion del
centro y la secretaria, con el fin de intercambiar informacién relevante.

Tabla 4 Cronograma

Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Set Oct Nov Dic

Act.

20 20 20 20 20 20 20 20 20 20 20

11

1.2

2.1

2.2

Fuente: Elaboracion propia
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Planilla Integradora

La planilla que se aprecia en tabla 5, contiene tanto el objetivo general como los
especificos, las metas y las actividades seleccionadas para cada uno de los
objetivos especificos, estas ultimas son las que permitirdn la concrecion de los

mismaos.

Se plantea con el fin de sintetizar los distintos acuerdos a los que se llegaron para
la realizacion del Plan de Mejora, se pretende con esta llevar practicidad a los
miembros del equipo impulsor quienes la podran utilizar como una herramienta que
les permita rapidamente recordar lo planteado. Se presentan los objetivos

especificos como (OE).

Tabla 5 Esquema de trabajo

General

Meta del objetivo general

Consolidar una comunicacién organizacional
eficaz en Secundaria.

La meta del objetivo general implica que
el 100% de los funcionarios docentes,
adscriptos y secretaria incorporen el
nuevo protocolo de comunicacion.

Especificos

Metas de los objetivos especificos

OEL. Sistematizar un protocolo de roles para los
funcionarios no docentes vinculado a la
comunicacién organizacional.

OBJETIVOS

80% de los funcionarios de secundaria,
estan informados sobre los cambios en
los roles que tendran los funcionarios no
docentes en la comunicacion
organizacional en el centro educativo al
finalizar el afio 2020.

OEZ2. Establecer un reglamento interno sobre la
comunicacion.

100% de los funcionarios de secundaria
participando activamente de los cambios
propuestos por la institucion sobre la
comunicacion.
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OE3. Relacionar a la direccion de secundaria con | 75% de las reuniones llevadas a cabo y
los adscriptos y secretaria a través de espacios de | contando con la presencia de todos los
coordinacién semanales. integrantes.

1.1 Elaboracién y distribucion del boletin
a) Asignacion de roles a los funcionarios no docentes por parte de la Direccion.

b) Seleccién de las personas encargadas de redactar y editar el boletin.

c) Eleccién del dia en que se realizara la coordinacion general para la entrega del boletin por
ambas vias.

1.2 Reuniones del Equipo Impulsor para la evaluacion de la nueva propuesta de
comunicacion del centro

a) Eleccion del dia en que se llevara a cabo la reunion en los meses de mayo, agosto y
noviembre.

b) Creacion del criterio de evaluacién de la nueva propuesta de comunicacion del centro.

c)Elaboracion del texto que se enviara via digital a todos los funcionarios del sector
secundaria.

2.1 Incorporaciéon y entrega de una nueva clausula al contrato de trabajo.
a) Reunidn del equipo impulsor en la primera quincena de febrero 2020.
b) Redaccién la nueva clausula que se incorporara al contrato de trabajo.

ACTIVIDADES

2.2 Entrega del folleto informativo sobre la importancia de comunicacion
organizacional.

a) Reunidn del equipo impulsor en la primera quincena de febrero 2020.
b) Disefio del texto que incluira el folleto informativo.

¢) Armado del calendario de coordinacién general, coordinaciones semanales, y primera
reunién de profesores, con el fin de la distribucién del folleto.

3.1 Espacio de coordinacion entre la Direccion, Adscripcion y secretaria.

a) Definir dia y hora de las reuniones semanales.

b) Generacion de un acta de reuniones en la cual se dejara constancia de lo tratado, y de los
temas a seguir.
Fuente: Elaboracion propia

Para cada una de las actividades antes mencionadas se adjunta en el anexo 2 los
instrumentos disefiados para el seguimiento de las mismas.
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Los instrumentos alli presentados son las planillas con las que se llevara el control
de las actividades previstas.

