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Abstract

El presente trabajo tiene el objetivo de identificar y planificar la mejora de un aspecto institucional
seleccionado como relevante a través de un diagnéstico organizativo. La institucion educativa en
cuestion es un instituto de investigacion cientifica, sede nacional de un instituto internacional

sumamente reconocido en el &mbito.

La estructura del trabajo hace que este recorra tres veces el proceso de la investigacion: se expone en
primer lugar el recorrido desde la teoria, luego desde el enfoque metodoldgico y por Gltimo se presenta
desde la préactica de campo.

Se exploran los conceptos tedricos relativos a las organizaciones educativas, la satisfaccion laboral y la
eficacia organizacional, la gestién estratégica y la mejora organizacional. Esto contribuye a acercar los

mapas conceptuales del lector y la investigadora.

La estrategia metodoldgica empleada es el estudio de casos, particularmente el estudio de caso Unico.
En el recorrido se recogieron y analizaron datos para realizar un diagnostico institucional, a partir del

cual se tomaron lineamientos para planificar la mejora.

La demanda identificada fue la percepcion de sobrecarga de responsabilidades y tareas en los
responsables de areas cientificas. Se buscaron estrategias en conjunto con la institucion, para lograr un

escenario con un mejor clima organizacional y favorecer la eficacia institucional.

Se desarroll6 un plan de mejora en conjunto con la institucion que tiene por objetivo aumentar la
satisfaccion de los responsables de areas cientificas, ligada a la eficacia del apoyo logistico brindado por
la institucion. Las actividades se proponen difundir el plan y sistematizar procesos administrativos —
ambas lineas tienen un potencial impacto positivo. Ademas se desarrollaron dos instrumentos de

seguimiento para monitorear el desarrollo y el impacto del plan.

Al final del trabajo se extrajeron cinco claves para la gestion del centro en cuestion que presentan un
aporte a la comunidad cientifica ya que pueden servir de antecedentes para otros estudios. Estas claves
son: trasladar la situacion del nivel informal de comunicacion a niveles institucionales; actuar sobre los
factores que influyen en la percepcion; tomar una postura activa y generar escenarios propicios para el
cambio; dar lugar a la voz de los actores implicados, dandoles la posibilidad de planificar la mejora y
optar por medidas concretas con impacto directo en la disponibilidad de tiempo, la distribucion de tareas

y/o el nivel de energia de los actores implicados.

Palabras clave: Clima Organizacional, Satisfaccion, Gestion Estratégica, Sobrecarga y Saturacion.
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INTRODUCCION

El presente trabajo refleja los detalles de la investigacion realizada en un instituto de
investigacion cientifica con el fin de identificar una problematica a través de un diagndstico

organizativo y a partir del analisis elaborar un plan de mejora para el caso.

La investigacion en cuestion se enmarca en el proceso de obtencion del titulo de Master en
Gestion Educativa. Esta pretende dar lugar a una memoria de caracter tedrica y académica que
finaliza con el proceso de magistrado.

El trabajo se estructura en cinco secciones: marco tedrico, marco contextual, marco aplicativo,

presentacion de resultados y conclusiones y por Gltimo reflexiones finales.

El marco te6rico expone los referentes tedricos, es decir los conceptos significativos que dan
sentido a la investigacion. Este presenta conceptos presentes en la bibliografia de tematicas
relacionadas. En el primer capitulo se define lo que es una organizacion educativa. Luego se
aborda la satisfaccion laboral y la eficacia organizacional. A continuacién, se destacan las
caracteristicas de la gestion estratégica y se expone sobre liderazgo. Por altimo, se hace
referencia a la mejora organizacional, se presenta el rol del asesor como agente de cambio, se

desarrolla el proceso de diagnostico y las caracteristicas de un plan de mejora.

El marco contextual refiere a la descripcién y delimitacion del escenario de estudio. En primer
lugar, se describe el contexto interno, las caracteristicas institucionales. Luego se precisa el
modelo educativo propio del centro, esto es fundamental ya que no se trata de un centro escolar.
Para cerrar el capitulo se presenta la demanda en el contexto, la cual refiere a la percepcion de

sobrecarga de responsabilidades y tareas en los responsables, que son los pilares institucionales.

El marco Aplicativo aborda la propuesta metodoldgica de forma detallada. Se exponen las fases
de trabajo y sus respectivos cronogramas tanto para la fase de diagndstico como aquellas
correspondientes al plan de mejora. Ademas se presentan los instrumentos disefiados y

aplicados para la recoleccion de datos y las herramientas utilizadas para su posterior analisis.

La presentacién de resultados y conclusiones retne los principales hallazgos de la
investigacion. Estos se tratan en una perspectiva global teniendo en cuenta el objetivo general:

persiguen la elaboracion de un plan de mejora institucional.
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Finalmente, la seccidn de reflexiones finales comprende un capitulo que engloba los principales
aportes del trabajo. Este expone los aportes a la investigadora -lo que legitima la dimension
metacognitiva del proceso transitado- y los aportes que el estudio brinda a la comunidad

cientifica y académica.
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Seccion |

MARCO TEORICO

Es esencial para cualquier trabajo disponer del manejo del conocimiento previo que se ha
desarrollado en investigaciones precedentes sobre las tematicas relacionadas. Esto le da
sustento a la investigacion y sirve para articular saberes del investigador y del lector. Esta
seccion comprende el marco tedrico donde se exponen dichos conocimientos. El mismo es “un
comprendido escrito de articulos, libros y otros documentos que describen el estado pasado y
actual del conocimiento sobre el problema de estudio” (Hernandez, Fernandez-Collado &
Baptista, 2006, p. 64).

La tarea de exponer las ideas que serviran de contexto para el desarrollo del trabajo es un
privilegio del investigador que debe manejarse con responsabilidad. El marco “ubica el
problema y el resultado de su analisis, dentro del conjunto de conocimientos existentes, y
orienta en general todo el proceso de la investigacion” (Rojas, 2002, p. 23). Es por esto que la
seleccion de los contenidos, su forma de exposicion, su orden de disposicion y su énfasis son
las caracteristicas que aportan subjetividad al trabajo y en una lectura en profundidad dejan ver

la mente del investigador en accion.

Esta seccion se divide en cuatro capitulos que rednen informacion util para comprender el
analisis del caso. El primer capitulo trata sobre las organizaciones educativas. Al tratarse de un
proyecto de mejora en la gestién de una instituciéon educativa es bueno definir este tipo de
instituciones y conocer los componentes y las dimensiones constitutivas que permiten
enriquecer el andlisis. El segundo capitulo expone ideas sobre la satisfacciéon y la eficacia
organizativa. Su importancia reside en comprender el rol de estos factores en el éxito
institucional. El tercer capitulo trata sobre la gestion estratégica. El tltimo capitulo trata sobre

el asesoramiento en relacion a la mejora institucional.
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Capitulo 1. Las organizaciones educativas

Las organizaciones son la creacion mas sofisticada y compleja de la humanidad. Son la base de todos
los inventos. Nos fascinan las maravillas que ha creado el conocimiento humano, como la
computadora, las naves espaciales, los aviones, el teléfono celular y otras tecnologias avanzadas,
pero olvidamos que estos inventos fueron concebidos y desarrollados dentro de organizaciones.
Todos los descubrimientos modernos son producto de organizaciones que proyectan, crean,
desarrollan, producen, perfeccionan, distribuyen y entregan lo que necesitamos para vivir. Las
organizaciones innovan continuamente productos, servicios, instalaciones, medios de

entretenimiento e informacion (Chiavenato, 2009, p. 2).

La cita anterior destaca la importancia de las organizaciones, en el sentido que estas generan
espacios y tiempos que viabilizan la suma de esquemas mentales de varias personas, lo que
posibilita sumar la potencialidad de cada individuo. Ademaés “las organizaciones son patrones
de vida, maneras de ver el mundo. También son reglas que escogemos para vivir; o reglas que

otros han escogido para nosotros y que aceptamos” (Greenfield, 1992, p. 5517).

Las organizaciones se componen de personas que se retnen para lograr ciertos objetivos, los
cuales estdn siendo permanentemente revisados y redefinidos (Castro, 2001). En el campo
educativo el objetivo principal es el de generar y transferir conocimientos. La suma de los dos
ultimos enunciados nos aporta una primera definicién de organizacién educativa la cual se vera
enriquecida a lo largo de este capitulo: las organizaciones educativas son principalmente un
grupo de personas que se retnen para generar y transferir conocimientos. Sin embargo los
centros educativos tienen aspectos diferenciales, los que permiten profundizar en su
conceptualizacion en términos de su identidad como organizacion y como comunidad (Gairin,
1996; Antunez, 1993).

En este capitulo se aborda primero el concepto general de lo que es una institucién educativa,
haciendo hincapié en los aspectos diferenciales de este tipo de organizaciones y luego las
dimensiones y variables constitutivas del campo institucional.

1.1 Definiendo la organizacion educativa

Como se conceptualizé en la introduccién del capitulo, una organizacion educativa es aquella

que tiene el objetivo pedagogico de educar.
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Para comprender la definicion propuesta es fundamental conocer el significado del término
‘educar’, y su distincion del término ‘ensefiar’ -con el que en muchos casos es confundido-.
Ambas palabras provienen del latin, pero tienen origenes muy distintos. Mientras que educar
surge a partir de ‘educare’, que significa conducir, dirigir, encaminar, guiar y orientar, ensefiar

proviene del vocablo ‘insignare’ significa instruir, mostrar o exponer (Romeo, 2009).

En un contexto organizacional la educacion y la ensefianza pueden darse en &mbitos de forma
exclusiva o combinada (véase cuadro 1). Romeo (2009) sostiene que ensefiar, educar y formar

son pasos graduales de un mismo proceso.

ENSENAR

Cuadro 1. Educar y ensefar.

Fuente: elaboracidn propia.

Los centros educativos son siempre escuelas en el sentido mas amplio de su definicion, son
espacios “donde se intente proporcionar educacion organizada intencionalmente” (Antlnez,
1993, p. 16). Antlnez (1993) destaca algunas de las caracteristicas que son propias de las
organizaciones educativas, conocerlas aporta al enriquecimiento del analisis. Entre ellas
menciona que los objetivos que se plantea este tipo de organizaciones son nuMerosos y variados
y su actuacion es en &mbitos diversos como el ambito curricular, el gobierno institucional, la
administracion y la gestion de los recursos. Otra caracteristica mencionada es la vaga
delimitacién en la divisién del trabajo, lo que resulta en la importancia que tiene la coordinacion
entre actores para lograr eficacia en el cumplimiento de las tareas. Ademas las organizaciones
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educativas tienen en comdn la dificultad para evaluar resultados, las causas son varias: por un
lado debido a que los mdaltiples objetivos que tienen los resultados esperados pueden ser
dificiles de identificar, por otro lado el presupuesto muchas veces no permite realizar
evaluaciones adecuadas. Otras caracteristicas son la escasez de recursos, entre ellos se destaca
la escasez de tiempo, y la delegacion insatisfactoria ya que en muchas ocasiones el sistema
traspasa responsabilidades a personas o actores que no cuentan con los medios para llevarlas a
cabo — sea porque no tienen autoridad real o carecen de competencias. Por ultimo, la autonomia
de las organizaciones educativas es limitada debido a su inclusion en un contexto que muchas
veces aporta reglamentacion externa e incluso toma decisiones por el centro. En este punto,
cabe destacar que el abanico de posibilidades es extenso, habiendo en un extremo centros que
son totalmente administrados por entes externos y en el otro extremo instituciones que apenas

si reportan sus acciones y decisiones.

Asi mismo, se destaca que la realidad compleja es otra caracteristica de los centros educativos,
la cual es de suma importancia para su gestion (Alvarez, Antlinez, Gago & Gairin, 2012). Para
conceptualizar los sistemas complejos toma de Olmedo, Garcia y Mateos (2005) las
caracteristicas que identifican dichos sistemas: “poseen propiedad de emergencia, son sistemas
abiertos [...], tienen una estructura dindmica [...], las relaciones existentes entre sus elementos
no son simples ni lineales, dependencia del pasado [...], no es posible anticipar con certeza su
evolucion futura y encadenamiento de estos sistemas complejos” (Alvarez et al., 2012, p. 5).
Ademéas dentro del paradigma de la complejidad se debe considerar que “el todo es mas que la
suma de las partes” (Aristoteles), por lo que las relaciones entre elementos y actores del

contexto interno y externo son de suma importancia.

En este apartado se define la organizacién educativa, a lo largo del trabajo se utilizara para
hacer referencia al centro de investigacion cientifica, de forma indistinta los términos
organizacion educativa e institucién educativa. A pesar de que las definiciones no son
sindnimas porque el término ‘institucion’ es mas amplio y puede hacer referencia a distintos

niveles jerarquicos, ambos términos son correctos para el uso habiendo hecho esta aclaracion.

Es posible clasificar a las organizaciones educativas con diversos criterios, uno de ellos es en

dos categorias siendo la primera de educacién formal y las segunda de educacion no formal.
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“La educacion formal como aquella que concluye con titulaciones reconocidas y otorgadas segin
las leyes educativas promulgadas por los Estados, desde los diplomas de ensefianza primaria o basica
hasta la titulacion de doctor. (...) En consecuencia la educacion no formal seria, por el contrario, la
que no viene contemplada en las legislaciones estatales de educacién; es decir, que su
responsabilidad no recae directamente en los ordenamientos juridicos del Estado.” (Cafiellas, 2005,
p. 11).

La institucidn en la que se trabaja en este estudio de caso es de educacion no formal, ya que su

naturaleza no esta dirigida ni regulada por leyes estatales.

1.2 Componentes de las organizaciones educativas

Ademas de caracteristicas propias, los centros educativos tienen componentes diferenciales
propios. Entre ellos Antlnez (1993) destaca la existencia de seis componentes basicos:
objetivos, recursos, estructura, tecnologia, cultura y entorno. Los mismos se representan
graficamente bajo la estructura de un prisma que asocia los primeros cinco componentes y los

sitla en una nube que simboliza el entorno (véase cuadro 2).

Teixido (2005) realiza un analisis descriptivo de los componentes institucionales que facilita su
comprension. Los objetivos son agquellos que estan directamente relacionados con el proceso
educativo, sirven de guia para el mismo. La estructura se define en base al funcionamiento de
los recursos personales, materiales y funcionales a partir de las normas y los procedimientos de
actuacion. La tecnologia tiene que ver con la justificacion racional de las acciones
institucionales. La cultura es el conjunto de principios y valores compartidos por los actores
institucionales. Por ultimo, el entorno se puede definir como el contexto en el que esta inmersa

la organizacion.
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Cuadro 2. Los componentes de la organizacién escolar

Fuente: Antanez (1993, 17).

Las relaciones que existen entre los componentes de la organizacion educativa le confieren un
caracter unico (Teixidd, 2005). Es la coherencia en la relacion lo que proporciona robustez a la

organizacion.

1.3 Dimensiones constitutivas de las organizaciones educativas

El centro educativo sirve de contexto para los procesos de ensefianza y aprendizaje que se
desarrollan en él. Este contexto organizativo comprende varias dimensiones que enmarcan el
curriculum. Para su analisis existen algunas categorizaciones de las dimensiones del campo
educativo. A pesar de que las dimensiones estan estrechamente relacionadas entre si y se
solapan en la practica, su definicion y conceptualizacidn aporta ventajas significativas para el

analisis institucional.

Existen diferentes aproximaciones al estudio de las dimensiones organizacionales. Se

desarrollan en primer lugar las dimensiones descriptas por Frigerio y Poggi (1992) y luego
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aquellas descriptas por Gonzélez, Nieto y Portela (2003) ya que ambas categorizaciones

enriquecen la mirada.

Las principales dimensiones del campo institucional para Frigerio y Poggi (op. cit.) son: la

organizacional, la administrativa, la comunitaria y la pedagogica-didactica (véase cuadro 3).

PEDAGOGICA-

»  COMUNITARIA

DIDACTICA
DIMENSIONES DEL
CAMPO
INSTITUCIONAL
ORGANIZACIONAL - » ADMINISTRATIVA

Cuadro 3. Dimensiones del campo institucional de Frigerio y Poggi.

Fuente: elaboracion propia a partir de Frigerio & Poggi. (1992).

Para comprender mejor cada dimension, cada una se explica a continuacién basandose en
Frigerio y Poggi (op. cit.) y en un posterior analisis de las mismas que Tejera (2003) realizd y

que presenta muy claramente los conceptos.

La dimensidn organizacional refiere a los aspectos estructurales, algunos de sus elementos son:
el organigrama, la distribucion de tareas, los canales de comunicacion y el uso de los tiempos.
En esta dimensidn es importante prestar atencion a lo explicito, pero también a lo implicito. El
analisis de los componentes de esta dimension es fundamental para comprender a la gestion

institucional, que es la forma en la que los diferentes actores institucionales son guiados.

La dimensién administrativa esta relacionada con aquellos aspectos de gobierno. Algunos de
sus elementos son los recursos humanos y financieros, la infraestructura y las reglamentaciones
vigentes. La eficiencia y la eficacia institucional son variables que dependen en gran medida de

esta dimension. Se debe tener en cuenta que muchas veces el equipo de gestion tiene poca o
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nula autoridad sobre esta dimension. Esto se debe a que en ocasiones se dirige desde otro
ambito, por ejemplo por otro ente en la esfera publica o por una administracion externa en la
esfera privada. Medir el impacto que cada equipo de gestion puede tener sobre la dimension
administrativa previamente al desarrollo de un plan de mejora ayuda a la generacion de
proyectos con buena viabilidad. Si la autonomia de una institucion es nula para la dimension
administrativa, le serd muy dificil cambiar aspectos relacionados y le sera més dificil ain

innovar.

La dimension comunitaria hace referencia a las relaciones entre el contexto social y la
organizacion. Por ultimo, la dimensién pedagdgica esta relacionada con los fines propios de
una institucion educativa, con el proceso de ensefianza y sus elementos asociados, como las
practicas educativas y los criterios de evaluacién. Estrictamente con los procesos de ensefianza

y aprendizaje.

Por otro lado, las principales dimensiones organizativas para Gonzéalez, Nieto, y Portela (2003)
son: la estructura, las relaciones, la cultura y los procesos (véase cuadro 4).

ESTRUCTURA = - RELACIONES

Curriculum,
procesos de
Ensenanza-aprendizaje

CULTURA - o PROCESOS

Cuadro 4. Dimensiones de la organizacion educativa.

Fuente: Gonzalez., Nieto & Portela., 2003.
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La dimension estructural esta relacionada a aquellos aspectos que refieren a la estructura
organizativa formal que esta presente en todos los centros de manera explicita o implicita, esta
relacionada a la dimension organizacional de la categorizacion de Frigerio y Poggi (op. cit.).

Esta dimensidon explica la relacion que hay entre elementos dentro de la institucion.

Gonzélez, Nieto & Portela (2003) sugieren evaluar algunos aspectos particulares para
comprender la estructura. En primer lugar los roles desempefiados por cada persona. Ademas
las unidades organizativas como pueden ser departamentos 0 areas gque agrupan las tareas,
funciones y responsabilidades institucionales. Los mecanismos formales existentes. Aquellos
que permiten la coordinacion de acciones, la toma de decisiones y la evaluacion o el control.
Por ultimo, la infraestructura del centro también es un aspecto a tener en cuenta. Los espacios

fisicos y materiales, su estado, distribucién y regulacion han de determinarse.

La dimension relacional puede conocerse a través de las redes de interaccion que se dan entre
los distintos actores institucionales mediante mdultiples canales de comunicacién. Estas

interacciones no son solamente de caracter formal sino que tienen un fuerte componente social.

Los centros escolares estan formados por personas que se relacionan y construyen ciertos patrones
de relacion entre ellas; que tienen ideas, concepciones, intereses, no siempre similares; que trabajan
de una determinada manera; que tienen unos u otros problemas y conflictos; que, en definitiva,

interaccionan entre si permanente y cotidianamente (Gonzalez, Nieto & Portela, 2003, p. 28).

La dimensién de los procesos tiene que ver con el componente originalmente organizacional.
Para que las acciones de ensefianza transcurran de forma coordinada y coherente existen
multiples procesos organizativos que proponen mecanismos para garantizar que se maximice
el potencial de la institucién. Algunos de estos procesos son la elaboracion de planificaciones,
las evaluaciones, la toma de decisiones y las sesiones de coordinacion. La gestion de un centro
debe conocer los procesos, ya que no todos estdn dentro de los esquemas formales de la

organizacion.

La dimension de la cultura en “términos generales, puede decirse que hace referencia a la red
de valores, razones, creencias, supuestos que subyacen a lo que ocurre, a como funcione y sea

un centro escolar” (Gonzélez, Nieto & Portela, 2003, p. 30).
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A modo de sintesis:

Las organizaciones son una estructura formada por grupos de personas que se reinen para
lograr objetivos comunes. Estas han sido responsables de grandes logros de la humanidad
por sumar las potencias individuales. Las organizaciones educativas son aquellas las cuales
tienen objetivos relacionados con la educacion. Este tipo de organizaciones tiene
caracteristicas comunes que facilitan su andlisis: objetivos variados, actuacion en diversos
ambitos, division de trabajo poco clara, les es dificil evaluar sus resultados, el tiempo es un
recurso limitante, tienen autonomia limitada, dificultad en la correcta delegacion de

responsabilidades y escenarios de complejidad.

Los principales componentes de las organizaciones educativas se esquematizan a través de
un prisma de cinco caras y una nube. Los objetivos, la estructura, la tecnologia, la cultura 'y

los recursos conforman las caras y la nube corresponde al entorno.

Para simplificar el analisis de las organizaciones educativas uno puede valerse de
categorizaciones existentes en la literatura. Por un lado se pueden explotar las dimensiones:
organizacional, administrativa, comunitaria y pedagdgica. Por otro lado se considera una
categorizacion alternativa en la cual las dimensiones son: estructural, relacional, cultural y

de procesos.
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Capitulo 2. Satisfaccion laboral y eficacia organizacional

En este capitulo se contextualiza la satisfaccion laboral como un aspecto del clima
organizacional dentro de la disciplina de comportamiento organizacional. Luego se introduce
el concepto de percepcion mediante la vinculacion de la realidad y la representacion de la
realidad, luego se analizan los factores que influyen en la percepcion y por ultimo se explora la

motivacién humana en el marco de la motivacion laboral y la satisfaccion.

2.1 Comportamiento organizacional, clima organizacional y satisfaccion laboral.

Para comprender de qué se trata la satisfaccion laboral se parte de la disciplina conocida como
comportamiento organizacional. “El comportamiento organizacional [...] es un campo de
estudio que investiga el efecto que los individuos, grupos y estructura tienen sobre el
comportamiento dentro de las organizaciones, con el propésito de aplicar dicho conocimiento

para mejorar la efectividad de las organizaciones.” (Robbins & Judge, 2009, p. 10).

Distintas disciplinas aportan al estudio del comportamiento organizacional, entre ellas se
destacan: la psicologia, la psicologia social, la sociologia y la antropologia (op. cit.). Estas
disciplinas contribuyen a comprender y analizar categorias como la motivacién, la
comunicacion y la cultura entre otras, en las tres unidades de analisis que comprende: el

individuo, el grupo y el sistema (véase cuadro 5).

Las categorias de comportamiento son numerosas, se destacan -para este trabajo- las actitudes,
la motivacidn, la percepcion y la satisfaccion laboral todas comprendidas por el campo de la

psicologia.

“Las actitudes son enunciados de evaluacion —favorable o desfavorable— de los objetos,
personas o eventos. Reflejan como se siente alguien respecto de algo” (op. cit., p. 75). Robbins
y Judge (op. cit.) encuentran en la bibliografia del campo, que las actitudes tienen tres
componentes: cognicion, afecto y comportamiento. Una de las principales actitudes de las que

se ocupa el estudio del comportamiento organizacional es la satisfaccion en el trabajo.
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Ciencia del Contribucion Unidad Preducte
comporfamiento de analisis
Aprendizoje
Mofivocidn
Personalidad
Emocionas
Percepcion
Copacitacion
Eficacio del liderazgo
Latistoccion en el frabaojo
Toma de decisiones individual
Evaluaciaon del desempefio
Medician de ocfiludes
Seleccion de personal
Disefio del trabajo
Esirés en el frabajo

Psicologia

— Individuo

Combio del comporamiento
Cambio de aciud

PFsicologio sociol —  Comunicacién P
Procesos de grupo
Toma de decisionas en grupo
Comanicacion
Poder =

Conflicio — Estudio del
. Comporiomisnto intergrupal t Grupo g UL
- organizacional
e
Sociologia
Teoria formal de la orgoni-
zocién
La— Tecnologio orgonizocional |
Combio orgonizacional
Cultura orgonizocional
L
Sistema de la ||
Waolores comparativos anizocion
pa > 1
—= Actitudes comparativas
Andlisis intercultural
Anfropologia
Cultura ergonizacional

~# Ambiente organizocional -

Poder

Cuadro 5. Disciplinas que aportan al estudio del comportamiento organizacional.

Fuente: Robbins & Judge (2009, p. 14).

El clima organizacional se puede definir como la calidad del ambiente laboral percibido por los
actores internos. Este clima tiene gran impacto en el comportamiento personal (Litwin &

Stinger, 1978), lo que impacta consecuentemente en el comportamiento organizacional.

La satisfaccion laboral instituye tiene un lugar central en la apreciacion que las personas tienen
sobre entorno laboral (Brief & Aldag, 1978). Esto implica que el nivel de satisfaccion del

personal, impacta directamente en el entorno laboral y viceversa (véase cuadro 6).
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Comportamiento
Organizacional

' Clima laboral

Cuadro 6. Relacion entre Comportamiento Organizacional, Clima Organizacional y Satisfaccion Laboral.

Fuente: elaboracion propia.

Comprender el concepto de satisfaccion laboral es complejo, por lo que se complementa su
definicion en los siguientes apartados, explorando la relacion que tiene con la motivacion y con

la realidad.

2.2 Satisfaccion laboral vinculada a la realidad y a la motivacion

La satisfaccion laboral no surge de escenarios reales y objetivos, sino que aparece a partir de la
representacion que cada persona tiene. Siendo asi, se considera atil explicar cbmo es que se
conforman estas representaciones, ya las caracteristicas de este proceso tienen valor para la

toma de decisiones y la gestion.

La representacion del mundo para cada persona se construye a través de la percepcion y esta
estrechamente relacionada con los sentidos. Los estimulos que son recibidos por los érganos
sensoriales desde el exterior son transferidos mediante informacién nerviosa o impulsos
nerviosos al cerebro. Este es el principio basico para generar representaciones de objetos,

procesos y el mundo en su totalidad (Aznar-Casanova, 2009).
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Se considera que “la mayoria de las personas, ajenas a los problemas filoséficos, asumen que
existe un mundo fisico y que su existencia es independiente del observador (perceptor) y externa
a el.” (Aznar-Casanova, 2009). Sin embargo lo que se conoce habitualmente como realidad, es
la representacion de la misma que es construida por el cerebro de cada persona. René Magritte
plasma esta idea en su cuadro “La condicién humana”, el cual facilita la comprension de tan

complejo concepto (véase cuadro 7).

Cuadro 7. Realidad vs representacion de la realidad.

Fuente: A) cuadro "La condicion humana™ de Magritte; B) esquema interpretativo del mismo de elaboracion propia.

Existen varias definiciones para el concepto de percepcién, para este trabajo se toma la
siguiente:

Segun la psicologia clasica de Neisser, la percepcion es un proceso activo-constructivo en el que el
perceptor, antes de procesar la nueva informacion y con los datos archivados en su conciencia,
construye un esquema informativo anticipatorio que le permite contrastar el estimulo y aceptarlo o

rechazarlo segun se adecue o no a lo propuesto por el esquema (Rivera, Arellano & Molero, 2013).
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Esta linea se apoya en la existencia del aprendizaje, o la incorporacion de nueva informacion a

nuestro sistema.

“La percepcidn es un proceso activo por medio del cual las personas organizan e interpretan
sus impresiones sensoriales para dar un significado al entorno” (Chiavenato, op. Cit., p. 214).
Cada uno tiene su propia interpretacion del mundo que proviene de la interpretacion de los
estimulos por procesos cognitivos, las interpretaciones se suman unas con otras para dar lugar

a un conjunto de esquemas cognitivos o matriz personal (véase cuadro 8).

Se filtran Dan lugar,
ESTIMULOS m PROCESOS a- INTERPRETACION
COGNITIVOS

Se incorpora a

Matriz personal
O esquemas
cognitivos

Aprendizaje
Cuadro 8. Representacion de la realidad: interpretacion de estimulos a través de procesos cognitivos y
desarrollo de aprendizaje.

Fuente: elaboracion propia.

La percepcion es subjetiva, selectiva y temporal (Rivera, Arellano & Molero, 2013). Es
subjetiva porque el filtro por el que pasan los estimulos es Gnico en cada persona: la matriz
personal, por lo que el resultado interpretativo es diferente entre individuos. Es selectiva ya que
el campo perceptual no puede abarcar todo el medio que rodea al individuo, se debe elegir de
forma consciente o0 inconsciente y puede aprenderse a qué cosas vale mas la pena “prestarles
atencion”. Por ultimo, se puede afirmar que es un fendmeno a corto plazo. Entre otras cosas,
esto se debe a que nuevos estimulos influencian los esquemas cognitivos por lo que cada vez
que un mismo estimulo es procesado por un individuo el filtro de procesamiento es diferente y

por ende el resultado puede ser diferente (op. cit.).

La percepcién del entorno mediato de cada integrante de una organizacion es importante para

la misma ya que las personas se comportan de acuerdo a su propia percepcion del mundo. Por
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lo tanto conocer y controlar los factores que influyen en la percepcion es interesante para las

personas que gestionan las organizaciones.

Hay principalmente dos tipos de factores que influyen sobre la percepcion: los factores internos
y los factores externos que pueden dividirse en aquellos situados en el blanco y los relativos a

la situacion (Chiavenato, op. cit.).

Los factores del observador tienen que ver directamente con sus esquemas cognitivos, entre
otros su atencion, sus intereses y expectativas. Dos personas diferentes en un mismo escenario
pueden prestarle atencion a diferentes asuntos, percibir distintas cosas y una de las
explicaciones es la identidad de su matriz personal. Por otro lado los factores del blanco son
aquellos propios de la causa que hacen que este sea captado por el observador, entre otros su
intensidad, su magnitud, su contraste y su repeticion. Un ejemplo para comprender esto puede
ser la habituacidn de una persona a su entorno: tal vez alguien no recuerde el color de las paredes
del hall de entrada a su trabajo, pero si una mafana llega y las paredes estan pintadas de un
color intenso es méas probable que note el cambio que si estuviesen pintadas de uno similar al
anterior. Esto se debe al contraste, el cambio y la intensidad. Los factores de la situacion tiene
que ver con el contexto, son aquellos que se deben al entorno y la oportunidad (véase cuadro
9).

Factores del observador Factores del blanco Factores de la situacion
Atencidn Intensidad Oportunidad
Aspectos motivacionales Tamario Entorno de trabajo
Intereses y valores Cambio Entorno social
Expectativas Contraste
Experiencias pasadas Repeticion

Cuadro 9. Factores que influyen en la percepcion.

Fuente: modificado de Chiavenato, 2009.
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Esta informacion puede ser explotada de muchas maneras por los gestores, una de ellas es para
el anélisis de situaciones o problemas puntuales que son percibidos por uno o varios actores
institucionales. Es decir: se toma un problema y se disgregan los factores que hacen que el
mismo sea percibido, luego se pueden analizar posibles cambios teniendo en cuenta esta matriz.
Por ejemplo, ajustando el calendario para que ciertos eventos se concentren y tengan menos
repeticion, distribuyendo ciertas responsabilidades disminuyendo el contraste entre actores, o
respondiendo directamente a las expectativas de los interesados. A su vez, conocer estos
factores puede ayudar al equipo de gestion a mejorar el clima laboral aumentando la motivacion

del equipo.

La etimologia de la palabra motivacion indica que esta proviene del latin motivus: relativo al
movimiento. La motivacion es aquello que tiene eficacia para mover, y por ende la motivacion
humana es el motor de la conducta (Carrillo, Padilla, Rosero & Villagomez, 2009).
Profundizando un poco mas en la definicidn, se puede decir que es “un estado emocional que
se genera en una persona como consecuencia de la influencia que ejercen determinados motivos

en su comportamiento” (Koenes, 1996, p. 191).

La motivacion existe ya que cuando aparece una necesidad, se genera una tension que rompe
con el equilibro interno e incomoda al individuo. Este desequilibrio lo impulsa a realizar una
accion —o las que sean necesarias- para liberar la tension generada y recuperar el equilibrio —no
necesariamente regresando al estado inicial ya que pueden surgir nuevos escenarios de

equilibrio (Carrillo et al., 2009). Esto se conoce como ciclo motivacional (véase cuadro 10).
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{F

Accién @

Cuadro 10. Ciclo motivacional.

Fuente: Carrillo et al. (2009, p. 21).

Tras un andlisis del ciclo motivacional, se puede deducir que la magnitud de la tension sera
correlativa a la magnitud de la motivacion. Cuanto més lejos uno se encuentra del estado de
equilibrio mas energia necesita para satisfacerse. Este fenémeno sucede hasta que la tension es
tal que recuperar el equilibrio parece “demasiado dificil” y la motivacion disminuye (véase
cuadro 11). Tanto cuando no hay tension, como cuando la tensién resulta en una imagen de
imposibilidad de lograr los resultados esperados, la motivacion es nula. La clave es generar
suficiente tensién para que la motivacion sea alta, pero no abusar. El punto de inflexion es
particular para cada situacién y cada individuo, y puede ser modificado cambiando las
condiciones. Este andlisis sumado al conocimiento de los factores que influyen en la
percepcidn, abre una ventana de accion para los gestores, quienes pueden enfocar sus decisiones
en los factores que determinan la curva de motivacion y en las condiciones que determinan su

punto de inflexion.
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Motivacion

Punto de .,
inflexion Tension

Cuadro 11. Motivacion vs. Tension.
Fuente: elaboracion propia.

Una de las teorias mas conocidas sobre la motivacion es la que se grafica en la Jerarquia de
Necesidades Humanas de Maslow (1956). Esta coloca a las necesidades basicas o simples en la base
de la piramide y las relevantes o fundamentales en la cima; en este sentido, los cuatro primeros
niveles son considerados como “necesidades de supervivencia”; al nivel superior lo denomino
“motivacion de crecimiento”, o “necesidad de ser”. A medida que la persona logra controlar sus
necesidades de jerarquia inferior aparecen gradualmente necesidades de orden superior (Carrillo et
al., 2009, p. 21).

La pirdmide de Maslow (véase cuadro 12) determina 5 niveles de necesidades a satisfacer,
desde la base hasta la cispide. Las mismas son: fisiologia, seguridad, afiliacion, reconocimiento
y autorrealizacién. En la base encontramos las necesidades fisiol6gicas como la respiracion, la
alimentacion y el descanso entre otras necesidades que son fundamentales para la existencia. A
medida que se escala las necesidades son mas elevadas en sentido espiritual. Aparecen en un
segundo escaldn las necesidades de seguridad como la seguridad fisica, de empleo, de recursos
en general. Méas arriba en el nivel de la afiliacion se encuentran la amistad, los afectos y la
intimidad. Luego en la categoria del reconocimiento esta la confianza, el respeto, el éxito y el
auto-reconocimiento. Por ultimo, cerca del vértice se encuentra la auto-realizacion. Alli la
moralidad, la creatividad, la espontaneidad, la falta de prejuicios, la aceptacion de los hechos y

la resolucién de problemas coronan las necesidades de mayor jerarquia.
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Carrillo y sus colaboradores (2009) realizan un andlisis comparativo entre la piramide de
Maslow Yy otras teorias posteriores sobre las necesidades que se resume a continuacion. Entre
los autores que mencionan se destacan Herzberg y Alderfer quienes proponen teorias
alternativas que no son totalmente contradictorias sino que categorizan las necesidades de forma
diferente. El primero de ellos aporta la Teoria de los Factores Motivacion-Higiénicos. Estando
en la base el salario, la seguridad en el empleo, las condiciones basicas laborales y la calidad
de las relaciones, mientras que los factores motivacionales, superiores a los higiénicos, serian
el trabajo en si mismo, los logros, las responsabilidades, la posicién laboral y el reconocimiento.
La Teoria E-R-G de las Necesidades aportada por Alderfer sefiala tres tipos de necesidades. En

la base la existencia, en un nivel superior las relaciones y en la cima el crecimiento.

moralidad,
creatividad,
espontaneidad,
falta de prejuicios,
aceptacion de hechos,

Autorealizacion resolucién de problemas
antoreconocuTiento
R n . .ent confianza, respeto, éxito
cconocimi 0O

l, ., / amistad, afecto, intimidad sexual \

A_fl 1acClon
. seguridad fisica, de empleo, de recursos,

Segurldad moral, familiar, de salud, de propiedad privada
Fl S l 010 gia / respiracion, alimentacion, descanso, sexo, homeostasis \

Cuadro 12. La pirdmide de Maslow.

Fuente: Carrillo et al. (2009, p. 22).
Robbins y Judge (2009) articulan un conjunto de teorias contemporaneas que pretenden
ahondar en el estudio de la motivacion. Entre ellas la teoria de la evaluacion cognitiva que

plantea que las recompensas extrinsecas influyen negativamente sobre las recompensas
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intrinsecas. “La explicacion comun es que el individuo experimenta una pérdida de control
sobre su comportamiento, de modo que disminuye la motivacion intrinseca previa.” (p. 182). A
esta teoria se le suma la auto-consistencia que indica que las motivaciones intrinsecas aportan
felicidad a los procesos a pesar de no obtener los resultados que se persiguen. Ademas de la
teoria de la evaluacion cognitiva estan la teoria del establecimiento de metas cuyo nombre
explica el significado, la teoria de la eficacia personal, relacionada a la confianza que cada
individuo se tiene y la teoria del reforzamiento que plantea que el mismo condiciona el
comportamiento. En ultimo lugar, se destaca la aceptacion que tiene en la actualidad la teoria
de las expectativas de Victor Vbroom, la cual “afirma que la fuerza para que una tendencia
actle de cierta manera depende de la intensidad con que se espera que el acto vaya seguido de
un resultado dado y de lo atractivo que resulte este para el individuo” (p. 197). Esta teoria
propone la suma de tres relaciones: esfuerzo-desempefio, desempefio-recompensa y
recompensas-metas personales. Aunque no es sencillo de probar esta teoria, bajo su aceptacién

las organizaciones deberian recompensar a las personas de acuerdo a su desempefio.

Los distintos tipos de motivaciones pueden ser clasificados segun las dimensiones internas-
externas y positivas-negativas combinadas, ambas en escalas de medidas discretas, dando lugar
a cuatro tipos diferentes de motivacion: motivacion por bonificaciones, por penalizaciones, por

deseo de alcanzar objetivo o de no alcanzarlo (véase cuadro 13).

Positiva
Motivacién hacia un objetivo

o

<

[=19]

<

9 Obtener Desear =
= Bonificacién objetivo s 5
U v E =~
w 3 o -
: (opl = ey
T e ¢ =
S —_— D
2 5 ®

5 O
& o RS

: —_—

2 Recibir No desear 2

- . . r . .

20 Penalizacion objetivo

<

Negativa

Motivacién por algo a evitar

Cuadro 13. Tipos de motivacion.

Fuente: adaptado de Carrillo et al. (2009, p.23).
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Esta clasificacion a pesar de ser discreta no es absoluta, ya que los tipos de motivacion pueden
estar combinados para un cierto objetivo. Por ejemplo el deseo de lograr un objetivo, combinado

con la posibilidad de obtener una motivacion pueden potenciarse mutuamente.

Esta clasificacion también sirve como herramienta para el equipo de gestién a la hora de
planificar y tomar decisiones. Ayuda a conocer el impacto de las medidas y acciones en la
motivacion y la satisfaccion del equipo.

2.3 Eficacia organizacional

La eficacia organizacional puede ser definida como la capacidad de una organizacién para
lograr los resultados esperados. Esta definicion parece sencilla en una primera lectura réapida,
pero se complejiza al ver que la eficacia organizacional no es una realidad sino que es un

constructo: una categoria descriptiva que es intervenida por el mapa mental de cada individuo.

La definicion del concepto eficacia organizacional se puede ampliar, siendo asi la eficacia no
solo se focaliza en medir resultados concretos de productividad sino que sirve para evaluar el

rendimiento de la organizacion (Cameron, 1995).

La disciplina toma un nuevo rumbo a partir del modelo de componentes multiples que surge en
las décadas de 1970 y 1980 (Ramos, 2007). Este modelo hace mas precisa la definicion de
eficacia ya que sostiene que una organizacion es eficaz cuando satisface las demandas y
expectativas de sus componentes (Keeley, 1978). Siendo los componentes organizacionales las
personas 0 equipos esenciales para la organizacion. En el caso de una institucion educativa,
estos componentes se corresponden con los actores institucionales: directivos, docentes y

alumnos.