Dentro de estos instrumentos esta presente una primera planilla llamada dispositivo
A), que fue creada con el fin de controlar las reuniones que tendra la direccién con
los adscriptos y la secretaria en el marco del cumplimiento de la actividad prevista
para el objetivo especifico 3.

Una segunda planilla llamada dispositivo B), que es una planilla de registro de
recepcion del boletin que se hara para informar a todos los funcionarios sobre los
roles de los funcionarios no docentes en la comunicacion.

Y un tercer dispositivo llamado C), que al igual que la planilla anterior sirve para
control de la recepcidn de los folletos informativos sobre los procesos de cambio de
la comunicacion organizacional en el centro educativo, con respecto a su
importancia.

En el anexo 3, se puede observar el protocolo de aplicacion de los instrumentos
disefiados, donde consta la presentacién de los mismos, los actores que estan
involucrados, el sentido de la aplicacion y las condiciones 0 momento de la
aplicacion.

En la planilla integradora, tabla 6, se organizaron las actividades seleccionadas
para llevar adelante los objetivos con las fechas previstas de elaboracién y
ejecucion. A su vez se puede observar en ella quien seré el o los responsables
de cada una.

Las columnas que hacen referencia al cumplimiento de la actividad seran
completadas por el responsable de cada actividad. La columna de observaciones
esta dividida en dos formatos, uno abierto y otro donde esta implicito a través de
gué herramienta se hara el control.
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Tabla 7 Planilla integradora

de comunicacion
del centro

o Cumplida )
Actividad Fecha Responsable - Observaciones
Si No
o Elaboracion: Elaboracion: Equipo
Elaboracién y
R Feb-20 Impulsor
1.1 |distribucion del stribucion: Stribucién:
boletin Distribucion: Dlstrl_ ucion:
Feb-20 Adscripto
Reuniones del
Equipo Impulsor .
para la May-20 Se I!e_vara_ f:ontrol _de
. . participacion mediante
1.2 |evaluacion dela | Ago-20 Equipo Impulsor . .
la planilla de Registro
nueva propuesta | Nov-20

de Asistencia

Incorporacién y
entrega de una

Incorporacion:
Feb-20

Incorporacion:
Equipo Impulsor

2.2

informativo sobre
la importancia de
comunicacion
organizacional

Feb-20 a Jun-20

2.1 | nueva clausula Distribucion: Distribucion:
al contrato de Feb-20 ’ Responsable de
trabajo. Recursos Humanos
Entrega del
folleto

Adscripto

3.1

Espacio de
coordinacion
entre la
Direccion,
Adscripcion y
secretaria.

Mar-20 a Nov- 20

Direccion

Se llevara control de
participacion mediante
la planilla de Registro
de Asistencia

Fuente: Elaboracion propia

Plan de sustentabilidad

El plan de sustentabilidad muestra los distintos dispositivos (ver anexo 4), como lo
son el de monitoreo, de gestion de la comunicacion, gestion financiera, supuestos
de realizacion y gestion de riesgos.

La sustentabilidad es de gran importancia, dado que se requiere una administracion
eficiente y racional de todos los recursos que tiene el centro educativo, enfocada
en los recursos materiales y personales a la vez.

A continuacion, se detallan los dispositivos creados para dicho plan. El primero de
ellos es el de monitoreo, el cual muestra las técnicas propuestas, los momentos de
aplicacién y los indicadores de avance. Viene acompafiado de las técnicas con las
gue se podra hacer el seguimiento del plan y los indicadores de logro de cada una.

Se presenta también el dispositivo de gestion de la comunicacion, cuenta con las
estrategias para la socializacion de la informacion, los momentos de difusion e
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intercambio y los destinatarios. La tabla le permitira al equipo impulsor observar
cuales son los dispositivos que permiten la difusién del plan ademas de dar un
detalle esquematizado de a quién apunta esta comunicacién y en qué momentos
se pondra en desarrollo.

Mientras que el dispositivo financiero fue creado con el fin de mostrar el
presupuesto incremental con el que el centro educativo debera contar para llevar
adelante el PMO.