Siendo asi, para generar y sostener escenarios de eficacia institucional, en el marco del modelo
de componentes multiples, el equipo de gestion debe conocer y monitorear el nivel de
satisfaccion de todos sus componentes. En otras palabras, debe ser capaz de medir las
condiciones del clima organizacional. Esta capacidad “permite medir la gestion de la
organizacion y su efectividad, también posibilita medir la actitud de las personas cuando se
proyecta desarrollar cambios organizacionales y determinar en qué factores se debe trabajar
para que el cambio sea efectivo” (Garcia, 2009, p. 8). Para esto existen distintas herramientas,
entre ellas se destaca la observacidn, la cual necesita tiempos y espacios compartidos con los

diferentes actores. También existen herramientas méas especificas que aporten informacién en

33



lenguaje mas claro como entrevistas, encuestas o reuniones de equipo con el objetivo de elevar

el nivel de satisfaccion de un grupo de actores y modelos de medicion (Garcia, 2009).

Por otro lado, se puede agregar que la eficacia organizacional se relaciona con la mejora
permanente, ya que “nunca se es plenamente eficaz porque cuando se alcanza el 100 por 100
de los objetivos propuestos, siempre cabe pensar que tales objetivos eran modestos 0 no
suficientemente ambiciosos” (Fernandez-Rios & Sanchez, 1997, p. 6). Es asi que se asocia la

eficacia a

Se concluye al final de este capitulo que alimentar el ciclo motivacional de los diferentes actores
institucionales contribuye con la eficacia organizacional. Por lo tanto es de interés para el
equipo de gestidn trabajar sobre las necesidades de los integrantes de su equipo para conseguir
y sostener el éxito. Como las necesidades se definen en base a la representacion de la realidad
que cada uno hace a partir de su percepcién del mundo, es relevante para los gestores conocer
los factores que influyen sobre la percepcion ya que presentan posibilidades de intervencion
que impactan directamente sobre la eficacia.

A modo de sintesis:

En este capitulo se muestra la relacion entre la satisfaccion y la eficacia organizacional. En
primer lugar se definen y vinculan los conceptos el clima organizacional, el clima

organizacional y la satisfaccion.

El ciclo motivacional es: cuando aparece una necesidad, se genera una tension que rompe
con el equilibro interno, lo que impulsa al individuo a realizar una accién para recuperar el
equilibrio hasta que aparece una nueva necesidad. Las necesidades son determinadas a partir
de la representacion de la realidad que hace cada uno a partir de su percepcion. Por eso es
atil conocer los factores que influyen sobre la percepcion. Algunos de ellos son la intensidad,

la atencion, la oportunidad y el entorno de trabajo.

La eficacia organizacional mide la productividad y el rendimiento de la organizacién. Es
importante que los actores encuentran satisfaccion para afirmar que una organizacion es

eficaz.
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Se concluye al final de este capitulo que aportar al avance del ciclo motivacional de los
actores institucionales aporta a la eficacia organizacional. Por lo tanto es de interés para el
equipo de gestion trabajar sobre las necesidades de los integrantes de su equipo para

conseguir y sostener el éxito.
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Capitulo 3. Gestion Estratégica y Liderazgo

La gestion aporta una vision amplia y vasta de las posibilidades reales de una organizacion para
resolver sus asuntos y lograr sus objetivos de forma eficiente (Renddn, 2009). Asimismo la
gestion, o la buena gestion, demanda mucho de las personas responsables: “las instituciones
educativas son instituciones complejas. Conocerlas, dirigirlas, supervisarlas, exige un acopio
de saberes que no siempre figuran en el curriculum de formacion.” (Frigerio, Poggi, Tiramonti
& Aguerrondo, 1992, p. 13).

Como menciona Pozner (2000), la gestion esta directamente vinculada a la gobernabilidad, lo
que implica tomar decisiones que afectaran a todos los actores institucionales y a su vez estar

presente en los procesos concretos de implementacion.

Gestionar tiene que ver con dirigir la organizacion hacia los logros proyectados, “quien gestiona
hace. Pero hacer fundamental es hacer para que con los otros se haga del modo méas potente
posible” (Blejmar, 2007, p. 15).

3.1 Gestion educativa estratégica y sus componentes

Para que la institucion maximice y potencie los procesos, es conveniente llevar un modelo de
gestion educativa estratégica. La gestion educativa estratégica es un modelo para la gestion de
instituciones educativas que se presenta como alternativa al modelo tradicional que es de tipo

administrativo.

La gestion educativa estratégica es vista como un conjunto de procesos tedrico-practicos integrados
horizontal y verticalmente dentro del sistema (...). Es un saber de sintesis capaz de ligar
conocimiento y accion, ética y eficacia, politica y administracién en procesos que tienden al
mejoramiento continuo de las practicas educativas; a la exploracion y explotacion de todas las

posibilidades; y a la innovacion permanente como proceso sistematico (Pozner, op. cit., p. 16).

Segun Pozner (op. cit.), el modelo de gestion educativa estratégica propone:

e Centrar la toma de decisiones en lo pedagdgico: sostener el objetivo educativo de la

organizacion.
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e Desarrollar habilidades para tratar lo complejo: contar con un equipo de gestion preparado
para tratar emergentes, manejar equipos de trabajo y comprender las irregularidades de la

rutina.

e Trabajar en equipo: potenciarse del trabajo conjunto, compartir experiencias y opiniones

para enriquecer la toma de decisiones y hacerla més robusta.

e Estar abiertos al aprendizaje organizacional y a la innovacion: asumir escenarios de
cambios y que apunten a la mejora permanente. Esto se vuelve inevitable respondiendo a

la necesidad de soluciones creativas a problemas antiguos y nuevos.

e Tener una visién de futuro compartida: que da cohesion a las personas y a la cultura

organizacional.

e Intervenir de modo sistematico y estratégico: hacer que las observaciones no sean simples
seguimientos sino que den como frutos intervenciones activas que apunten a la mejora

organizacional.

Pozner (op. cit.) también explica los componentes de la gestion educativa estratégica. En primer
lugar sostiene que la reflexion, la decision y el liderazgo son los componentes primordiales de
cualquier actividad de gestion educativa. La gestion educativa estratégica, pretende comprender
la complejidad eleva los componentes de forma clave, resultando asi: el pensamiento sistémico

y estratégico, el liderazgo pedagdgico y el aprendizaje organizacional (véase cuadro 14).
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Pensamiento
sistémico y
estratégico

Liderazgo I. L"}/ \’QC}} Aprendizaje
pedagogico -~ organizacional

Cuadro 14. Componentes de la gestién educativa estratégica.

Fuente: Pozner (op. cit., p. 27).

Los tres componentes estan fuertemente relacionados y deben ser simultaneamente dominados
por el equipo de gestion para poder llevar a cabo un modelo que se diferencie realmente del

modelo tradicional para liderar organizaciones educativas que es de tipo administrativo.

Por un lado es preciso reflexionar y observar las situaciones. Por otro lado el pensamiento
estratégico cuestiona constantemente “;de donde venimos?; ;quiénes somos?, ;hacia donde

vamos?” (Pozner, op. Cit., p. 27-28).

El liderazgo pedagdgico tiene como caracteristica que guia a los equipos de trabajo centrandose
en los objetivos educativos que fueron previamente fijados y que son compartidos. Tiene como
objetivo mostrar al equipo que las transformaciones son posibles. Se profundiza en cuestiones

relativas al liderazgo en términos generales en el apartado 3.2.

La gestion estratégica también esta relacionada con tener la mira en la mejora constante. Una
estrategia Util puede ser la de evaluar qué impacto tiene cada cambio en funcién del esfuerzo
que conlleva. Asi se podria invertir mejor los recursos en el camino hacia la mejora. “Un
problema dificultoso a menudo requiere ver donde se encuentra el punto de apalancamiento, un
cambio que con minimo esfuerzo llevaria a una mejora significativa y duradera.” (Senge, 1990,
p. 36).
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El aprendizaje organizacional sirve como catalizador de procesos de transformacion y a su vez
como como replicador. Una organizacion que aprende de su propia vida institucional potencia

el resultado de posteriores proyectos. Mas adelante en el capitulo 4 se retoma este tema.

Se culmina este apartado con una reflexion: “La practica de una disciplina supone un
compromiso constante con el aprendizaje. “Nunca se llega”: uno se pasa la vida dominando
disciplinas. Nunca se puede decir: “Somos una organizacion inteligente” (...). Cuanto mas

aprendemos, mas comprendemos nuestra ignorancia” (0p. Cit., p. 7).

3.2 Liderazgo

Desde principios de los afios 90 son muchos los autores que han hecho foco en la discusion
sobre los conceptos de liderazgo y direccion (entre ellos Covey & Pantelides, 1993 y Kotter,
1997), pero a pesar de los enormes esfuerzos no se han establecido definiciones de caracter
universal. La dificultad radica en la complejidad del tema, por lo que se opto en este trabajo por

asignar caracteristicas y sefialar diferencias para describir y delimitar ambos conceptos.

Una de las principales diferencias es que el concepto de dirigir esta relacionado a la autoridad
y el poder mientras que el de liderar no necesariamente, sino que es determinado por la
influencia (Palomo, 2008). Es decir que el liderazgo trasciende el cargo formal en una

organizacion y es inseparable de las caracteristicas personales de quien lo lleva a cabo.

La direccion se caracteriza ademas por estar orientada a normas y procedimientos, tener una
vision por objetivos a corto plazo, mide eficiencia, se centra en las rutinas y el control mediante
supervision de resultados. Sin embargo, el concepto de liderar esta relacionado con una vision
a largo plazo de la organizacion y el contexto, tiene en cuenta la eficacia y domina la filosofia
de los procesos, motiva y genera compromiso emocional con objetivos compartidos. La
direccién intenta sostener y mantener el statu quo mientras que el liderar lo cambia (véase
cuadro 15).
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Estd legitimado por la organizacion v sus Estd legitimado por el impacto v la influencia
estructuras que ejerce en los demas
. . Orientado hacia la vision v un proyecto
Orientado a normas v procedimientos )
compartido
Vision cortoplacista Vision alargo plazo
) Centrado en actividades importantes v urgentes
Centrado en las rutinas . . P
que exigen agudizar el ingenio
Eficiencia Eficacia
“Know-how™ (tecnologia) “Know-why™ (filosofia)
Organiza v gestiona recursos disponibles Motiva y genera compromiso emocional
. Crea: nuevas ideas, nuevas estrategias, nuevas
Gestiona :
politicas, nuevas metodologias.
Controla v supervisa los resultados Forma v asesora a sus colaboradores
Soluciona problemas Detecta problemas
Mantiene el statu quo Cambia el statu quo

Cuadro 15. Dirigir y liderar: caracteristicas.

Fuente: adaptado de Palomo (2008).

Palomo (op. cit.) indica que un gestor que busca el éxito debe saber combinar caracteristicas
propias de un buen directivo con caracteristicas de un buen lider. Como el rol de directivo es
asignado y el manejo de las capacidades de direccion son impuestos y supervisados, la persona
debe tener como objetivo y apuntar sus esfuerzos a colocarse también en posicion de lider para

lograr conducir a la organizacién a una mejor imagen de si misma.

El liderazgo necesita de la gente, del grupo. No necesariamente de un equipo, pero si de un
grupo sobre el que ejerza influencia una persona. El grupo es un componente esencial del
liderazgo.

Podemos afirmar con certeza que cada lider es Unico. Dentro de la unicidad, se han identificado
en la literatura tendencias, o estilos de liderazgo y se han generado varias categorizaciones del
liderazgo.
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La primera clasificacion que se expone es aquella que surge de los conceptos planteados en
1978 por Burns, retomados en el modelo de Bass y que distinguen dos clases de liderazgo: el

transaccional y el transformacional (Mendoza & Ortiz, 1999, citando a Bass, 1999).

Mendoza y Ortiz valiéndose de fuentes como Bass, 1985 y Mendoza, 2005, ponen en evidencia
las principales caracteristicas de ambos tipos de liderazgo (véase cuadro 16). Mientras que el
liderazgo transaccional se basa en una relacién costo—beneficio del lider y el grupo mientras
que en contraposicion, el liderazgo transformacional estimula el emerger de la conciencia de
los trabajadores, los cuales aceptan y se comprometen con el logro de la mision de la

organizacion (op. cit.).

Liderazgo transaccional Liderazgo Transformacional
-Relacion costo beneficio del lider y el grupo -Inspiracion motivacional
-Premio contingente -Estimulacién intelectual

-Compromiso del grupo con la misién
-Consideracion individual

-Tolerancia psicoldgica

Cuadro 16.Liderazgo transaccional vs. Liderazgo transformacional.

Fuente: adaptado de Mendoza & Ortiz (1999) y Mendoza (2005).

Los lideres trasformacionales tienen gran valor para conducir al grupo en procesos de mejora

ya que:

A través de la influencia ejercida en sus interrelaciones con los miembros del grupo, estimulan
cambios de vision que conducen a cada individuo a dejar de lado sus intereses particulares para
buscar el interés colectivo, aun cuando no tenga satisfechas sus necesidades vitales existenciales

(seguridad y salud) o relacionales (amor y afiliacién) (Bass, 1985, 15).
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Otra clasificacion que complementa el estudio del liderazgo y aporta a la categorizacion
anteriormente expuesta es aquella que teniendo en cuenta los lineamientos generales de
comportamiento que cumplen las personas que se encuentran en posiciones de liderazgo divide
los estilos de liderazgo en: autoritario, laissez-faire, paternalista y democratico-participativo
(Palomo, 2008).

Cada cual puede ser comprendido por comprendiendo su forma particular de accionar (véase
cuadro 17). El liderazgo autoritario puede vincularse con la descripcion de liderazgo
transaccional. El lider autoritario formula los objetivos y toma las decisiones por si mismo. El
estilo laissez-faire también se conoce en la literatura como no-liderazgo o liderazgo liberal. Este
tipo de lideres toma una posicion pasiva y acompafia al grupo en lugar de conducirlo. Podria
ocupar el lugar de un portavoz, o un delegado que realiza su obligacion formal sin ir méas alla
de las mismas. El lider que tiene un estilo paternalista puede compararse a un jefe de familia.
Sobreprotege al grupo tomando las decisiones de manera subjetiva segun su criterio pero
pensando en el bienestar del grupo. Por Gltimo quien asume un estilo de tipo democratico-
participativo tiene una actitud de lider transformacional, generando a partir del grupo sobre el
cual tiene influencia un equipo de trabajo, y estimula la participacion de los integrantes en el

proceso Yy la toma de decisiones.
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Liderazgo autoritario

Liderazgo Laissez-faire

-Toma decisiones

-Otorga recompensas y castigos en forma arbitraria

-Formula los objetivos
-Distribuye los comportamientos
-Exige obediencia

-Imposibilita la participacion
-Da informacion insuficiente

-No delega

-No toma decisiones

-No tiene objetivos

-Falto de conduccion
-Realiza su obligacién formal
-Rol pasivo

-Tolera fracasos

Liderazgo Paternalista

Liderazgo Democratico-Participativo

-Toma todas las decisiones
-Formula los objetivos
-Distribuye los comportamientos
-Ejerce dependencia afectiva
-Tolera las frustraciones
-Sobreprotege

-No delega

-Otorga recompensas Yy castigos

-Estimula a los integrantes en la busqueda de

soluciones

-Estimula a los integrantes en la toma de

decisiones

-Orienta

-Coordina

-Objetivos y actividades por consenso

-Consigue que reconozcan Sus propias

necesidades y limitaciones

-Expresa lealmente sus conocimientos

Cuadro 17. Forma de accionar de los distintos estilos de liderazgo: Autoritario, laissez-faire, paternalista y
democrético-participativo.

Fuente: adaptado de Pérez & Ayala (2011).
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El liderazgo y sus diferentes estilos han sido foco de estudio desde mediados del siglo XX. Una
de las investigaciones de mayor impacto fue llevada a cabo por Kurt Lewin entre 1938 y 1939:

Dispusieron varios grupos de nifios jugando bajo diferentes estilos de liderazgo adulto. EI primer
bloque de estudios comparaba los resultados entre los esquemas autocratico y democratico de
liderazgo. Un segundo bloque incluia estos dos estilos mas el de "laissez-faire", un tipo de liderazgo
no directivo comparado con el estilo centrado en el lider — autocratico—y con el centrado en el grupo
—democratico— (Schellenberg, 1978, p. 88).

Los resultados del trabajo de Lewin fueron alentadores para el modelo democratico-
participativo ya que indican que los grupos con este tipo de lider “mostraron los mas altos
indices de motivacién y originalidad, y mayor intercambio de elogios (Lewin, Lippit & White,
1939).

A partir de lo expuesto, se puede determinar que para la motivacion de equipos de trabajo en
instituciones educativas, es positivo ejercer un liderazgo con caracteristicas del liderazgo
transformacional y del liderazgo democratico-participativo. Ambos estilo son altamente

compatibles y sinérgicos.

A modo de sintesis:

La gestion educativa estratégica es un modelo de gestion que se propone como alternativa al
modelo tradicional de gestion de instituciones educativas que es de tipo administrativo. Sus
principales caracteristicas son: que el mismo se centra en la pedagogia, que debe estar
preparado para comprender la complejidad, que se basa en el trabajo en equipo, que busca el
aprendizaje organizacional, que tiene una vision del futuro compartida y que realiza

intervenciones de modo sistematico y estratégico.

Los componentes de la gestidn estratégica estan relacionados a los del modelo tradicional
pero son mas exigentes, ellos son: el pensamiento sistémico y estratégico, el liderazgo

pedagdgico y el aprendizaje organizacional.

Por ultimo se aborda el liderazgo, concepto que se caracteriza principalmente por la
influencia que debe tener quien lo ejerce. Trasciende el cargo formal en una organizacion y

es inseparable de las caracteristicas personales de quien lo lleva a cabo.
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Capitulo 4. El asesoramiento y la mejora organizacional

La perspectiva desde la que se analiza la funcion del asesoramiento es la del aprendizaje
organizativo y la gestion del conocimiento. No seria prudente desarrollar en este escrito un
marco teorico sobre el asesoramiento exclusivamente desde la perspectiva del asesoramiento
escolar, ya que la institucion a pesar de ser una escuela —al menos siguiendo las definiciones
mas amplias mencionadas en el capitulo 1-, tiene ciertas caracteristicas que no permiten
analizarla bajo la categoria general de escuela. Esto se debe particularmente a que la literatura
del asesoramiento escolar hace hincapié en la organizacion jerarquica escolar direccion-

docentes-alumnos que esta ausente en el caso de estudio.

En este capitulo se introduce primero el concepto de gestion del conocimiento y su vinculo con
la mejora organizacional. Luego se describe el rol del asesor y por ultimo se sefialan los aspectos

importantes respecto al diagnostico organizacional y el plan de mejora.

4.1 Gestion del conocimiento y Aprendizaje Organizativo

En los ultimos tiempos se ha pasado de hablar de la sociedad de la informacién a la sociedad del
conocimiento; que pone de manifiesto que la informacion creada, usada, distribuida, almacenada y
disponible de manera intensa y amplia, mediatizada por las nuevas tecnologias de informacion y
comunicacion es transformada en valor Gnicamente por aquellos capaces de convertirla en
conocimiento. En esta sociedad, el conocimiento se va a convertir en el recurso de gestion esencial
de las empresas; donde va a ser indispensable la capacidad para crearlo y generarlo, absorberlo,
transmitirlo y utilizarlo. Aparece entonces la gestion del conocimiento (Sanchez & Vega, 2006, p.
35)

A pesar de que en la literatura la gestion del conocimiento aparece como una disciplina reciente,
siempre ha estado presente y ha sido imprescindible para la supervivencia. A pesar de su
importancia, la gestién del conocimiento aun prescinde de una definicion absoluta. La
complejidad detras del concepto permite realizar un andlisis de sus definiciones y
caracteristicas. Siendo asi, se puede extractar que la gestion del conocimiento comprende un
conjunto de procesos sistematicos orientados al desarrollo de organizaciones o personas. Estos
procesos incluyen la identificacion y captacién del capital intelectual, el tratamiento, desarrollo
y compartimiento del conocimiento y la utilizacion del mismo. Consecuentemente, la gestion

del conocimiento aporta una ventaja competitiva para su usuario (Rodriguez-Gémez, 2006).
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El conocimiento es un bien de mucho valor para las organizaciones. En la gestion, el
conocimiento sobre el contexto y el proceder de la organizacién es esencial. Como destacan
Davenport y Prusak (2001): “sin conocimiento, una organizacion no se podria organizar a si
misma” (p. 61). En este punto es til distinguir entre la informacion y el conocimiento: la
informacion en bruto esté& disponible para una gran nimero de organizaciones, pero sélo algunas
de ellas seran capaces de convertir la informacion en conocimiento que sea Util en su desempefio

institucional (Edwards, 1994). Pero, ¢qué es el conocimiento?

Para explicar qué es el conocimiento, se traen a colacion las 5 categorias que Ackoff (1989)
asigna al contenido de la mente humana. Estas categorias son: datos, informacion,

conocimiento, comprension y sabiduria.

Bellinger, Castro y Mills (1997) trabajan sobre las categorias de Ackoff y explican

detalladamente cada categoria de la siguiente forma:

e Los datos son crudos e integros. No cuentan con un significado por si mismos.

e Lainformacion es una forma mas compleja de contenido. Se logra dando significado a
los datos, su significado puede ser Gtil pero no lo es necesariamente.

e EIl conocimiento es un proceso deterministico en el cual uno se apropia de la
informacion.

e La comprensién es un proceso cognitivo y analitico donde se aprehende el
conocimiento. ES un proceso probabilistico. Para ilustrar la diferencia entre
conocimiento y comprension los autores emparejan el concepto conocimiento con el
‘memorizar’ y la comprension con el ‘aprendizaje’.

e La sabiduria es un proceso no deterministico y no probabilistico. Esta relacionado con
la comprension de principios y la experiencia. Los autores postulan que la sabiduria esta
ligada a la existencia de un alma, y es lo que permite, entre otras cosas, diferenciar el

bien del mal.

Los niveles son sucesivos y cada uno aumenta en conectividad y comprension, por lo que
son mas complejos —sin tomar la comprension como un nivel en si mismo (Bellinger et al.
1997). Es la comprension de las relaciones entre datos que da lugar a la informacion, la

comprension de patrones de informacion que da lugar al conocimiento y la comprension de
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los principios del conocimiento da lugar a la sabiduria como nivel supremo y exclusivo de
los seres pensantes (véase cuadro 18).

SABIDURIA

Conectividad

Comprension
de principios

CONOCIMIENTO

Comprension
de patrones

INFORMACION

Comprensién
de relaciones

DATOS

Comprension

Cuadro 18. Transicion de datos a sabiduria.

Fuente: adaptado de Bellinger, Castro & Mills (1997).

Es posible extrapolar las tres primeras categorias (datos, informacion y conocimiento) al

contenido intelectual de una organizacion. No asi las Gltimas dos, las cuales carecen de sentido
en dicho contexto.

Entonces entender el proceso mediante el cual los datos se transforman en conocimiento, es Util
para entender como una organizacién adquiere conocimiento. Dicho proceso implica un
procesamiento que aporta complejidad y valor al contenido. Si los datos se ordenan, clasifican
y contextualizan dan lugar a informacion que si se lee con criterio y se interrelaciona produce
conocimiento (Rodriguez-Gémez, 2006) (véase cuadro 19).

47



Ordenar
Clasificar Criterio
Contextualizar Interrelacion

DATOS INFORMACION CONOCIMIENTO

Valor

Complejidad I8

Cuadro 19. Proceso de transformacién de datos en conocimiento.

Fuente: modificado de Rodriguez-Gémez (2006, p. 27).

El valor del conocimiento ha sido estudiado en profundidad en el campo empresarial y en marco
de lo que se conoce como la “teoria del comportamiento organizacional” que es atribuida a la
escuela de Elton Mayo conocida también como la escuela del comportamiento. Esta teoria
consiste en “el estudio y aplicacion de los conocimientos sobre la manera en que las personas
(tanto en lo individual como en grupos) acttan en las organizaciones; pretende identificar

medios para que [las personas] actuen mas eficazmente” (Davis & Newstromm, 1999, p. 5).

Gestionar el conocimiento implica la gestion de lo intangible. Esto requiere de habilidades de

percepcion fina, mucha atencion y escucha.

Para lograr una buena gestién del conocimiento no alcanza con generar conocimiento y
almacenarlo. “El factor importante en este punto es proporcionar un conocimiento que afiada
valor. No es suficiente generar conocimiento, hacerlo disponible y esperar los mejores
resultados. El conocimiento que afiade valor es significativamente diferente de la informacion

indiscriminada” (Tissen, Andriessen & Deprez, 2000, p. 9).

Von Krogh, Ichijo & Nonaka (2001) proponen cinco capacitadores que facilitan la creacion de

conocimiento:

1) Promover el concepto de conocimiento

2) Administrar las conversaciones entre las personas.

3) Catalizar la creacion del conocimiento a través de actores clave.

4) Disefar cuidadosamente un contexto propicio para la creacion de conocimiento.

5) Promover la difusion del conocimiento generado.
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“En resumen, No basta con administrar el crecimiento de las empresas, sino que también es
necesario ampliar la capacidad de aprendizaje, difundirla entre todas las personas involucradas
en el trabajo de la organizacion y, sobre todo, hacer que el conocimiento produzca resultados,
que sea productivo y rentable, que agregue valor continuamente para las personas, las

organizaciones y el cliente. (Chiavenato, op. cit., p. 163)

El potencial de una organizacién para generar conocimiento puede determinarse a partir de la
convergencia entre el nivel de servicio y el conocimiento intensivo que posee/genera (véase
cuadro 20). Una compafiia con alto nivel de servicio y que posee abundante conocimiento

intensivo es una compafiia capaz de crear conocimiento con valor afiadido (Tissen et al., 2000).

Compaiiia
Compaiiia Creadora de
abastecedora | conocimiento
(o] ot
Ke) de servicios con valor
>
§ anadido
[}
e
o
= & o
> Compania Compania
de produccidon | Creadora de
industrial conocimiento

Conocimiento intensivo

Cuadro 20. Potencial de una organizacion de generar conocimiento.
Fuente: adaptado de Tissen, Andriessen & Deprez (2000, p. 10).
Posteriormente a ser estudiado en el campo empresarial, se han hecho inferencias similares para
el campo educativo. "La escuela como organizacion, también posee la capacidad de aprender.
Solamente, al igual que las otras organizaciones, ha de tener la voluntad de aplicarla, de
disfrutar del aprendizaje™ (Duart, 1999, p. 44).

Garin es uno de los autores que expone sobre el aprendizaje organizacional en las instituciones

educativas. EI argumenta que “las organizaciones aprenden cuando la ejecucion de tareas que
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sus miembros ejecutan individual o colectivamente mejora constantemente, ya sea porque los
procedimientos internos se mejoran y/o porque la interrelacién entre los objetivos, los recursos

y el sistema relacional se hace, a nivel organizativo, menos disfuncional.” (Gairin, 2000, p. 32).

Desde fines de la década de los 90” Gairin (1996, 1998, 1999, 2000) reconoce la heterogeneidad
de situaciones en las que se encuentran las organizaciones, pero también encuentra
coincidencias por lo que genera un sistema de clasificacion de estadios organizativos de
aprendizaje en referencia a la autonomia y la colaboracién. Los 4 estadios de desarrollo son: en
la base la organizacién como estructura del programa de intervencion, un escalén mas arriba la
organizacion como contexto/texto de intervencion, luego la organizacion que aprende y como

ultimo estadio la organizacion capaz de generar conocimiento (véase cuadro 21).

En el primer estadio la organizacién tiene un papel secundario que es facilmente sustituible
(Gairin, Mufioz & Rodriguez-Gomez, 2009). Simplemente es soporte, no tiene autonomia

institucional y no hay colaboracion profesional.

En cambio en el segundo estadio la organizacion asume el rol de agente educativo. Esto implica
una intervencion activa y explicita (op. cit.). En este nivel se generan proyectos y se proponen

cambios.

La organizacién que aprende, el tercer nivel, tiene la mirada puesta en la innovacién. La
flexibilidad de su estructura le aporta su principal fortaleza: “las organizaciones mas capaces
de enfrentar el futuro no creen en si mismas por lo que son sino por su capacidad de dejar de
ser lo que son” (0p. cit., p. 4). Estas organizaciones tienen un nivel considerable de autonomia
y colaboracidn profesional. A pesar de haber un nivel superior en la clasificacion, es un estadio

con logros dignos de reconocimiento.

El cuarto nivel, la organizacion que genera conocimiento “se trata es de alimentar un proceso
continuo, reiterado y transfuncional entre investigacién, formacién, produccion y difusion,
dirigido a conformar y conducir, con vision institucional, operaciones estratégicas.” (0p. Cit.,
2009, p. 4). Una de las mayores diferencias de este estadio con los anteriores es que este se
incorpora en un sistema de redes: tanto para aportar como para nutrirse de informacion y

conocimiento.
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+ LA ORGANIZACION GENERA I

A I CONOCIMIENTO A
_ (La organizacidn contribuye al desarrollo ( P
A \" educativo peneral) () R
L ‘; LAORGANIZACION APRENDE L {I}
T (La organizacion como promotora de la A }'
0 I . Innovacion) B E
N 1 3 -
0 U LA ORGANIZACION COMO CONTEXTO/TEXTO 1
M C DE INTERVENCION AL O
P I (La organizacion como higente educativo) C N
I 0 A
N LA ORGANIZACION COMO MARCO/ESTRUCTURA 0 L

A | |DELPROGRAMA DE INTERVENCION NY

? L (La organizacidn como soporte de la intervencion ) -

Cuadro 21. Los estadios de desarrollo organizacional.

Fuente: Gairin, Mufioz & Rodriguez-Gomez (2009, p. 3).

Ligado a lo desarrollado en el capitulo anterior, es tendencia que las instituciones educativas
adopten una gestion estratégica y busquen la mejora a partir de la experiencia y la gestion del
conocimiento. Es por esto que escalar hacia la cima en la clasificacion de estadios de desarrollo

aporta a este objetivo.

Para sostener una institucion basada en el aprendizaje organizacional: “no basta con adaptarse
y sobrevivir sino sobretodo desarrollar la capacidad de crear” (Leon, Tejada & Yataco, 2003).
Para orientar las précticas de una organizacion que aprende, Senge (1990) propone el desarrollo
de cinco disciplinas: el pensamiento sistematico, el dominio personal, los modelos mentales, la

vision compartida y el aprendizaje en equipo.
Ledn, Tejada y Yataco explican en que consiste el dominio de cada una de las disciplinas:

-“Dominio personal. La capacidad de aclarar y profundizar constantemente nuestra vision personal.

-Modelos mentales. La capacidad de desenterrar nuestras imagenes internas del mundo, examinarlas
y abrirlas a la influencia de los demas.

-Creacion de una vision compartida. La practica de desenterrar imagenes de futuro compartidas que
promuevan el auténtico compromiso

-Aprendizaje en equipo. La capacidad de pensar juntos que se consigue mediante el dominio de la
practica del didlogo y el debate.
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-Pensamiento sistémico. La disciplina que integra a las anteriores, uniéndolas en un conjunto
coherente de teoria y practica” (2003, p. 3).

Las organizaciones que trabajan con planes de mejora posiblemente se sitlen, o busquen
situarse, en los dos estadios mas avanzados de desarrollo. Durante los procesos de innovacion
que llevan a cabo es recomendable contar con un asesor externo que sirva de guia. A

continuacion se expone sobre el rol del asesor.

A pesar de que en muchos casos se da por sentado el vinculo entre aprendizaje organizativo y

gestion del conocimiento, podria establecerse que son fendmenos congruentes:

Reconocemos que el aprendizaje puede ser definido en términos de procesos de creacidn, retencion,
transferencia, etc. de conocimiento. Es decir, autores que estudian el aprendizaje organizativo e
investigadores que estudian la adquisicion, creacién y desarrollo del conocimiento, estén,
probablemente, estudiando el mismo fendmeno desde diferentes perspectivas y con el uso de una
terminologia diferente (Vera & Crossan, 2003, p. 137).

4.2 El rol del asesor

Se repite en la literatura la necesidad de contar con asesores externos para acompanar procesos
de evaluacion y/o mejora, entre ellos Mateo sostiene que:

La evaluacion interna constituye una estrategia de autorregulacion absolutamente necesaria para la
generacion de compromiso entre el centro y su propia busqueda de calidad y es un elemento clave
de desarrollo institucional; sin embargo, precisa del enfoque externo, no tan sélo porque le confiere
credibilidad al someter a contraste el interno, sino también porque lo retroalimenta con nueva
informacién evaluativa obtenida por otros medios, le somete a un anélisis mas diverso y plural y
evita en definitiva la pérdida de referentes que lo conduzcan a una exagerada subjetividad (2000, p.
176).

Elegir un asesor externo para acompafar un proceso de mejora presenta la ventaja de valerse
de una mirada con suficiente distancia para observar los asuntos sin subjetividades propias de

estar inmerso en el contexto.

Ademas, una ventaja que aporta el asesor es que colabora con el proceso desde la imparcialidad
gue solamente puede tener alguien que no se ve afectado por cualquier resultado que pueda

surgir del proceso: el interés personal no niebla su juicio.
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Matus destaca como uno de las condiciones claves para el éxito de una reforma la presencia de
asesoria capaz de disefiar en detalle las nuevas practicas de trabajo (Huertas, 1994). Esto va un
paso mas alla que lo mencionado anteriormente ya que aporta a la caracterizacion de la asesoria.

Tiene que ser capaz de disefiar un plan, tiene que dominar competencias determinadas.

En otra perspectiva, el asesor externo sirve como herramienta para escalar en el nivel de
pensamiento, ya que muchos problemas profundos no pueden ser solucionados sin superar

obstaculos complejos como el paradigma en el que esta inmerso el sujeto:

“Cuando miramos a nuestro alrededor y en nuestro propio interior, y reconocemos los problemas
creados mientras vivimos e interactuamos con la ética de la personalidad, empezamos a comprender
que son problemas profundos, fundamentales, que no pueden resolverse en el nivel superficial en el
que fueron creados. Necesitamos un nuevo nivel, un nivel de pensamiento mas profundo —un
paradigma basado en los principios que describan con exactitud la efectividad del ser humano y sus

interacciones— para superar esas preocupaciones profundas.” (Covey, 2003, p. 26).

El asesor en esta investigacion cumple el rol de agente de cambio, esto implica un nivel medio
de control y autonomia, su principal responsabilidad es la de empoderar a la gestion a través

del conocimiento a través de procesos de desarrollo (Moreno & Arencibia, 2004).

En el rol de agente de cambio debe gestionar su liderazgo para lograr influenciar su entorno.
“El agente de cambio o referente institucional es aquel profesional con capacidad para influir
en la gente y de promover el cambio, que debidamente preparado actuara sobre el entorno para

conducir y posibilitar la implantacion del cambio planificado” (Pont y Teixidor, 2002, p. 70).

Pont y Teixedor (op. cit.) remarcan otras competencias que deben dominar los agentes de
cambio. Entre ellas: comprender la complejidad, conocer y comprender ideologias, contexto,
tradiciones, culturas, creencias y valores de las organizaciones y de las personas afectadas por
el cambio, liderar e influir en los equipos, planificar y desarrollar de estrategias para actuar en

la complejidad y la competencia de seguir e integrar el cambio.

Asi mismo es importante contar con conviccion sobre el proceso que se impulsa, estar

convencido de que el cambio que se promueve es positivo (Gairin, 2007).

La vision global, la gestion acompafada de liderazgo y la combinacion de la accion y la vision
son criterios fundamentales para acompafiar procesos de innovacion. La vision global implica

dar un paso hacia atras y observar el todo (op. cit.). El asesor debe combinar la capacidad de
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gestionar —ocuparse de la complejidad-, con la de liderar — ocuparse del cambio. “la gestion
trata, mediante la planificacion y su desarrollo de organizar la practica y garantizar su ejecucion.
El liderazgo, por el contrario, debe de empezar por promover una vision compartida, base para
la definicion de las estrategias necesarias que permitan avanzar en esa direccion” (0p. cit, p.
18). Ademas el asesor debe prestar apoyo para diagnosticar las necesidades institucionales y
planificar el cambio, asi como acompariar los procesos de cambio. También debe intervenir en
la gestion de los recursos, la evaluacion de los procesos y resultados, la gestion del

conocimiento y la mediacion con la administracion (op. cit).

En cuanto a la tareas, es importante que el asesor asista a las instancias de reunién que suceden
a lo largo del proceso de mejora, tenga un rol activo y promueva la comunicacion en el equipo
de trabajo, se responsabilice del seguimiento y la evaluacion de los procesos (De la Torre,
1998).

Se desataca por ultimo la importancia de que el asesor impulse el trabajo en red: “como
promotor de la gestion del conocimiento en los centros educativos debe guiar y orientar la
creacion de redes, actuando como gestor de conocimiento y promoviendo este rol en los

centros” (p. 97).

4.3 Diagndstico institucional

El diagnostico no es un objetivo sino que es el inicio de una investigacion (Rodriguez, 2002).
Es ademads requisito para una intervencion: “sin un adecuado diagnostico institucional las
probabilidades de que una intervencion tengan el efecto esperado practicamente estan sujetas
al azar” (Marchant, 2005, p. 16).

Es el comienzo de un proceso donde se recogen datos que serviran de insumo para el analisis
institucional, del cual el investigador debera valerse para profundizar en la comprensién del
problema y en la interpretacion de las ldgicas institucionales. Asi continuar el camino hacia la

planificacion de la mejora institucional.

Segun Ander-Egg y Aguilar (1995) un diagnostico tiene que tener cierta calidad para ser Util.
Un diagnostico de buena calidad debe ser completo, claro, preciso y oportuno. Completo en el
sentido que incluya toda la informacion relevante y significativa para el caso. Claro en cuanto
a su foco y su lenguaje. Preciso para cada dimension involucrada. Por Gltimo que sea oportuno

tiene que ver con el valor del momento de su realizacion. Debe ser realizado justo en el
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momento previo a su andlisis y explotacion, ya que de lo contrario los datos se vuelven

obsoletos.

La sensibilidad del investigador también aporta a la calidad del diagndstico. Esta guia el camino

de recoleccion de datos para obtener una imagen institucional lo mas definida posible.

Se exponen en el diagndstico los resultados de los primeros pasos que da el investigador en el
campo. El diagnoéstico organizacional es un reconocimiento de terreno, a partir de una primera

mirada se detectan aspectos que advierten del escenario actual.

El diagndstico comprende una mirada del presente, pero también considera el pasado —los
antecedentes — y el futuro -las predicciones. Definir el diagnéstico social es de utilidad ya que
difiere del diagndstico clinico. La etimologia ayuda a comprender el concepto general: “el
término ‘diagnostico’ proviene del griego diagnoslikds, formado por el prefijo dia, "a través”,
y gnosis, "conocimiento", "apto para conocer".” (0p. cit., p. 12). Es decir que el diagndstico es
una herramienta a través de la cual se puede acceder al conocimiento sobre un sujeto u objeto.
Ahora, algunas de las singularidades del diagndéstico social que Ander-Egg y Aguilar (op. cit.)
destacan son que el mismo no sucede siguiendo un procedimiento delimitado, sino que demanda
un conjunto de métodos y técnicas seleccionadas y aplicadas por el investigador. Ademas los
autores resaltan que en la investigacion social el diagnéstico no siempre precede a la

intervencién —como si sucede en la clinica.

El diagnostico de las instituciones educativas, en particular, tiene una definicion propia y
caracteristicas comunes. Batiston y Ferreyra (1998, p. 46) sefialan que este tipo de diagnostico
“es la construccion intelectual, préctica y social de un saber, lo mas amplio, profundo y preciso
posible, de la situacion de la escuela en un momento dado, que se realiza para conocerla,
comprenderla y explicarla, con el fin de planificar acciones y realizaciones de cambio en

aquello que se evalte como problema”.

La utilidad del diagndstico en las instituciones educativas es amplia ya que sirve para: describir
la situacion presente y proyectada segun los objetivos que se persiguen para compararlas;
identificar las fortalezas y debilidades del contexto interno y amenazas y oportunidades en el
contexto externo; comprender problematicas y encontrar lineamientos de mejora; guiar

intervenciones que dirijan hacia la mejora (op. cit.).
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4.4 Plan de Mejora

Luego de realizado el diagndstico institucional, este servird de insumo al investigador para
avanzar en alguna de las lineas de accién proyectadas, para avanzar asi en el camino hacia la

mejora.