El esquema de este dispositivo permite analizar los recursos humanos, temporales,
infraestructura y materiales, con los que se cuenta y los que se deberan generar
para llevar adelante el Plan.

En particular se hace referencia a los recursos a adquirir, la inversion, y los gastos
de operacion. Se presenta al final del mismo el total requerido.

A continuacion, se esbozan los supuestos de realizacion, donde se incluyen las
aprobaciones y los acuerdos establecidos con el centro educativo.

Para finalizar, el dispositivo de gestion de riesgos abarca los riesgos asociados al

apoyo institucional y a los recursos humanos. Se identifican y se plantean también
las alternativas en el anexo 4.
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Anexo PMO 1 - Actas de Reunion

ACTA DE REUNION

Fecha: 16 de octubre 2019

Participan: Directora de secundaria y Asesora.

1. Objetivos del encuentro:

Retomar el trabajo realizado en la fase de PIO.

Proponer pautas de trabajo con las cuales se realizaran el disefio del Plan
de Mejora Organizacional, y mostrar los documentos que se emplearan
(planilla integradora y acta de reunion).

Acordar el objetivo general del Plan de Mejora.

Acordar los participantes del equipo impulsor. (Proponer 1 docente
referente y un adscripto referente).

2. Principales tematicas trabajadas:

Modelo de analisis.

Iceberg.

Documentos (planillas y acta).
Objetivo general del Plan de Mejora.
Definicién del equipo impulsor.

3. Acuerdos establecidos:

El equipo impulsor estara compuesto por un docente referente y un
adscripto referente.

El objetivo general sera consolidar una comunicacion organizacional eficaz
en secundaria.

4. Proyecciones previstas para proximo encuentro:

Proponer los objetivos especificos.
Esbozar si alcanza el tiempo, posibles actividades que se llevaran a cabo
para cada uno de los objetivos especificos.

5. Fechade préxima reunion:

La proxima reunion quedo prevista para el viernes 23 de octubre del 2019.
Otros comentarios: La reunion se llevo a cabo en la sala destinada para
la direccion. Comenzo6 puntualmente a las 14 horas y finalizé a las 16
horas. Todo se realiz6 en un ambiente de cordialidad y amabilidad.
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Firma de la Directora Firma de la Asesora.

(suprimidas)
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ACTA DE REUNION

Fecha: 23 de octubre 2019

Participan: Directora de secundaria, Adscripta, Docente y Asesora.

1) Objetivos del encuentro:

Retomar el trabajo realizado en la fase de PIO.

Proponer pautas de trabajo con las cuales se realizaran el disefio del Plan de
Mejora Organizacional, y mostrar los documentos que se emplearan (planilla
integradora y acta de reunion).

Compartir el objetivo general acordado con la direccion.

Acordar objetivos especificos para el Plan de Mejoras.

Metas para la realizacion de los objetivos especificos.

2) Principales tematicas trabajadas:

Modelo de analisis.

Iceberg.

Documentos (planillas y acta).

Cronograma de encuentros.

Objetivo general del Plan de Mejora.

Objetivos especificos del Plan de Mejora.
Primer esbozo de metas e indicadores de logro.

3) Acuerdos establecidos:

Cronograma de trabajo

Fecha Temas

23 de octubre Objetivos: general y especificos.
Metas e Indicadores

6 de noviembre Actividades y espacios de
informacion.

13 de noviembre Revision de PMO

4) Proyecciones previstas para proximo encuentro:

Revision de los objetivos especificos.

Revision de las metas.

Planificacion de los indicadores de logro para cada objetivo especifico.
Planificacion de las actividades que se llevaran a cabo para cada uno de los
objetivos especificos.
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5) Fecha de préxima reunion:
La préxima reunion quedo prevista para el miércoles 6 de noviembre del
2019.