El proceso organizativo de mejora da sentido al desarrollo de las instituciones educativas:

La organizacion de los centros educativos solo adquiere pleno sentido cuando se dirige a la mejora.
Esta se halla implicita en la propia naturaleza del proceso organizativo y se explicita en el
compromiso que las instituciones adquieren cuando realizan un determinado proyecto pedagégico

o de centro y procuran su mejora permanente. (Gairin, 2007, p. 40).

“Los planes de mejora no son ni mas ni menos que planificaciones dirigidas a la mejora de una
organizacion, con las posibilidades o limitaciones que eso conlleva.” (Gairin, 2006, p. 9). Es
decir que se fija una imagen objetivo y se disefian los pasos para llegar a ellas a partir del
escenario actual. Ademas se prevén mecanismos de seguimiento para verificar el desarrollo

temporal de las actividades planificadas.

Impulsar la creacién de planes de mejora es una accion que por si misma promueve una cultura
institucional que apunta a la innovacion y al aprendizaje organizacional. Como bien declara
Romero (2007, p. 24): “los conceptos creados por una parte de la organizacion, al promover la
construccién de planes, moviliza la generacién de conocimiento al interior de toda la

organizacion”.

A modo de sintesis:

En el contexto actual, donde se vive en la sociedad del conocimiento, este se torna un valor
supremo. Para las organizaciones modernas que buscan una gestion estratégica y se proyectan
en escenarios de mejora la gestion del conocimiento es muy importante. Este tipo de

organizaciones buscan el aprendizaje.

Gairin clasifica el desarrollo organizacional en 4 niveles: la organizacién como soporte, la
organizacion como contexto, la organizacion que aprende y la organizacion que genera
conocimiento. Es en los dos altimos niveles que la organizacion valora el conocimiento y se

apropia de €l para aprender. Es en el ultimo estadio que aparece el valor del conocimiento
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compartido por lo que su mayor diferencia con los demas estadios son las redes donde se

integra la organizacion.

Las organizaciones que promueven la innovacion, planifican y desarrollan proyectos de
mejora. Estos se enriquecen de la guia de un asesor. El rol del asesor externo aporta una
mirada con suficiente distancia para observar los asuntos sin subjetividades propias de estar

inmerso en el contexto.
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Seccién 11

MARCO CONTEXTUAL

Esta segunda seccién introduce al lector en el contexto en el que se desarrolla la institucion
diana de estudio. En el marco contextual, también conocido como marco de referencia, se

advierten las caracteristicas de espacio y tiempo en el que se desempefia el centro.

Conocer el contexto es imprescindible para los directivos y los responsables de la gestion de la
organizacion, el mismo es un factor esencial para la elaboracion del disefio organizacional
(Schvarstein, 1998). Asimismo, es importante que el investigador en rol de asesor conozca y

comprenda los limites del mismo como parte del proceso de elaboracién de un diagnostico.

El contexto impacta en los procesos. “Toda organizacion adopta, de acuerdo a context0s SOCiO-
culturales proximos y mediatos donde se situa, aquellos modelos de organizacion que cree que

le van a permitir alcanzar mayor eficacia educativa” (Gairin, 1996, p. 66).

Es importante tener en cuenta que hay dos errores frecuentes a la hora de realizar la tarea de
contextualizacion: el intento de abarcar la totalidad del asunto y la falta de enfoque concreto
(Ander-Egg & Aguilar, 1995). Delimitar el sistema en el que se desarrolla el problema ayuda a
describir un contexto mediato y pertinente para el mismo. El sistema no tiene por qué coincidir
con la institucion, sino que muchas veces es un sistema mas conciso. Por ejemplo un subgrupo
compuesto por ciertos actores. EIl enfoque concreto se logra sin fraccionar la informacion,

buscando que los datos mantengan la coherencia y la cohesion.

En términos de un proyecto de mejora, como el que se realiza en la presente investigacion, el
contexto que da sentido es aquel que encuadra tanto el problema como los antecedentes y el

prondstico (véase cuadro 22).
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CONTEXTO

ANTECEDENTES

PROBLEMA
PN
PRONOSTICO

Cuadro 22. El contexto del problema.

Fuente: adaptado de Ander-Egg y Aguilar (1995, p. 29).

El contexto tiene diferentes niveles, que pueden categorizarse en contexto interno y contexto
externo. Como otras categorizaciones, esta no es absoluta y sus limites pueden flexibilizarse.
El contexto interno comprende lo que sucede en el sistema directamente relacionado a la
problemética a analizar. El sistema puede coincidir con la institucién o ser méas conciso. El
contexto interno comprende personas, vinculos, procesos, proyectos y recursos. El contexto
externo es mas amplio. Es aquel que rodea la situacion. Este incluye aspectos institucionales de
otras areas que no estan directamente relacionadas, las redes formadas mediante vinculos con
otras instituciones y con la comunidad. Ademas el contexto externo incluye sucesos que afecten
la existencia institucional, como pueden ser politicas publicas o la situacién socioeconémica

del entorno.

En el primer capitulo de esta seccion se presenta al centro a través de los principales recursos
con los que cuenta. Se describe el contexto interno mediante dos apartados: aspectos edilicios
y recursos humanos. En el apartado sobre recursos humanos se hace foco en la descripcion del
organigrama institucional y sus caracteristicas. El segundo capitulo destaca el caracter
educativo de la institucion. El ultimo capitulo, teniendo en cuenta el alcance limitado de esta

investigacion, simplemente menciona algunas caracteristicas del complejo contexto externo
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Capitulo 5. Presentacion de la Institucion

La institucion en la que se desarrolla la investigacion es una fundacién sin fines de lucro, sede
nacional de un instituto de investigacion cientifica internacional. Para este trabajo, siempre que
se mencione el término ‘institucion’, el mismo hara referencia a la sede local. En caso de

referirse a la institucion internacional se hara la especificacion correspondiente.

La institucion es mixta, lo que significa que su identidad tiene parte de publica y de privada. El
impacto de este componente en el organigrama y la toma de decisiones se ensefian en el

apartado 5.2. sobre los Recursos humanos.

Su origen en el pais es reciente, data de mediados de los afios 2000. Sin embargo la institucion
madre data de fines de 1800 por lo que sus bases son solidas y robustas. Esta herencia robusta

se percibe en el entorno y en la cultura institucional.

La institucion internacional cuenta con algunas decenas de centros distribuidos alrededor del
mundo. Ademas de promover trabajos cooperativos dentro de la red institucional, se promueven
las colaboraciones internacionales con otras instituciones, las cuales suceden en mas de 100
paises actualmente. Segun datos facilitados por la propia institucion, la gran red esta formada

por cerca de 2500 colaboradores.

La mision institucional estd centrada en la produccién de ciencia de nivel nacional e
internacional en el campo de la biologia y la bio-medicina. Se destaca la importancia de la
articulacion de la investigacion, sus aplicaciones y la formacion de recursos humanos
especializados. También es parte de la mision producir un impacto positivo en la mejora de la

salud animal y humana.

Su vision es la de ser un centro cientifico y tecnoldgico de nivel internacional en el campo de
la biomedicina, capaz de explotar las grandes oportunidades ofrecidas por el desarrollo de la

biologia y la biotecnologia.

5.1 Recursos humanos

En el centro trabajan aproximadamente 200 personas (segun datos relevados por la institucion
a fines de 2014, se estima que este numero aumenta cada afio por las caracteristicas de
crecimiento). El equipo estd compuesto por administrativos, personal de limpieza y

mantenimiento, técnicos informaticos e investigadores (de todas las ramas de la ciencia).
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El perfil de los trabajadores de la institucion se divide por rubro, pero en rasgos generales los
recursos humanos se determinan por un equipo que evalla la aptitud de cada uno para su puesto
con mucha exigencia por lo que cada persona es adecuada para el rol que desempefia. El
personal de caracter estrictamente cientifico comprende investigadores en diferentes niveles
académicos: desde estudiantes de grado de carreras como son la biologia, la bioquimica, la
fisica y la medicina, hasta doctores en ciencias con méas de un titulo de posdoctorado, pasando
por estudiantes de maestria, doctorado y posdoctorado. Los altos cargos son ocupados por
profesionales con trayectoria que muchas veces vienen de otras partes de la region para ocupar
las posiciones. Estos cargos son bien considerados ya que por un lado para acceder a ellos hay
que estar muy bien capacitado y por otro la remuneracion es considerablemente superior que

en otros centros del pais.

Para comprender la jerarquia institucional se analiza el organigrama institucional (véase cuadro
23) como “representacion grafica de la estructura organica que refleja, en forma esquematica,
la posicion de las areas que integran la empresa, los niveles jerarquicos, las lineas de autoridad
y de asesoria” (Fleitman, 2000, p. 246).

En la cima del organigrama se encuentra el consejo administrativo. Lo componen tres
representantes de la institucién madre y cuatro representantes del &mbito pablico del pais. Entre
estos ultimos los representantes pertenecen al Ministerio de Economia y Finanzas, al Ministerio
de Educacién y Cultura y a la Universidad de la republica. Esto ilustra la identidad mixta

publico-privada de la institucion.

Dos comisiones de ética —Comision de Eticay Comision Etica en Uso de Animales- supervisan

toda actividad institucional. Por lo tanto se encuentran en paralelo al organigrama central.

El director ejecutivo tiene el cargo de mas alta jerarquia dentro del centro, es quién tiene mas
poder formal. Con la funcidn de proveer asesoramiento al director, existe el Consejo Asesor
Estratégico (CAE). El mismo estd integrado por una junta de cientificos internacional,

asociados o bien a la institucion madre o a otras instituciones de la region.

Por debajo de la direccion se encuentran el resto de los actores institucionales. En primer lugar
la secretaria institucional y el comunicador quienes responden directamente al director y

funcionan en pro del resto de la estructura.
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La figura de coordinador académico (C.A.), directamente subordinada al director tiene un
vinculo directo con las Unidades Cientificas, Tecnoldgicas y los Programas Institucionales. Los
responsables de estas unidades y programas son los actores centrales en el foco de este estudio.
Es importante considerar su posicion en la estructura y tener en cuenta que existe una
descentralizacion marcada por lo que la potestad de los responsables de areas cientificas (RAC)
es grande, son pilares para la institucién. Los RAC también son denominados investigadores
principales (denominados en la jerga institucional P.l. — cuya transcripcién fonética es [pi.ar.]-

que proviene de la expresion en inglés principal investigator).

Ademas, el C.A. esté vinculado con la unidad de informaética, la unidad de Preparacion de
Materiales y Lavadero, la Unidad de Proyectos, la Intendencia y el GAF compuesto por la
Unidad de Contabilidad, la Unidad de Compras y Finanzas y la Unidad de Recursos Humanos.
A pesar de no verse representado en el organigrama, este bloque de actores institucionales esta
vinculado con todos los deméas ya que de su trabajo estd en la base del funcionamiento

institucional.

También vinculadas al C.A. encuentran las cuatro comisiones: de Investigacion, de Educacion,
de Equipos y de Bioseguridad. Las mismas estdn formadas por miembros de las unidades

cientificas y tecnoldgicas rotativos y son responsables de su area.
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Consejo

Administrativo
I Comisién de
Ejecutivo Comision Etica
en el Uso de
= Animales

1
Unidades Cientificas; Coordinador
Tecnoldgicas y Programas Académico
Institucionales v
: Unidad de
L;md:tde Intendencia §ig
Unidad de EOVEEDS
Informatica Unidad de
Unidad Preparacion de g Comprasy
Materiales y Lavadero Finanzas
==

T T 1
Comision de Comision de Comision de Comisién de
Investigacion Educacion Equipos Bioseguridad

Cuadro 23. Organigrama Institucional.

Fuente: elaboracion a partir de documentos facilitados por la institucion.

Para continuar con el analisis de la estructura organizacional se hace foco en las Unidades
Cientificas y Tecnologicas. Hay 22 areas y consecuentemente 22 RAC. Los RAC llevan a cargo
la investigacion que se desarrolla dentro de la unidad y también son responsables de cursos de
formacion. Los cursos que se imparten desde el instituto pueden ser internos o abiertos.

También hay cursos que apuntan al publico nacional, regional y/o internacional.
5.2 Aspectos edilicios
El predio donde se encuentra el instituto es extenso y agradable. Una vasta area verde rodea a

un edificio bajo con arquitectura sumamente contemporanea.

El edificio cuenta con 3.500 m2 construidos en tres niveles. En la planta baja y en el nivel de
subsuelo se cuenta con instalaciones de laboratorios (1650 m2), oficinas cientificas y salas de
reunion (400 m2), oficinas administrativas y salones didacticos (480 m2) y en el nivel del techo

un &rea técnica (1000 m2) (datos obtenidos de pagina web del centro).
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El edificio presenta ventajas propias de haber sido disefiado especialmente para el centro. Entre
ellas la distribucion de los laboratorios y las oficinas, un area especial para equipos técnicos y
ademas los espacios fueron disefiados y construidos con materiales que permiten mantener la
higiene de acuerdo a los estandares requeridos. Por otra parte, cuenta con rampas que permiten

accesibilidad para todo aquel que concurra al centro.

La estética interior del edificio presenta una paleta de colores neutros, lineas rectas y da la
sensacion de suma prolijidad a quien visita. Se percibe un ambiente limpio. Muchos recintos
tienen vidrios esmerilados hacia los pasillos, 1o que permite el paso de la luz y confiere una
impresion de espacios abiertos sin exponer en su totalidad lo que sucede en cada oficina,
laboratorio o saldn.

En la mayoria de los espacios el sonido existe en volumen moderado. La gente habla, hay
puertas que se abren y se cierran, se escuchan pasos de gente ir y venir, pero no hay ruidos
fuertes. No hay musica sonando, no hay griterio, ni bullicio. Hay una sala con equipo ruidosos,
y aunque en la entrada hay un cartel que lo indica y avisa de mantener la puerta cerrada, se
escucha al pasar cerca un sonido a vibracion de elementos metalicos —el cual es dificil de

describir acertadamente— en un volumen moderado.

Para quién no conoce el ambito de las ciencias, llama la atencién la cantidad de pdsteres
informativos que adornan las paredes del instituto. Tanto en el area de la entrada, los vestibulos,
las oficinas y los laboratorios. Algunos de estos posters tienen contenido para divulgacion a la
comunidad, con explicaciones sencillas de sucesos cientificos, otros apuntan a un publico mas
entendido y muestran los resultados de investigaciones realizadas en la sede o en colaboracion.
Estos ultimos estan llenos de tecnicismos y resultan inentendibles para cualquier visitante ajeno
al mundo cientifico. Por Gltimo, otro tipo de afiche cuelga en las paredes: aquellos que estan
relacionados al marketing de productos. Algunos muestran nuevas tecnologias, microscopios y

otros artilugios se ven ilustrados en fotografias o ilustraciones coloridas y llamativas.

En las paredes también hay carteles con indicaciones. Cerca de las puertas, donde se ve algin
botén o palanca y alrededor de las mesadas. Los carteles tienen instrucciones o informacion
escrita a mano o impresa y son heterogéneos en cuanto a su forma, tamafio y color. Algunos se
ve que sirven para reservar el uso de salones y/o aparatos, otros indican la manera de ingresar

a un salon, por ejemplo un cartel indica: “Colocar cubrezapatos para ingresar a esta sala”.
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Las oficinas de los RAC son o bien propias o compartidas con uno o dos miembros de su equipo.
Muchas de estas oficinas cuentan con un pequefio espacio para reuniones intimas. De todos
modos hay salas de reuniones comunes que presentan disponibilidad adecuada a eventos con

mas concurrencia.

Hay también oficinas de equipos de trabajo, que son compartidas por cuatro o cinco miembros
de los equipos de investigacion (aproximadamente). Los escritorios tienen computadoras y

portatiles, cuadernos y ficheros ademas de articulos clasicos de oficina.

Los laboratorios son amplios pero la mayoria del espacio que ofrecen es utilizado. Hay mesadas
en los bordes de los salones y en el centro. Estas tienen equipos, materiales, guantes y elementos
dificiles de describir que probablemente sirvan para realizar experimentos. Hay estantes que
sostienen dos o tres filas de cajas apiladas, que a veces tocan el techo. Debajo de las mesadas
también hay material organizado en cajas. En casi todos los laboratorios hay percheros con una

0 varias tlnicas, en su mayoria blancas.

Existe un salon de usos mdaltiples, que oficia como auditorio en muchas ocasiones. Alli se

desarrollan conferencias, clases y se presentan trabajos al equipo o la comunidad.

En el subsuelo hay un comedor para el personal. Alli hay una cantina con un menu diario,

microondas para calentar la comida y espacio para almorzar.

Llama la atencion que no hay en el edificio una biblioteca. A su vez, se evidencia en las primeras
entrevistas la falta de espacios comunes -de lectura y produccion- principalmente para los

investigadores y estudiantes mas jévenes que cuentan con menos espacio personal.

A modo de sintesis:

La institucién es una fundacion sin fines de lucro, sede nacional de un instituto de
investigacion cientifica internacional, que esta centrada en la produccion de ciencia de nivel

nacional e internacional en el campo de la biologia y la bio-medicina. En ella trabajan

alrededor de 200 personas. Estas se organizan en unidades y comisiones bajo la supervision
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del consejo administrativo. Las unidades cientificas son lideradas por responsables que son

pilares institucionales debido a la gran descentralizacion que existe.

El centro cuenta con un edificio de arquitectura contemporanea rodeado de area verde. Su
estructura y estética es agradable con predominancia de lineas rectas y colores neutros. En el
interior muchas de las salas se dividen con vidrio esmerilado por lo que da una sensacion de

espacios abiertos.

Las diversas areas con las que se cuenta incluyen: oficinas, salas de reunion, un auditorio
para eventos, laboratorios y areas técnicas donde se encuentran grandes equipos. No hay
biblioteca u otro gran espacio comun para leer y estudiar, lo que es percibido como una
carencia ya que los estudiantes mas jovenes no suelen contar con suficiente espacio de lectura

en las oficinas.
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Capitulo 6. El modelo educativo de la institucidn y sus particularidades

Una pregunta que surge en una primera lectura de la investigacion es: ¢puede considerarse la

institucién como una institucion educativa?

Responder afirmativamente a esta pregunta es imprescindible teniendo en cuenta que el enfoque
con el que se desempefia la investigacion es desde la perspectiva de la gestion educativa. Mas

aun cuando se enmarca en un trabajo final de una maestria en el area.

Mas alla de responder afirmativamente a la pregunta de si la institucion es de tipo educativa, se

haré en este capitulo una explicacién exhaustiva del caracter educativo.

La institucién tiene diversas modalidades educativas en su rutina. En primer lugar una serie de
cursos anuales, también ofrece programas de divulgacion cientifica y por altimo contribuye a
programas de formacion. Luego de exponer sobre las modalidades educativas se dedica un

apartado a las particularidades del modelo en general.

6.1 Cursos anuales, programas de divulgacion cientifica y contribucion con programas de

formacién

El centro imparte cerca de 10 cursos de nivel internacional cada afio. Estos se sitGan en la
frontera del conocimiento dentro de las areas estratégicas del instituto. Para cumplir con tal
nivel académico se necesita un equipo docente de alto nivel ya que sélo un grupo selecto de
personas en el mundo domina los conocimientos de cada especificidad. Es por esto, que los
cursos son organizados y coordinados por RAC o P.I. y en la mayoria de las ocasiones hay

docentes invitados de otros centros nacionales, regionales e internacionales.

Los cursos apuntan a estudiantes nacionales, regionales y/o internacionales de programas de
posgrado Yy tienen un cupo limitado que habitualmente ronda las 20 o 30 plazas. Este nUmero
se explica entendiendo que en su mayoria, los cursos ensefian la teoria y pero también la practica
la cual necesita de mas espacio y de recursos mas costosos (reactivos, animales, materiales de

laboratorio y mayor ratio de docentes por alumno).

Para postularse generalmente se solicita enviar una carta de motivacion y una carta del tutor o
director del laboratorio donde el estudiante desarrolla sus tareas de investigacion. La seleccion

de los candidatos es realizada por el equipo organizador de cada curso.

67



La intervencion educativa de estos cursos es puntual, ya que son habitualmente de corta
duracion, pero genera espacios de contacto entre profesionales con areas cientificas de interés
en comun. Es por esto que funciona como marco para la generacion y el desarrollo de redes de

interaccion y colaboracion. Son

Por su parte, los programas de divulgacion cientifica pretenden integrar a la comunidad y cuenta
con diferentes actividades. Por un lado, el centro abre sus puertas mensualmente a la comunidad
educativa nacional, recibiendo escuelas y liceos con una recorrida por el lugar y las
investigaciones que alli suceden. Por otro lado, recibe una vez al afio a quien quiera conocer
mas sobre el centro. Este evento involucra a todo el instituto y esta pensado para que familias
enteras puedan aprovechar las actividades que incluyen experimentos, exposiciones y videos.