Otros comentarios:

La reunion se llevo a cabo en la sala destinada para la direccion. Comenzoé

puntualmente a las 14 horas y finalizé a las 15:30 horas. Todo se realizé en un
ambiente de cordialidad y amabilidad.

Firma de la Directora Firma de la Docente

(suprimidas)

Firma del Adscripto Firma de la Asesora

(suprimidas)
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ACTA DE REUNION

Fecha: 6 de noviembre 2019

Participan: Directora de secundaria, Adscripta, Docente y Asesora.

1) Objetivos del encuentro:

Retomar el trabajo realizado en la reunion del 23 de octubre.
Comenzar el disefio del Plan de Mejora Organizacional.
Acordar los espacios de informacion donde se trabajara con el plan de mejora.
e Disefar las actividades.
e Crear un cronograma para los espacios donde se llevaran adelante las
actividades.
e Definir quiénes, cuando y donde las llevaran adelante.

2) Principales teméticas trabajadas:

Metas e indicadores de logro.
Actividades.
Participantes para las actividades.

3) Acuerdos establecidos:

Creacion de un Boletin informativo, con roles para los funcionarios no docentes.
Folletos informativos sobre los cambios en la comunicacion.

Momentos de disefio de cada uno, y a quienes estaran referidos.

Persona del equipo impulsor que llevara adelante el disefio de las dos
herramientas.

4) Proyecciones previstas para préximo encuentro:

Revision de las metas.

Revision de los indicadores de logro para cada objetivo especifico.

Revision de las actividades que se llevaran a cabo para cada uno de los objetivos
especificos.

Esbozo del disefio final del boletin y el folleto.

5) Fecha de proxima reunion:

La proxima reunion quedo prevista para el miércoles 13 de noviembre del 2019.
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Otros comentarios:
La reunion se llevo a cabo en la sala destinada para los adscriptos. Comenzé

puntualmente a las 15 horas y finalizé a las 16:30 horas. Todo se realizé en un
ambiente de cordialidad y amabilidad.

Firma de la Directora Firma de la Docente
(suprimidas)

Firma del Adscripto Firma de la Asesora

(suprimidas)
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ACTA DE REUNION

Fecha: 13 de noviembre 2019

Participan: Directora de secundaria, Adscripta, Docente y Asesora.

1) Objetivos del encuentro:

Revision de las actividades.

Revision del cronograma de las actividades.

Organizacion de las personas involucradas en cada una de ellas, y de Retomar el
trabajo realizado en la reunion del 6 de noviembre.

quienes lo llevaran a delante.

Elaboracion del boletin y folleto informativo.

2) Principales tematicas trabajadas:

Cronograma

Actividades.

Participantes para las actividades.

Disefio y edicion de ambas herramientas.

Disefio de un cronograma para las reuniones del equipo impulsor para el afio
lectivo 2020, fijando las reuniones mensuales.

Eleccién del dia que se reuniran semanalmente la direccion, con los adscriptos y
la secretaria del centro educativo.

3) Acuerdos establecidos:

Momentos de entrega del Boletin informativo, con roles para los funcionarios no
docentes.

Momentos de entrega de los Folletos informativos sobre los cambios en la
comunicacion.

Vias o canales por las cuales se entregaran cada herramienta.

Armado de un cronograma de reuniones del equipo impulsor para el 2020.

4) Proyecciones previstas para proximo encuentro:

Dado que se pudo coordinar todos los temas, no se proyecto otra reunion.

5) Fecha de proxima reunion:

No se fijo fecha para otra reunién.
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Otros comentarios:

La reunion se llevo a cabo en la sala destinada para la direccion. Comenzé
puntualmente a las 14:30 horas y finaliz6 a las 16:30 horas. Todo se realizé en
un ambiente de cordialidad y amabilidad.

Por ser la ultima de las reuniones previstas para la realizacion de este proyecto
de mejora organizacional, se les agradecio la excelente disposicion y la
colaboracion.

Firma de la Directora Firma de la Docente
(suprimidas)

Firma del Adscripto Firma de la Asesora

(suprimidas)
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Anexo PMO 2 - Dispositivos de seguimiento

Dispositivo A: Registro de asistencia a las reuniones entre los adscritos la secretaria
y la direccion.

Tabla Registro 1

Cantidad de Cantidad de Porcentaje de Porcentaje de

AT Convocados Asistentes Asistencia Real | Asistencia Esperado

1.2 - May-20
1.2 - Ago-20
1.2 - Nov-20
3.1Sem 1
3.1 Sem 2
3.1 Sem 3
3.1 Sem 4
3.1 Sem 5
3.1 Sem 6
3.1Sem 7
3.1 Sem 8
3.1 Sem 9
3.1 Sem 10
3.1 Sem 11
3.1 Sem 12
3.1 Sem 13
3.1 Sem 14
3.1 Sem 15
3.1 Sem 16
3.1 Sem 17
3.1 Sem 18
3.1 Sem 19
3.1 Sem 20
3.1 Sem 21
3.1 Sem 22
3.1 Sem 23
3.1 Sem 24
3.1 Sem 25
3.1 Sem 26
3.1 Sem 27
3.1 Sem 28
3.1 Sem 29
3.1 Sem 30
3.1 Sem 31
3.1 Sem 32
3.1 Sem 33
3.1 Sem 34

3.1 Sem 35
Fuente: Elaboracion propi
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Dispositivo B: Registro de recepcion del Boletin

Tabla Registro 2

. Recibido Por Via:
Nombre y Apellido - —
Si No Fisico Web
Fuente: Elaboracion propia
Dispositivo C: Registro de recepcion del Folleto
Tabla Registro 3
. Recibido Por Via:
Nombre y Apellido , —
Si No Fisico Web

Fuente: Elaboracion propia
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Anexo PMO 3 - Planillas de seguimiento

Tabla Planilla de seguimiento

Protocolo de aplicacién de los instrumentos

Presentacion

Sentido de su aplicacion

Actores - L
_ del involucrados Condiciones de aplicacion
instrumento
A) Para objetivo especifico 1. A) En la reunién del equipo
Se tomara nota si la elaboracién | impulsor de diciembre.
del boletin se cumplié o no.
Equipo B) Coordinacién general,
Planilla impulsor B) Se utilizara para el objetivo poniendo en observaciones
integradora Docentes especifico 2. cuantos funcionarios de
se tomara nota si se hizo secundaria lo recibieron.
entrega del folleto.
La completara el adscripto.
. Control de los funcionarios Coordinacion general.
Planillas de . : .
. recibieron el boletin y por qué
registro de Docentes : e
o . via lo hicieron.

Recepcion del | Adscripto La completara el adscripto
Boletin P pto.
. Control de los funcionarios Coordinacion de centro

Planillas de L L L
. recibieron el folleto y por qué via | Coordinacion general
registro de Docentes L ”
o . lo hicieron. Reunion de profesores.
Recepcion del | Adscripto
Folleto La completara el adscripto.
A) Seguimiento de la
participacion de los miembros A) Coordinaciones semanales.
del equipo impulsor a las
Docentes L L
. . coordinaciones semanales. B) Coordinacién de centro
Planilla de Directora S
- - o Coordinacion general
asistencia Adscripcion . L
. B) Seguimiento de la Reunion de profesores.
Secretaria

participacion de los docentes a
las coordinaciones y reuniones
de profesores.

La completara la directora.