En cuanto a la contribucién a programas de formacion de grado y posgrado el rol del instituto
es relevante a nivel nacional e internacional. Como se menciond en el apartado “5.1 de recursos
humanos”, aproximadamente la mitad de las personas que trabajan en el instituto lo hacen en
el marco de su formacion académica. A pesar de que el instituto no titula estudiantes, es decir
gue no posee la potestad de graduar a sus alumnos, si es responsable de la tutoria de sus

estudiantes en sus proyectos de fin de carrera.

No so6lo los RAC pueden ser tutores, sino que también investigadores de otros niveles. Incluso
algunos estudiantes son a su vez tutores: por ejemplo un estudiante de doctorado que realiza su

investigacion en el instituto, puede a su vez ser el tutor de un estudiante de grado.

Es asi que se asigna un tutor que sea apropiado para cada programa de formacién, y se

acompafa y supervisa el proceso de investigacion de los estudiantes. Algunos estudiantes
6.2 Particularidades del modelo educativo
En este apartado se mencionan particularidades que ayudan a explicar la gestion educativa del

centro.

En primer lugar, un analisis ontoldgico de la mision y de la vision muestra que la educacion
estd implicita pero no aparece de forma explicita. Es asi que a pesar de que la educacion es
transversal a las actividades de produccion cientifica, ya que los procesos acomparian instancias

formativas, la institucion no da cuenta de este aspecto y se identifica poco con su aspecto
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educativo. Esta caracteristica de la identidad institucional se reflejo en el nivel de interés que

presento la direccion en trabajar sobre su gestion educativa.

En segundo lugar, se destaca la ausencia de la jerarquia escolar clasica: directivos, docentes y
estudiantes. Tanto en los cursos, como en los programas de divulgacién y los programas de
formacion hay interacciones mucho mas heterogéneas que lo habitual. Las personas cambian
de rol segln el proceso de formacion: hay quienes son estudiantes de cursos y a su vez tutores
de otros estudiantes. O también quienes son RAC y toman cursos. También estudiantes de grado
y posgrado que participan en jornadas de divulgacion cientifica y asi se podria mencionar

muchos mas ejemplos.

En tercer lugar, cabe destacar que a pesar de verse muy complejo el organigrama institucional,
los RAC son pilares fundamentales de todo el funcionamiento del centro. Tienen més potestades
incluso en el organigrama informal ya que cuentan con la expertise suficiente para tomar
decisiones técnicas que no tienen los responsables de la gestion organizativa (por ejemplo desde

la administracion).

Por ultimo cabe destacar que gran parte de la actividad educativa se da sin la existencia de una
curricula. Esto contrasta con el estereotipo de centro educativo que existe en el imaginario
colectivo. Si sucede en los cursos, pero no en las investigaciones que se dan en marco de

procesos de formacion.

A modo de sintesis:

Es importante para esta investigacion reconocer y comprender el caracter educativo del

instituto, lo que se hace necesario al no tratarse de un centro escolar.

Las modalidades educativas del centro incluyen cursos anuales que se sitdan en la frontera
del conocimiento, programas de divulgacion cientifica en los que se ensefia a la comunidad
lo que se hace puertas adentro y la contribucion con programas de formacion que incluye la
tutoria de estudiantes de grado y posgrado en sus investigaciones de fin de carrera o programa

educativo.
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Las interacciones educativas son heterogéneas, pero, al igual que en otros aspectos
institucionales, los responsables de areas cientificas son pilares y referentes en las diversas

modalidades educativas.
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Capitulo 7. La demanda en el contexto

En el comienzo de la investigacion se realizo una entrevista inicial con el director ejecutivo y

el C.A. para buscar los posibles caminos de mejora.

Fue en dicha entrevista que surge el primer indicio sobre la demanda, cuando el C.A. expreso
que el sistema se encuentra muy saturado —recalco que el tiempo que se le dedicaria a esta

investigacion es tiempo que deberia sacrificarse de otras actividades—.

Desde la institucion no se estaba sefialando el problema para trabajar sobre el mismo, sino que
se comentaba el hecho para remarcar que la investigacién en cuestion no podia demandar
mucho de sus RAC. El estrés institucional o la sobrecarga en los responsables se percibe desde

la direccion como un impedimento o una limitacion para nuevas propuestas.

Sin embargo se denota una actitud pasiva de parte de la direccion. La Unica estrategia que se
menciona es la de no pedir cosas nuevas a las personas. Por esto se toma la percepcién que hay
de sobrecarga de responsabilidades y tareas en los “jefes” como demanda sentida por la
direccién como base para trabajar en su mejora. Luego en posteriores entrevistas se corrobora
que el equipo percibe esto como asunto a mejorar y se profundiza el analisis determinando
posibles causas. Las posibles causas advertidas en el proceso de diagnostico fueron: la gestion

de los tiempos, la distribucion de tareas en la jerarquizacion y el apoyo de secretaria.

Se trabajo sobre la demanda con una investigacién mas profunda para encontrar lineamientos
para una posible mejora. Luego, en conjunto con el coordinador académico, se determind el
camino a seguir y se desarrollé6 un plan de mejora cuya proyeccién fue la de aumentar la

satisfaccion ligada a la eficacia del apoyo logistico brindado por la institucién a los P.1..

A modo de sintesis:

En la fase de diagnostico de la investigacion, se determino que la sobrecarga de tareas y

responsabilidades en los responsables de areas cientificas era una cuestion percibida desde la
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direccion como limitante para muchas acciones institucionales. Por esto se optd por proceder

en busqueda de mejorar este aspecto.

Se apreciaron como posibles causas de la demanda la gestion de los tiempos, la distribucion

de tareas en la jerarquizacion y el apoyo de secretaria.

Luego, en conjunto con el coordinador académico, se determind el camino a seguir y se
desarroll6 un plan de mejora cuya proyeccion fue la de aumentar la satisfaccion ligada a la

eficacia del apoyo logistico brindado por la institucién a los responsables de areas cientificas.
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Seccién 11

MARCO APLICATIVO

El marco aplicativo es la presentacion de la investigacion en términos de metodologia. La
seccion est4 ordenada de la misma forma que sucedieron los hechos en el tiempo. En primer
lugar se expone la metodologia relacionada a la fase de diagnostico y luego al plan de mejora

desarrollado en conjunto con la organizacion.

Para mayor comprension del proceso, se mencionan tanto las referencias tedricas y los autores
referenciados como guia para la conduccién del proceso, como también las préacticas

desarrolladas durante la investigacion.

Esta seccion pretende enriquecer la perspectiva desde la cual pueden ser observadas las
préacticas en el informe de avance del proyecto (véase anexo 1), detallando las fases y el

cronograma de estudio, los instrumentos y los criterios de andlisis utilizados.
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Capitulo 8. El diagndstico

En este capitulo se aborda el proceso de diagndstico. Se fundamenta la metodologia utilizada y

se da cuenta de los instrumentos aplicados.

El inicio de la investigacion estd marcado por el primer contacto con la institucion en una
entrevista exploratoria (EE1). El analisis de esta entrevista da cuenta de un aspecto a mejorar y

se detecta una demanda implicita en el discurso.

Una vez detectada la demanda de la institucion, se profundiza en la investigacion con el objetivo
de comprender el problema y sus dimensiones. Esta profundizacion en la investigacion se
desarrolla en dos fases. La fase inicial comprende una primera colecta de datos a modo de

sondeo.

La informacion recolectada en la permite la realizacion de una matriz y un modelo de analisis,
el cual guiard la segunda fase de andlisis. Los datos obtenidos en la segunda fase daran luz a
los asuntos subyacentes a la problemaética.

8.1 Diagnostico en las ciencias sociales

La investigacion en cuestion pretende gatillar un ciclo de mejora, también es conocido como el
ciclo PDCA —planificar, hacer, evaluar y mejorar (Gairin, 2007). Para esto, es imprescindible
comenzar por la fase P —y es la Unica fase que se abarca en el trabajo debido a su alcance. Se
planifica en dos etapas: en primer lugar se realiza un diagnostico organizacional y en segundo

lugar se planifica la mejora en si misma.

En esta investigacion, el caso fue determinado durante la fase de diagnostico. El diagnéstico da
pie a la investigacion, pone en la mesa una problematica desconocida para el investigador al
ingresar al campo. La problematica muchas veces no fue identificada, delimitada o
comprendida por los actores institucionales previamente. Es por eso que se destaca la

delicadeza, el cuidado y la precision que debe manejar el responsable del diagnéstico.

Desde el inicio, la investigacion se situa en el paradigma explicativo. Desde el punto de vista
de la comunidad cientifica un “paradigma” es un modelo o patron aceptado por una comunidad
(Kuhn, 1982). Rodriguez (2011) enumera algunos fundamentos validos en el paradigma

explicativo que son utiles para entender el enfoque de este trabajo:
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El primero sostiene que el diagndstico se basa en la observacion, se obtienen resultados que son
luego son triangulados con teorias para lograr mayor profundidad en el estudio. “Todo
conocimiento empirico se relaciona de una forma u otra con alguna observacion directa, pero
las teorias y las hipdtesis permiten observaciones indirectas que proporcionan conocimientos

mas amplios y profundos” (2011, p. 7).

En segundo lugar, sugiere realizar estudios con el objetivo de explicar fenomenos. “La funcion
ultima de las ciencias sociales consiste en explicar los fendmenos que estudian. La explicacion
puede utilizar factores causales o bien pueden basarse en una teoria. La explicacion supone la
tarea previa de describir el fendmeno a explicar” (op. cit., p. 8). En esta investigacion el

diagndstico cumple la funcién descriptiva.

Por dltimo, ante la imposibilidad de los sujetos de tener una mirada objetiva, se plantea la
intersubjetividad como aproximacion lo mas fehaciente la realidad. “Si bien el paradigma
explicativo supone la posibilidad de reducir la subjetividad individual; reconoce una objetividad
cientifica basada en la intersubjetividad de los diversos miembros de la comunidad cientifica
guedan como validos (o no validos) los resultados obtenidos por el analisis realizado por un

investigador individual o por un equipo de investigadores” (op. cit., pp. 8-9).

La funcién del diagnostico no es simplemente la de observar y describir la realidad. Es un
instrumento que pretende guiar a la organizacion en su desempeio: “un diagnodstico no se hace
sOlo para saber ‘qué pasa’. Se realiza también para saber ‘qué hacer’” (Ander-Egg & Aguilar,
1995, p.19). Sirve para planificar acciones, para tomar decisiones sobre caminos a seguir en el

futuro.

8.2 Metodologia general

La estrategia empleada en esta investigacion es el estudio de casos. “El estudio de casos es el
estudio de la particularidad y de la complejidad de un caso singular, para llegar a comprender
su actividad en circunstancias importantes” (Stake, 1998, p. 11). Esta estrategia es pertinente
ya que permite abordar el estudio de situaciones concretas en contextos especificos (Vazquez,
2007). Ademas, se considera apropiada para este trabajo ya que sus principales finalidades son
comprender situaciones y tomar decisiones. Estas finalidades concuerdan con los propoésitos de
la investigacion: realizar un diagndéstico situacional que sirva de insumo para la elaboracién de
un plan de mejora institucional. El rasgo distintivo de esta estrategia metodologica es su interés

en un caso particular (o en un conjunto de casos, cuando se trata de un estudio de casos
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maltiples) y no los métodos de investigacion empleados (Rodriguez-Gémez y Valldoriola,
2009).

En este trabajo se consigna un enfoque mixto (también conocido como cuali-cuantitativo). En
este tipo de enfoque se aplican métodos de los enfoques cualitativo y cuantitativo para
responder distintas preguntas de un mismo problema (Mertens, 2005). Las ventajas que aporta
al trabajo son significativas, entre ellas se destacan: mayor amplitud, profundidad, diversidad y
riqueza interpretativa (Hernandez et al., 2006). Cabe destacar, que el rol del investigador en el
campo tiene que ser amigable con el entorno. Desde esta perspectiva, es importante el
establecimiento de un rapport (cierto grado de sintonia emocional) como sostienen Taylor y
Bogdan (2002). Esta sintonia aportard a la comunicacién entre el responsable de la
investigacion y los actores de la institucion: atencion mutua, positividad y coordinacion (Tickle-
Degnen y Rosenthal, 1990).

El proceso que acompana el estudio de casos es particular ya que es “lineal pero iterativo (véase
cuadro 24). Es decir que requiere de una planificacién flexible, que debe ser constantemente
revisada, ya que debe adaptarse a medida que se avanza. En el caso de esta investigacion, los

momentos de revision de la planificacion suceden al final de cada fase de recoleccion de datos.

Preparar

Plan e Disefno - Recoger

/

Compartir |4«——  Analizar

Cuadro 24. “Proceso lineal pero iterativo” descripto por Yin, 2009.

Fuente: Rodriguez-Gomez y Valldeoriola (2009, p.59).
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El andlisis de los datos incluye la triangulacion de los mismos con la teoria, lo que incrementa
el valor de las conclusiones. El término triangulacion es una metafora que hace referencia a la
busqueda de incrementar la validez de ciertos postulados a traves de su cortejo con postulados

similares a partir de otra fuente (Mays & Pope, 2000).

8.3 Fases del diagnostico

El estudio diagnostico se realiz6 entre los meses de mayo y agosto de 2015 y se organizd en
cuatro fases sucesivas (véase cuadro 25). La primera fase se corresponde con la identificacion
de la demanda la cual consta de una primera fase de recoleccién de datos y su analisis. Luego
la fase de comprension del problema, la cual implica una segunda fase de recoleccion de datos
enfocada en comprender mejor la demanda y su contexto. Una vez recogidos los datos
necesarios para la investigacion se procedié al reconocimiento de las necesidades mediante la
aplicacion de dos instrumentos de analisis: el iceberg y la identificacion de fortalezas y
debilidad. Por Gltimo, una vez que el diagnostico estuvo casi completo se procedi6 a la fase de
acuerdos con la institucién ya con la perspectiva del desarrollo de un plan de mejora.

Se utiliz6 como herramienta para la planificacion del cronograma de trabajo el diagrama de
Gantt. “El diagrama de Gantt muestra anticipadamente de una manera simple las fechas de
terminacion de las diferentes actividades del proyecto en forma de barras graficadas con
respecto al tiempo en el eje horizontal” (Niebel & Freivalds, 2009, p.19) Este tipo de diagramas
permiten el monitoreo de las diferentes actividades planteadas ya que al trazar un linea vertical

se encuentra el estado en el que deberia encontrarse cada una de ellas.
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Fases del estudio

Actividades Mayo | Junio | Julio | Agosto
diagnostico
Aproximacion al centro
Entrevista exploratoria
Andlisis de pagina web y documentos
Fase 1 institucionales

Identificacion de

la demanda

Entrevistas semiestructuradas

Identificacion de actores/sectores

implicados

Matriz de anélisis

Modelo de anélisis

Fase 2:
Comprension del

Recopilacion documental

Entrevista abierta

problema Encuestas auto gestionadas
Intercambio de ideas con experto
Aplicacion de la técnica del Iceberg
Fase 3:

Reconocimiento

de necesidades

Identificacion de fortalezas y debilidades

Definicidn de prioridades

Dimensiones involucradas en la mejora

Fase 4: Acuerdos
con la

organizacion

Establecimiento de grupo impulsor

Sistematizacion de la informacién

Redaccion del informe de avance

Fuente: modificado de Informe de Avance.

Cuadro 25. Cronograma de las fases del estudio diagndstico.
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8.4 Instrumentos disefiados y aplicados

Hernandez et al. (2006) sostienen que, en la investigacion cualitativa, el principal instrumento
para la recoleccion de datos es el investigador. Esto quiere decir que lo considera en si mismo
una fuente de datos ya que genera las respuestas en los participantes en la medida que

selecciona, disefia y aplica herramientas y obtiene datos de sus observaciones.

Las dos fases sucesivas de recoleccion de datos contaron cada una de 3 instrumentos (véase
cuadro 26). Con el objetivo de identificar la demanda se realizd en primer lugar una entrevista
exploratoria (EE1) con el director ejecutivo y el coordinador académico. A partir de dicha
entrevista el CA fue el referente para el resto de la investigacion. A su vez se extrajo la
informacion importante de la pagina web y se procedié a su andlisis (INFOCENTRO). Con la
informacién obtenida de la EE1 como guia, se disefiaron y aplicaron tres entrevistas
semiestructuradas a RAC (ER1, ER2 y ECA).

Con el objetivo de comprender el problema se propuso una encuesta autoadministrada a los
RAC (EAR), luego, aceptando la propuesta del CA, se realizd una entrevista abierta con la
responsable de gerencia de administracion y finanzas. Por ultimo, se dio un intercambio de

ideas via correo electronico con un experto en sociologia de la ciencia de la region.

Las pautas de entrevistas fueron previamente testeadas por dos personas para verificar la
claridad de las preguntas.

Instrumentos Fuente de informante
Entrevista exploratoria (EE1) Director ejecutivo y coordinador académico
Analisis documental .
Pagina web
Fase | (INFOCENTRO)
Entrevistas Semiestructuradas (ER1, 2 Responsables de area y Coordinador
ER2y ECA) académico
Encuesta autoadministrada (EAR) Responsables de area
. ) Responsable de Gerencia de Administracion
Fase 11 Entrevista abierta (ERAF) )
y Finanzas
Intercambio con experto Experto en sociologia de la ciencia

Cuadro 26. Instrumentos aplicados para la recoleccion de datos.

Fuente: modificado de ‘Informe de avance’.
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8.4.1 Entrevista abierta

La entrevista abierta no preve un guion de preguntas. Por el contrario, su valor reside en que la
informacién obtenida en su transcurso es guiada a partir de las propias respuestas del
entrevistado (Torrecilla, S.F.). Tanto la entrevista exploratoria como la entrevista con la

responsable de la gerencia de administracion y finanzas fueron de este tipo.

La entrevista exploratoria tiene por objetivo principal identificar los aspectos relevantes de una
situacion para lograr desarrollar una primera impresion e identificar posibles lineas de
investigacion (Alonso, 1994). En esta investigacion, la misma se desarrollo teniendo como
informantes al director ejecutivo y al coordinador académico, ambos integrantes del equipo de

direccidn, en una sala de reuniones del Instituto.

A su vez, la herramienta fue de gran utilidad para conocer y comprender la postura de la gestion
administrativa del centro y el panorama del soporte logistico que se brinda al equipo. Se prefirid
este tipo de entrevista ya que no se contaba con conocimiento sélido sobre el marco de
administracion lo que imposibilit guionar el encuentro. Esto se debid a que la entrevista fue
coordinada con muy poca antelacion respondiendo a la disponibilidad de los actores

institucionales.

8.4.2 Anélisis documental

La recopilacién documental se realiz6 mediante e-research, modalidad que refiere a la
utilizacion de tecnologias de la informacidn para apoyar la investigacion (Anderson y Kanuka,
2002). Fue muy positivo para esta actividad que la pagina fuese rica en informacion y estuviese
actualizada. Al estar disefiada en varias pestafias y sub-pestafias y contar con documentos
descargables, fue necesario recopilar la informacién en un documento de texto codificado
INFOCENTRO. EI anélisis de este documento ayud6 a comprender la relevancia de la

dimensién educativa de la institucion.

8.4.3. Entrevistas semiestructuradas

La técnica de entrevistas semiestructuradas se considero adecuada para interrogar a una muestra
de responsables de area. Se puede definir la entrevista como "una técnica de obtener
informacidn, mediante una conversacion profesional con una o varias personas para un estudio
analitico de investigacion o para contribuir en los diagnésticos o tratamientos sociales" (Ruiz-

Olabuénaga, Aristegui y Melgosa, 2002, p. 76). En el enfoque que se desarrolla esta
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investigacion, la definicion puede ser profundizada, ya que el objetivo es siempre: “recoger
informacion de un participante sobre un determinado objeto de estudio a partir de su

interpretacion de la realidad” (Meneses y Rodriguez-Gomez, 2011, p. 35).

Para aplicar este instrumento se redujo la muestra al minimo posible (tres actores en una
poblacion de veintidds), debido a que desde la direccion se pidié que la investigacion insuma
la menor cantidad de tiempo posible para los RAC.