Fuente: Elaboracion propia
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Anexo PMO 4 - Sustentabilidad

Tabla Monitoreo y Gestion de la comunicacion

Técnica Propuesta
(Instrumentos en

Momentos de aplicacion

Indicador/es

funcionarios

Anexos) de Avance
(@]
D) . ..
= Planill o . mplimient
9 aniiia de Al finalizar cada actividad Cump 1ento
= monitoreo de la actividad
e Cantidad del
@ Personal
. . o . informado
o Planillas de registros | Al finalizar cada actividad
= sobre los
» cambios en la
=2 comunicacion
-‘Di’ Cantidad del
Planilla de o . Personal
i : Al finalizar cada actividad i
asistencia asistente a las
reuniones
Estrategias para e s
o €gias p Momentos de Difusién e . .
o Socializar la Intercambio Destinatarios
© Informacién
S = En la Coordinaciéon general y en
ir :g Folleto Informativo  |las r reuniones de profesores
S © (Junio, Setiembre y Diciembre)
s Boletin informativo | EN €/ Primer encuentro del afio Todos los
o g (Papel y Digital) (Coordinacién General de miembros del
= 3 pely g Febrero) sector
‘0 , secundaria
9 En el contrato de trabajo
,‘DQ Contrato de trabajo |entregado a los nuevos

Fuente:

Elaboracion propia
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Tabla Presupuesto y Supuestos de realizaciéon

Dispositivo de gestidn financiera del Presupuesto Incremental

Recursos que se deben adquirir

Inversién

Gastos de Operacion

Humanos:

Una hora semanal mensual de Profesora del
Equipo Impulsor

$1.950 mensual

Temporales:

Una hora semanal del Equipo Impulsor

Costo de la hora semanal mensual de
la profesora del Equipo Impulsor

Una hora semanal de reunién de reunion de
Direccion, Adscripcion y Secretaria.

No representa costos adicionales

Infraestructura:

Instalaciones disponibles: Sala de reuniones,
Direccién, Sala de Actos, Mobiliario

En existencia

No representa costos adicionales

Materiales:

Tecnologia: Computadora, wifi

En existencia

No representa costos adicionales

Papeleria: Impresién de Boletines, Impresion
de Nuevos Contratos y Folletos

100 Boletines x $50 C/U = $ 5.000
100 Nuevos Contratos x $40 C/U = $
4.000

100 Folletos x $25 C/U = $ 2.500

Total

A adquirir: $ 44.260 anuales

Mano de Obra: 1950 *1,40*12 =%
32.760 Boletines: $ 5.000
Nuevos Contratos: $ 4.000
Folletos: $ 2.500

Supuestos de Realizacion

El equipo impulsor se compromete en su totalidad con el Plan de Mejora

El plantel docente se mantiene mayoritariamente estable y se encuentra consustanciado con el Plan

El presupuesto ya fue realizado y la Direccion aprob6 su implementacion

La coordinacién semanal de centro ya se encuentra establecida

La coordinacién general ya se encuentra establecida

La reunién con Direccion, Adscripcion, y Secretaria fue aprobada por la institucion

En la valoracion de la mano de obra, se asume el supuesto de un adicional del 40% por aportes

patronales y provisiones salariales

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla Gestion de riesgos

Riesgos asociados al apoyo institucional

No se cuenta con el apoyo de los docentes para llevar adelante el cambio
previsto en la comunicacion.

Las reuniones del equipo impulsor no se pueden concretar por distintos
emergentes.

El personal docente y no docente que asiste a las coordinaciones y
reuniones es escaso.

Identificacién de alternativas

Mantener el sentido de la importancia de la comunicacién a traves de los
comunicados inclusive en las carteleras.

Volver a coordinar las reuniones de modo que no queden sin realizarse

Enviar los avisos via digital de modo que sea una informacién que llegue
en forma masiva el mismo dia del encuentro presencial.

Riesgos asociados alos recursos humanos

La rotacion de los docentes y funcionarios no docentes en la institucion.

Dispositivo de gestion de riesgos

Los roles asignados no son acompafados por los funcionarios no
docentes desde su funcién.

Identificacién de alternativas

Mantener informados a los nuevos funcionarios de los cambios previstos
en la importancia de la comunicacién organizacional.

Reformular desde el equipo impulsor los roles para el periodo 2020-2021.

Fuente: Elaboracion propia
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