Uno de los principales objetivos de estas entrevistas fue recabar informacion util para disefiar
una encuesta para aplicar a toda la poblacion de responsables en la siguiente fase de recoleccion

de datos.

8.4.4 Encuesta

Se plante6 una encuesta autoadministrada cuyo enlace se envio por correo electronico al total
de la poblacion de jefes responsables de areas cientificas (24) para conocer su opinién sobre las
posibles soluciones al problema de la sobrecarga de trabajo en su nivel jerarquico. Se utiliz6
para la administracion de la encuesta un software pertinente que garantiza el anonimato de los
encuestados. La pauta cuenta con preguntas de contextualizacion y diagnostico general y otras
en las que se pretendia evaluar la percepcion de utilidad de potenciales herramientas para
optimizar el tiempo de los responsables. Las herramientas que se proponen surgen de
problematicas sefialadas por los RAC en las entrevistas (véase anexo 1.4).

La decision de realizar una encuesta via correo electronico se respaldo en el analisis de ventajas
y desventajas de esta técnica (véase cuadro 27). Principalmente, pensando en la comodidad del
entrevistado de responder en tiempo y lugar de su eleccion y en la obtencion de respuestas mas
sinceras. Segiin Baxter y Babbie “una tasa de respuesta del 50% es adecuada para su analisis y
reporte. Una tasa de respuesta del 60% es buena y una tasa del 70% es muy buena.” (2004, p.
190). Se tom¢ la decision de correr el riesgo de obtener una tasa de respuesta inadecuada (una
de las desventajas mas fuertes). Esta posibilidad se vio favorecida por la caracteristica principal
de este estudio, la alta carga de trabajo de las personas y su alto trafico de correo electronico, y
potenciado por un error en el enfoque y la redaccion del correo que invitaba a colaborar con la
encuesta. Cuando se envio la pauta, cuatro personas respondieron estar de licencia o fuera del

pais, por lo tanto imposibilitadas de responder la entrevista.
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Ventajas Desventajas

Elevada cobertura
(Posibilidad de contactar con toda la Baja tasa de respuesta

poblacion (comparado con otras estrategias)

objeto de estudio)

Mayor sinceridad en las respuestas )
) _ Menor compromiso en las respuestas
(anonimato garantizado)

Autoadministracion
(seleccion de tiempo y lugar para

responder)

Menor influencia del investigador en las

respuestas

Cuadro 27. Ventajas y desventajas de la entrevista por Internet.

Fuente: elaborado a partir de Diaz de Rada, 2012.

8.4.5 Intercambio con experto

La ultima herramienta que se aplico para la recoleccion de datos fue el intercambio con un
experto en sociologia de las ciencias exactas. Podria considerarse como un tipo de entrevista,
ya que se envio una consulta via correo el electronico a la persona, con reflexiones y preguntas.
De todos modos, el intercambio con un experto externo a la institucion no es un instrumento de
investigacion clasico. A pesar de esto, se opto por consultar con un experto debido a dificultad
de acceso a informacion respecto cuestiones relativas a la distribucion de las tareas en la
jerarquia de instituciones de ciencias exactas. En otras palabras, la busqueda bibliografica poco
concluyente inspiro esta actividad y se tomd la oportunidad.

El aporte resulta principalmente util para el caso por la distancia de la que se aportan los
comentarios, ademas de guiar la busqueda bibliografica con palabras claves y autores

recomendados.
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8.5 Herramientas para el anélisis de datos

Como se menciono6 anteriormente, el proceso de la investigacion es iterativo. Debido a esta
caracteristica, las fases tienen una secuencia logica y pueden repetirse tantas veces como
profundidad se le quiera dar a la investigacion. Hay tres momentos de analisis que suceden
inmediatamente a continuacion de las instancias de recoleccion de datos: el primer momento se
centra en la matriz de analisis, el segundo momento en el modelo de analisis y el tercer momento
consta de la aplicacion de una herramienta conocida como el iceberg y la posterior

identificacion de fortalezas y debilidades.

8.5.1 Matriz de analisis

El anélisis de los datos obtenidos en la entrevista exploratoria se realizé6 mediante una matriz
basada en las dimensiones del campo institucional propuestas por Frigerio y Poggi (op. cit.)

mencionadas anteriormente: Organizacional, Administrativa, Comunitaria y Pedagdgica.

Segun Tejera (2003), la dimensidn organizacional refiere a los aspectos estructurales, algunos
de sus elementos son: el organigrama, la distribucion de tareas, los canales de comunicacién y
el uso de los tiempos. En esta dimension es importante prestar atencion a lo explicito y a lo
implicito. La dimension administrativa esta relacionada con aquellos aspectos de gobierno.
Algunos de sus elementos son los recursos humanos y financieros, la infraestructura y las
reglamentaciones vigentes. La dimension comunitaria hace referencia a las relaciones entre el
contexto social y la organizacion. Por Gltimo, la dimensién pedagogica esta relacionada con los
fines propios de una institucion educativa, con el proceso de ensefianza y sus elementos

asociados, como las practicas educativas y los criterios de evaluacion.

Para realizar el analisis, se seleccionaron los discursos que revelaban problemas en alguna de
las dimensiones, a continuacién se identificaron los actores que dichos problemas afectan y las

tematicas relacionadas.

La demanda se hace evidente cuando se lee la columna de las tematicas relacionadas a

problemas especificos ya que se repite en multiples ocasiones.

8.5.2 Modelo de analisis

Partiendo de la matriz de analisis y de los datos obtenidos en las entrevistas semiestructuradas

a los RAC se definid el problema y se disefio un modelo de andlisis. En este modelo se
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esquematizan y relacionan el problema, las dimensiones organizacionales, los actores

involucrados y las posibles causas del problema (véase cuadro 28).

PROBLEMATICA

| Dimensiones implicadas |

Actores implicados

Principales causas probables

Cuadro 28. Metodologia para modelo de analisis

Fuente: elaborado a partir de intercambio con el tutor del trabajo.

8.5.3 El iceberg como analizador

Como primera etapa en la identificacion de las necesidades se utiliza como herramienta de
analisis la técnica del Iceberg (Schein, 1990). El dispositivo fue disefiado para analizar la cultura
institucional. Esta técnica indica tres mojones que profundizan en la descripcion de la situacion:
al comienzo de esta fase se registra “lo visible” y a medida que transcurre la misma se descubren

“las prioridades” y “lo subyacente”.

8.5.4 Analisis de fortalezas y debilidades

Con el objetivo de identificar las necesidades se analizan las fortalezas y debilidades como
caracteristicas internas de la institucion. Este tipo de analisis o sirve para interpretar el contexto

interno en relacion a la problematica y ayuda a dar luz sobre posibles estrategias para la mejora.

El anélisis de fortalezas y debilidades es el eje central del analisis interno y tiene incidencia

directa en la gestion estratégica de una organizacion.

Cabe sefialar que el anélisis interno puede ser conjugado con un analisis externo de

oportunidades y amenazas, dando lugar a una método conocido como matriz FODA, cuyo
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concepto fue desarrollado por un equipo integrado por los investigadores Dosher, Benepe,
Humphrey, Stewart y Lie en la década de 1960’ (Pahl & Ritcher, 2009). Se procurd realizar un

analisis FODA, pero el conocimiento del contexto externo insuficiente no lo permitio.

8.6 Informe de avance

La etapa de diagnostico finaliz6 con la produccion de un informe de avance (véase Anexo 1) y

su entrega al referente institucional.

En dicho documento se plasmo el diagnéstico realizado, se organizé y redact6 teniendo en
cuenta que su objetivo del mismo fue comunicar al C.A. el avance de la investigacion. Se
incluy6 en el escrito un breve encuadre tedrico para articular los mapas mentales del
investigador y del lector, asi brindar cierta coherencia al analisis. Ademas, se tuvo en cuenta
que el informe debia servir como paso intermedio para abrir la conversacion sobre el plan de

mejora a desarrollar en la siguiente fase.

A modo de sintesis:

La elaboracion del diagndstico institucional se dio en fases sucesivas: la identificacion de la
demanda, la comprensidn del problema, la identificacion de las necesidades y por ultimo los

acuerdos con la institucion.

Se disefiaron y aplicaron instrumentos para la recoleccion de datos que incluyeron entrevistas
abiertas, entrevistas semi-estructuradas, una encuesta autoadministrada, analisis documental

y se consultd a un experto.

El analisis se dio en tres momentos, luego de cada fase de recoleccion de datos. En los
primeros momentos dio lugar a una matriz de analisis, un modelo de analisis. En el ultimo
momento se aplico el iceberg como instrumento y se identificaron fortalezas y debilidades

para guiar el accionar hacia la mejora.

Todo lo relevado, analizado y concluido en esta fase se presentd al referente institucional en

un informe de avance que sirvio de puente hacia la fase de plan de mejora.
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Capitulo 9. El plan de mejora

“Los proyectos de innovacion en muchos casos necesitan tomar decisiones que afectan a la

organizacion escolar y que, sin contemplar esta variable, no pueden ponerse en practica.”

(Martin, Manzanares & Heredero, 2007). Es por esto que el plan de mejora se desarrolla en

estrecha vinculacion con la institucion, cuanto mas se involucre a los actores afectados por la

problematica, mas beneficiados se veran por las acciones del plan —en caso de que el mismo se

lleve a cabo.

El plan de mejora se elabor6 entre los meses de setiembre y diciembre de 2015, en tres fases

consecutivas: preparacion del equipo y el cronograma, desarrollo del plan y cierre (véase cuadro

29).
Fases del PMO
e Entrega del Informe de Avance al
Fase 1: coordinador académico

Preparacion

Determinacion del equipo de trabajo

Determinacion de cronograma de trabajo

Setiembre-Octubre

Desarrollo de reuniones y definicion de:

o Objetivos (general y especificos)

Fase 2: o Metas
Desarrollo o Actividades Octubre-Noviembre
del plan o Cronograma general

= Elaboracion de dispositivos de seguimiento

= Proyeccion de sustentabilidad del plan
Fase 3: N .
Cierre = Redaccion del plan Ultima semana de

Entrega del Plan de Mejora al centro

noviembre- diciembre

Cuadro 29. Fases del plan de mejora.

Fuente: adaptado de ‘Informe de Plan de Mejora’.

La fase de preparacion comenzo con una primera reunion en la cual se converso con el referente

institucional sobre lo expuesto en el informe de avance. Se determind elaborar un plan de

mejora a partir de uno de los tres lineamientos que se sugerian en el informe.
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Desde la institucion se plante6 que el plan lo desarrollase la investigadora junto con el C.A. Los
motivos por los que no se formd un grupo impulsor fueron varios. Entre ellos porque se
consider6 que el valor de la investigacion en cuestion era mayoritariamente académico, porque
la problematica era sensible y porque se considerd que la situacion de estrés del sistema
(situacion general y particular de la altura del afio y los proyectos que sucedian) no permitia
insumir tiempo de los RAC en este propdsito.

La segunda fase transcurrié con fluidez. Se determinaron objetivos y metas para el plan, y se
propusieron actividades ordenadas en un cronograma general de tipo diagrama de Gantt. A su
vez, se indican todos los integrantes de la institucion se verian afectados por las actividades
durante el desarrollo del plan en un esquema R.l. que muestra quién es responsable de cada
actividad y quién debe ser informado. También se elaboraron dos dispositivos de seguimiento
(véase anexo 2.3y 2.4) y un protocolo de aplicacion para ambos (véase anexo 2.5). El primer
dispositivo pretende evaluar la satisfaccion de los actores involucrados en el plan y el segundo
facilita el seguimiento del plan. Esta fase termina con una segunda y Gltima reunion, de carécter

virtual, en la que se acuerdan con la institucion los detalles del plan.

La ultima fase comprendié la redaccion de un Informe de Plan de Mejora (véase anexo 2) que

al igual que el Informe de Avance estuvo destinado a la institucion.

A modo de sintesis:

El plan de mejora se elabor6 en conjunto con el referente institucional en tres fases. En la
primera se determind el lineamiento a mejorar con el plan y se elabor6 un cronograma. En la
segunda fase se desarroll6 el plan en si mismo: sus objetivos, metas, actividades y
cronograma. Ademas de prever y disefiar dispositivos de seguimiento. En la tercera y ultima

fase se redactd el informe y se entreg0 al referente institucional.
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Secciéon IV

PRESENTACION DE RESULTADOS Y CONCLUSIONES

Los siguientes capitulos presentan los principales resultados obtenidos a partir del anélisis de

los datos obtenidos y las conclusiones que de ellos se desprenden.

Se toma en cuenta que la metodologia fue expuesta en el capitulo anterior y se vuelve a recorrer
el proceso de la investigacion aportando en esta seccion una vision global del proceso. Se
presentan los datos procesados y sus correspondientes conclusiones ordenados en dos capitulos.
En el primer capitulo se exponen los datos y conclusiones relativos al diagnostico institucional.
Alli se presenta la demanda, el modelo de analisis y luego se desarrollan los datos y
conclusiones sobre las principales causas del problema que son la gestion de los tiempos, la
distribucion de las tareas y el apoyo logistico. El segundo capitulo muestra los resultados del
plan de mejora y sus respectivas conclusiones. Ademas este capitulo presenta la blsqueda de la

generalizacion de ciertos principios.

Para obtener conclusiones a partir de los resultados es imprescindible leer los datos teniendo en
cuenta la teoria y la metodologia ya que se triangulan datos de los tres componentes en repetidas

ocasiones.
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Capitulo 10. Resultados y conclusiones a partir del diagnostico

Una vez concluida cada fase de recoleccion de datos, se procedio al andlisis de los mismos. En
este apartado se sintetizan los resultados del analisis de todos los datos recabados durante la
fase de diagnostico de la investigacion. Estos resultados comprenden la demanda identificada
a partir de la matriz de analisis y la comprension del problema resumido en el modelo de
analisis, ademas el analisis realizado a posteriori de las posibles causas del problema y las

correspondientes alternativas de mejora.

10.1 La demanda

La demanda se identifico a partir del analisis de la EE1, tamizando la informacion relevante en
una matriz que sefiala los principales asuntos y los relaciona con la dimensién y los actores
institucionales involucrados. Se detecta que la direccion percibe sobrecarga de exigencias y
responsabilidades sobre los RAC, problema que impacta sobre las dimensiones organizacional
y administrativa y que afecta a la direccion, la secretaria y directamente a los RAC (véase
cuadro 30).

DIMENSIONES
Actores
Organizacional Administrativa
“una cosa fundamental es que el sistema esté bajo RAC
mucho estrés. Es decir, el instituto se sostiene
sobre 22 jefes que ademas de coordinar todos sus
laboratorios, tienen que mantener todo el instituto
funcionando.”
“Una de las cosas que estamos tratando ahora RAC
como direccidn, es tratar de bajar los decibeles y Secretaria

de buscar tranquilidad institucional”

“nosotros como direccion tratamos de no | Direccién
pedirle (a los responsables) muchas cosas | y RAC
méas de las que ya les pedimos, porque
estan al 100%. Osea, un pedido adicional
esirdel 100 al 110.”

Cuadro 30. Evidencias de la demanda en la entrevista exploratoria, voz del coordinador académico. RAC:
Responsables de areas cientificas.

Fuente: modificado de Informe de Avance.
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Se decidi6 tomar la sobrecarga de exigencias y responsabilidades que existen sobre los RAC
como eje de la investigacion a pesar de que el asunto es sefialado por los directivos como una
restriccion para la investigacion y no directamente como demanda. Esta decision estuvo basada
en la consideracion del problema como punto de apalancamiento para otros asuntos de gestion
interna, lo que hace que los esfuerzos invertidos en su mejora repercutan en mejoras en otras
dimensiones como se menciond en el marco tedrico. Al mismo tiempo, la magnitud del
problema es posible de abarcar considerando la escala prevista para la investigacion, por lo que
es posible pensar en un plan que pueda tener un impacto real. Como contrapunto, emprender el
camino en una direccion en la que la institucion no ha solicitado ayuda para mejorar puede
acarrear algunas dificultades, por ejemplo cierta resistencia por parte de la institucion. Esto se
comprobd a lo largo de la investigacion en la medida que la institucién no dispuso méas que los

recursos minimos para permitir el desarrollo del trabajo académico.

10.2 El modelo de analisis

Luego de identificada la demanda se buscaron las posibles causas para completar el modelo de
analisis. A través de las entrevistas semi-estructuradas a una muestra de los RAC, se detectaron
como principales causas la gestion de los tiempos, la distribucion de tareas y el apoyo de

secretaria a los RAC.

El analisis realizado a partir de los datos recabados hasta este momento se plasma en el modelo
de andlisis (véase cuadro 31). En el modelo se incluye: la sobrecarga de responsabilidades y
tareas de los RAC como problemaética; las dimensiones organizacional y administrativa como
principales dimensiones implicadas; la direccion, los RAC, los integrantes de secretaria
cientifica como actores directamente implicados; el equipo de investigadores como grupo
indirectamente implicado; la gestién de los tiempos, la distribucién de tareas y el apoyo de la

secretaria como principales causas.
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”

Sobrecarga de responsabilidadesy tareas en los “jefes

2 o Dimensio « . 3
D. Organizacional | ... | D. Administrativa
Actores e
— indirectamente
Implicados
Direccion “Jefes” Secretaria cientifica Equipo de investigadores

Distribucion de tareas en
la jerarquizaciéon

Gestidn de los tiempos Apoyo de secretariado

Principales

Causas

Cuadro 31. Modelo de analisis.

Fuente: elaboracion propia, Informe de Avance.

Cabe destacar, en relacion a la demanda, que no se evalUa la carga laboral sino que se trabaja
sobre el concepto de percepcidn de sobrecarga de tareas y exigencias. Es decir que no se busca
con el plan de mejora optimizar la cantidad de trabajo que tienen las personas, 0 mas
especificamente los RAC, sino que el resultado de la mejora tenga un impacto en el clima
laboral. En otras palabras lo que se quiere mejorar es la situacion actual en la que existe una
gran fuerza de impacto que ejerce la carga laboral percibida sobre el clima y asi sobre la

eficiencia institucional.

Durante las entrevistas semi-estructuradas se notdé que los entrevistados tenian interés en
colaborar con la investigacion, como lo refleja la siguiente expresion: “pero esto [el tiempo
dedicado a la entrevista] si es un tiempo invertido, si va para mejorar” (ER2, p. 12). No se
percibio desgaste en cuanto a la tematica, es decir que a pesar que los entrevistados conocian el
problema y consideraban apropiada su mejoria mantenian un discurso espontaneo y fresco, lo

que es consistente con la actitud pasiva que la direccion toma respecto a la problematica.

10.3 Las principales causas del problema

Luego de establecido el modelo de analisis la investigacidn sigue el rumbo hacia la comprensién

de las principales causas del problema. Para esto, contando con la informacion obtenida en las
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entrevistas semi-estructuradas a los RAC se desarrolld y aplicé una encuesta. El objetivo de la
misma era conocer la opinion de los RAC sobre la efectividad de una serie de acciones posibles
para a atenuar la problematica en cuestion. La tasa de respuesta de las entrevistas
autoadministradas fue del 25% (5 de 20 totales). Dicha tasa no es adecuada para validar
estadisticamente los datos segun el criterio de Baxter y Babbie (op. cit.). Se conjetura que la
baja tasa se puede explicar en gran parte por falta de empatia entre la investigadora y el equipo.
El proceder no fue el mas adecuado, ya que el correo electronico es un medio que es bastante
despersonalizado y el mensaje de introduccion no fue suficientemente calido para superar dicha
barrera. A posteriori se evalu6 que otros medios hubiesen aportado mayores tasas de respuesta:
como por ejemplo entregar el cuestionario en papel en cada oficina. Otros factores que
influyeron en la baja tasa de respuesta fueron la disponibilidad de tiempo de los encuestados y
el hecho de que la institucion no alentara a su equipo a responder. Esta postura que tomo la
direccion de no mencionar la encuesta a los RAC y no alentarlos a responder se justifico con el
argumento de que la intencién era de no proponer o demandar mas tareas de las que ya tenian
—estrategia que habia sido previamente mencionada en la EE1. A pesar de no contar con validez
estadistica, los datos obtenidos se considera que tienen valor suficiente para su analisis ya que
los mismos son redundantes en las preguntas abiertas. La redundancia indica visiones

compartidas en el equipo, en relacion al tema en cuestion.

Al mismo tiempo se realizé una entrevista con la responsable de la gerencia de administracion
y finanzas, asi como un analisis documental de la pagina web de la institucion. Por Gltimo, se
incorporan también los datos obtenidos a partir del intercambio de ideas con un experto en
sociologia de las ciencias exactas. Los resultados del analisis global se exponen en conjunto en
los proximos parrafos junto con sus respectivas conclusiones y se organizan en las categorias
correspondientes a las causas probables de la sobrecarga de trabajo: gestion de los tiempos,

distribucion de tareas y apoyo logistico.

10.3.1 Gestion de los tiempos

Evitar la sobrecarga de tareas parece ser una de las claves para el exito de la actividad cientifica,
lo que repercute directamente en las actividades educativas de formacion. Por un lado impacta
en la calidad de los cursos brindados y de las tutorias de grado y posgrado, pero a su vez lo hace
en la calidad de las investigaciones centrales del instituto. La calidad de las investigaciones es
uno de los pilares a la hora de medir la eficacia organizacional ya que son transversales a todos

los asuntos institucionales. Uno de los entrevistados trae a colacion un concepto de Ernest
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Starling: “a un investigador dale lo mejor que tengas de equipamiento, infraestructura, etcétera
y después dejalo tranquilo para trabajar, en el sentido- y esto fue hace méas de ochenta afios- en
el sentido de que quizas en las actividades creativas es donde méas se note cOmo atenta contra

la creatividad la hipertarea” (ECAL, p. 2).

Cuando se percibe una situacion de sobrecarga de tareas -incluso cuando es simplemente una
percepcion- es importante evaluar como se da la gestion de los tiempos. En este tipo de
situaciones es fundamental ordenar y priorizar los asuntos pendientes para lograr los objetivos
propuestos. Se muestra preocupacion por atender esta tematica desde la direccion: “nosotros el
afio pasado hicimos un taller de liderazgo que béasicamente se centraba en esos puntos. En
jerarquizacion u organizacion de la agenda, determinacion de las prioridades, delegar...” (ECA,
p. 10), lo que indica que hay una preocupacién desde el equipo de gestion en mejorar la gestion
de los tiempos de su equipo. Es I6gico que un lider de equipo en el contexto de este estudio
cargue con muchas responsabilidades, pero hay que balancear la carga percibida para que no

atente contra ‘el momento creativo’.

Ademas surge en el discurso de uno de los entrevistados, el desafio que representa la buena
gestion de los tiempos, como se puede ver en el siguiente extracto: “Lo que si estoy seguro que,
es que muchas veces por hacer lo que uno diria entre comillas chiquitaje, cosas de la cotidiana,
uno deja de hacer cosas que son importantes, relevantes. Carga administrativa de hacer cartas,
de rendir cosas, o sea... uno entra en una voragine y para mi es muy importante tratar de tener
claro como no dejarse devorar por esa rutina viste, y poder no dejar de lado cosas importantes

que pueden ser por ejemplo o aplicar a un grant o escribir una revision” (ER1, p. 4).

La importancia de lograr un buen manejo de los tiempos vuelve a aparecer en el discurso otra
vez, lo que destaca su importancia: “por ocuparse de cuestiones chicas, que hay que resolver,
incendios que apagar digamos, uno esta dejando cosas mas importantes para atras y después
retrospectivamente te diste cuenta que capaz no estabas tan ocupado pero que no priorizaste

bien las cosas” (ER1, p. 5).

Como posibles alternativas de mejora, surgen tres herramientas y se pone a consideracion del
grupo su potencial utilidad (véase Cuadro 32). Estas herramientas tienen un potencial impacto
la eficiencia institucional en la medida que pretenden mejorar la gestion del tiempo de los RAC

y son: la incorporacion de plantillas para documentos de uso frecuente, la implementacion de
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un software comun a todo el equipo para la administracion de agendas personales y disponer

de un curso en gestion de tiempos.

Herramientas Utilidad percibida

Plantillas para documentos de uso frecuente 4/5

Software comdn a todo el equipo para administracion de e
agendas personales

Curso en gestion de tiempos 2/5

Cuadro 32. Herramientas para la mejora en la gestion del tiempo y su utilidad.

Fuente: Elaboracion propia, Informe de Avance.

El uso de plantillas para documentos de uso frecuente es la herramienta que tiene mayor
percepcion de utilidad (4/5). Se destaca la potencial utilidad de plantillas para la documentacién
relativa al area de recursos humanos y a la redaccion de informes y solicitudes (como el ingreso

de pasantes, la reserva de salas), que pudiesen estar disponibles a través de la red interna.

El uso de software comun a todo el equipo para la administracion de agendas personales tiene
una percepcion de utilidad considerable (3/5). La implementacion de esta herramienta es
atractiva ya que permitiria que personas asignadas como responsables (internos o externos)
agenden eventos como ser reuniones, conferencias y cursos a los que cada persona podria
incorporar a su agenda personal en menos tiempo que ingresandolo manualmente. Ademas la
posibilidad de compartir la agenda con otros miembros del equipo presenta ventajas potenciales
para la coordinacion de reuniones y otros eventos. Este tipo de acciones podria a su vez

transferirse a todos los niveles jerarquicos institucionales, integrando las agendas de unidades

Y equipos.

La percepcion de utilidad de cursos en gestion de tiempos es baja (2/5), por lo que su
implementacion no es atractiva. Como alternativa, teniendo en cuenta lo importante que es
dominar esta destreza para los actores internos, podria considerarse la posibilidad de brindar un
curso online a disposicion del equipo, o incluirse informacion Gtil en este campo en plataformas

para la consulta de quienes lo consideren Util para su experiencia personal.
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Surge de la triangulacion con el marco teérico la posibilidad de mejorar la percepcion de carga
laboral realizando desde la gestion pequefios cambios sobre los factores que influyen sobre la
percepcion. Esta es una de las claves para la gestion y puede ilustrarse con el siguiente ejemplo:
si las evaluaciones entre pares en una institucion es positiva para el desarrollo institucional pero
resulta una carga pesada de trabajo el equipo de gestion en lugar de pensar la posibilidad de
eliminar este instrumento puede enfocarse en hacerlo menos perceptible para su equipo.
Entonces las posibilidades que tiene pueden ser modificar su frecuencia —menos repetitivas-, o
su intensidad —hacerlas méas cortas-, quitarles atencion —por ejemplo que sea una tarea para
hacer en la espera de una reunion o en marcos especificos. Por otro lado el equipo puede
aprovechar los factores que influyen sobre la percepcién para hacer mas impactantes los
beneficios que la tarea de la evaluacion entre pares implica sobre los actores. Esto puede hacerse

generando oportunidades a partir de los resultados o generando expectativas.

10.3.2 Distribucién de las tareas

La distribucion de las responsabilidades y tareas tiene mucho que ver con el organigrama
institucional. En este caso se dispone de un modelo de organizacion moderno (modelo
emprendedor organizado en unidades) y que resulta adecuado para los resultados que persigue
la institucidon. Pero se puede deducir de uno de los discursos recogidos, que los investigadores
no logran delegar las tareas de gestion y no confian su destino en individuos sin conocimientos
cientificos, por lo que pretenden abarcar tareas que podrian distribuirse mejor en la jerarquia:
“Yo creo que el principal problema que hay en las instituciones nuestras es que gran parte del
quehacer de la institucion requiere que los investigadores estemos involucrados en tareas de
gestion y esas tareas de gestion van en detrimento de las tareas de investigacion. Entonces, hasta
gue no logremos profesionalizar las instituciones en ese sentido, que la gestion la hagan
gestores, y la ciencia la hagan cientificos, y los cientificos confiemos en los gestores para
gestionar la institucion, vamos a tener que estar inventando figuras, (...) nosotros acd en
(nombra al instituto) tenemos una gestion, una gerencia de administracion financiera. Pero a
los investigadores nos cuesta mucho delegar, delegar en gestores no cientificos la toma de
decisiones, porque siempre consideramos que el quehacer de la vida institucional depende
mucho, o la politica, el rumbo hacia donde va una institucién depende mucho, depende de lo

que opinemos los cientificos” (ECA, p. 6).

Este aspecto merece una busqueda de antecedentes méas profunda para ser comprendido y poder

visualizar posibles lineas estratégicas de mejora. Con este objetivo se realiz6 una busqueda de
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antecedentes y se efectud un intercambio de ideas via correo electronico con el doctor Pablo

Kreimer quién se especializa en sociologia de las ciencias exactas.

Kreimer reconoce en un correo electronico que los modelos de gobierno de instituciones
cientificas son sujeto de estudio en el mundo. Ademas destaca lo mucho que se ve perjudicado
el mundo cientifico de manejarse en un universo (institucional) donde las normas son
establecidas por personas que desconocen la practica de investigacion cientifica, y/o personas
que desconocen las caracteristicas del campo particular de cada especialidad. Este enunciado,
da cuenta de porque el interés de participar en las tareas de gestién y ayuda a considerar el

tiempo dedicado a estas tareas como una inversion -en cierta medida-.

Considerando estas dos visiones, parece acertado un modelo donde el cientifico participe de las
actividades de gestion institucional, pero en la medida justa que proporcione mas beneficios
que perjuicios a su actividad de investigacion y al desarrollo de la institucion. La busqueda de
este equilibrio es clave para la optimizacion de la distribucion de las tareas en la jerarquizacion.
Uno de los cuidados que hay que tener en este camino es que la suma responsabilidades de
gestion y de actividades cientificas no sobrepasen la capacidad personal. Si lo hacen,
provocarian fatiga en la persona. Esto perjudicaria la eficiencia en su trabajo —y asi en otro
nivel, la eficiencia institucional— y también su salud ya que la fatiga tiene efectos nocivos en el

organismo a nivel fisico y psiquico (Garcia & del Hoyo, 2004).

A pesar de balancearse buscando el equilibrio, la situacion actual de la organizacién es muy
buena si la evaluamos teniendo como referencia las recomendaciones que Bozeman &
Boardman (2003) presentan para la direccién (ejecutiva y administrativa) de un tipo de centros
de investigacion multidisciplinarios en universidades americanas (cuyo modelo presenta
similitudes con la institucion modelo de esta investigacion que permiten considerar las
recomendaciones para el caso). Las recomendaciones son: a) contar con un organigrama
ajustado a la realidad del centro; b) contar con un director para la administracién; ¢) contar con
un cargo designado a la coordinacion de la actividad de investigacion (ocupado por una persona
formada con un Master en Gestion Empresarial (MBA); d) Reservar parte del presupuesto para
promover las propuestas de investigacion con potencial de desarrollo a través de grants
internos; e) promover la colaboracion entre equipos con reuniones regulares y maltiples vias de
comunicacion; f) nutrir relaciones con socios en la industria interesados en lazos de largo

alcance. Todas ellas estan siendo consideradas actualmente.
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Un aspecto asociado a la distribucién de las tareas, es el nivel de energia que tienen los
responsables, ya que afecta su eficiencia laboral. En las entrevistas se percibe que el trabajo
consume gran parte de la energia del equipo, lo que se puede ver en frases como: “En general
termino agotada” (ER2, p. 11). Ademas todas las personas que respondieron la entrevista
autoadministrada expresaron que se sienten cansados al finalizar cada jornada laboral. Esto es
habitual en cargos de alto rango, pero es vital llevar un control para que el nivel de energia no
cruce el umbral de rendimiento esperado. Se encuentra evidencia de que los logros tienden a
motivar (lo que incrementa la energia), esto también lo expresan los propios responsables: “con
ese tipo de cosas (logros), es como que también te vas cansado pero te vas con la sensacion de
alegre por una noticia o de trabajo cumplido de lo que sea o que pudiste tachar varias cosas de
lalista” (ER2, p. 12). Esto puede servir de insumo, para marcar lineamientos en la planificacion
de los proyectos, incluyendo metas a corto plazo con un rol clave en la motivacion de los

equipos.

10.3.3 Apoyo logistico

El C.A. sostiene que el soporte administrativo es muy bueno: “Creo que estamos muy, muy
bien, creo que el soporte administrativo que tenemos es muy bueno, y si bien obviamente nada
es perfecto y todo es optimizable, creo que somos unos privilegiados, para el pais en el que
estamos, claramente” (ECA, p. 5).

También uno de los responsables entrevistados manifiesta conformidad con el soporte recibido:
“en el instituto tenemos la suerte en realidad, de que hay un apoyo administrativo que es muy
bueno” (ER1, p. 5). Sin embargo, la tercera persona entrevistada tiene una opinién diferente.
La divergencia de opiniones en este aspecto es interesante y aporta informacion al anélisis. La
misma puede deberse a la heterogeneidad de situaciones de los responsables y a la comparacién
gue implicitamente se hace con otras instituciones (a las que se pertenece o pertenecio en el

pasado y/o que se conocen por terceros).

En el caso de la persona que sostiene que podria beneficiarse con més apoyo logistico, también
propone ejemplos puntuales de aspectos a mejorar: la preparacion del material de
presentaciones (proyectores, punteros, computadores, etcétera), la sistematizacion de procesos
frecuentes, el seguimiento y la verificacion de procesos (ER2). En la entrevista
autoadministrada se sugiere también que otros integrantes de los equipos de investigacion se

pueden ver beneficiados con apoyo de infraestructura, como ser espacios destinados al trabajo

97



de escritorio: “lugares comunes no son muchos y estan "a tope". Mas alla de como es la
asignacion de los espacios, son lugares bastante concurridos que naturalmente se intercambian
conversaciones, quizas haya que prever lugares "mas tranquilos", requeridos por ejemplo para
cuando se escriben tesis 0 manuscritos, o simplemente un poco mas de espacio. Esto repercute

en la optimizacion de la investigacion, y en generar ambientes "controlados".” (EAR, 2).

Ademas, en todas las entrevistas realizadas en la primera fase de recoleccion de datos se destaca
el gran insumo de tiempo que demanda la busqueda de financiamiento. Esta tarea se prevé que
sea apoyada por la unidad de proyectos: “en lo que tiene que ver con la carga de trabajo, hay
una cosa particularmente desafiante y problematica que es el tema de la busqueda de
financiamiento. De que eso es una muy buena parte de nuestro tiempo, que... que nos consume
mucho el buscar financiamiento permanentemente.” (ER1, p. 3); “Y yo creo que mi tiempo se
divide 50 y 50 por ciento, digo. Un 50 por ciento a o conseguir fondos o una vez que conseguis
los fondos gestionarlos y rendirlos y que alcance la plata y que se consigan los objetivos y la
otra parte dedicado a lo que es plataforma en si” (ER2, p. 3); “para hacer investigacion tenés

que tener fuentes de financiacion y eso lleva mucho tiempo” (ECA, p. 5).

Se proponen tres herramientas que podrian aportar a la mejora en el apoyo de la logistica: ayuda
logistica para busqueda de financiamiento, la implementacion de software para facilitar la
obtencidn de firmas en documentos y la optimizacion de las demandas en tareas administrativas

(véase Cuadro 33).

Herramientas Utilidad percibida

Ayuda logistica para busqueda de financiamiento 5/5

Uso software para facilitar la obtencién de firmas en 45
documentos

Optimizacion de las demandas en tareas administrativas 3/4

Cuadro 33. Herramientas para mejorar el apoyo logistico y su utilidad.

Fuente: Elaboracion propia, a partir de Informe de Avance.
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El total de los encuestados (5/5) afirman que incrementar la ayuda logistica para busqueda de
financiamiento seria util. Existe en el organigrama una unidad de proyectos la cual entre sus
funciones brindar apoyo en la basqueda de financiamiento. Es por esto que se puede interpretar
de los resultados que el funcionamiento de dicha unidad podria optimizarse o desplazar la

funcion particular a otro lugar del organigrama.

Asimismo, el uso de software para facilitar la obtencién de firmas en documentos tiene gran
percepcion de utilidad (4/5). Otra herramienta similar podria aportar la posibilidad de que se
realice seguimiento de determinados procesos administrativos. Estas dos herramientas podrian
estar integradas en una plataforma ya que tienen dindmicas similares. Cabe mencionar que el
“tracking” de ciertos procesos esta previsto en los planes de reestructura de la secretaria

(mencionado en ERAF).

Por Gltimo, se observa que la optimizacion de demandas de tareas administrativas también tiene
una alta percepcion de utilidad (3/4). Ademas tres encuestas autoadministradas sugieren que la
secretaria institucional podria ayudarle a optimizar sus tiempos de maneras que actualmente no
lo hace. En relacion a esto surgen los items: mejora de la comunicacion, mayor organizacion y
menos rigidez en los procedimientos. Uno de los entrevistados atribuye las caracteristicas de la
secretaria a la “juventud” de la institucidon, y asegura que se revisan constantemente los
requerimientos para mejorar (ER1). Ademas, esto puede relacionarse con la fase de transicion
gue se esta dando en la secretaria (mencionado en ERAF). Esta reestructura se percibe como

un tema muy sensible por lo que no se indagd en mayor profundidad en este trabajo.

El apoyo logistico esta fuertemente vinculado a la dimensién administrativa de institucion.
Cabe destacar que en el contexto institucional se cuenta con suficiente autonomia en la
dimensién administrativa para planificar cambios en la escala que se plantean en la
investigacion. Esto representa una ventaja frente a otras instituciones ya que como se expuso
en el marco tedrico, la autonomia en la dimension administrativa es muchas veces un aspecto
limitante a la hora de planificar innovaciones. El alto nivel de autonomia sumado a la intencion
de colaboracion que muestran los entrevistados presenta un escenario propicio para considerar
gue la organizacion es capaz de aprender considerando los estadios de desarrollo organizacional

de Gairin (op. cit.). Se desarrolla mas al respecto en el siguiente apartado.
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10.4 Las necesidades identificadas

En este apartado se exponen las necesidades identificadas a través del uso de técnica del Iceberg

(Schein, 1990) y el analisis de fortalezas y debilidades institucionales.

El iceberg pone en evidencia las cualidades de organizacion inteligente y un clima laboral
agradable en el nivel de lo visible. En el nivel de las prioridades aparecen el trabajo enred y la
descentralizacion eficaz de las responsabilidades. Luego, en el nivel mas profundo, que
corresponde a lo subyacente, aparecen la percepcion de sobrecarga de trabajo, el personal
cansado y se identifican problemas en la distribucion de las tareas en los niveles de

jerarquizacion (véase cuadro 34).

Cualidades de Organizacion Inteligente
Lo VISIBLE

Clima institucional agradable

Trabajo en red

LAS PRIORIDADES
Descentralizacion eficaz

de las responsabilidades

Autopercepcion de sobrecarga
de trabajo
LO SUBYACENTE

Personal cansado

Problemas en la distribucion de tareas en los
niveles de jerarquizacion

Cuadro 34. Anélisis de la cultura institucional aplicando el iceberg como analizador

Fuente del texto: elaboracion propia, Informe de Avance. Fuente de la imagen: Extraida y modificada de la
exposicion de Bellas Artes de la Universidad Complutense de Madrid: en torno al Iceberg
(http://entornoaiceberg.tumblr.com/).

Las cualidades de organizacion inteligente, definida previamente en el marco tedrico segun los
aportes de Senge (op. cit.), detectadas son: la busqueda del aprendizaje institucional que se
manifiesta entre otros aspectos en la realizacion de auditorias internas frecuentes, la revision de
los procesos y el trabajo en red. A su vez se percibe un clima institucional agradable al ingresar

al campo.
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En cuanto a las prioridades, el trabajo en red se lee del organigrama formal y esta presente en
la cultura institucional. Principalmente se fomenta el trabajo en red con una modalidad reciente
de trabajo en programas segun temas de investigacion en los que participan varias unidades (se
menciona en ER1). En cuanto a la distribucion de tareas parece que hay gran interés en
determinar “qué hace cada uno”, y el organigrama tedrico parece coincidir con el organigrama

real.

Una vez adentrados en el problema se puede apreciar la fragilidad de un sistema estresado en
el que las personas sienten que ellos y sus pares tienen sobrecarga de tareas y responsabilidades
lo que genera una situacion de cansancio. Junto a esto, aparece la interrogacion y la duda sobre
la distribucidn de las tareas y responsabilidades en la jerarquia vislumbrando un escenario mejor

para la eficacia institucional.

En relacion al analisis interno de fortalezas y debilidades se encuentran diversas caracteristicas
(véase cuadro 35). Por un lado, se encuentran aspectos positivos como el equipo de gestion
altamente capacitado, el organigrama funcional, un equipo con vision compartida. Esto
compone un escenario propicio para cambios e innovaciones. Ademas se toma como positivo
el proceso de reestructuracion que existe en secretaria ya que abre paso a modificaciones. Como
aspectos negativos se destaca el estrés del sistema sobrecargado de tareas y responsabilidades
lo que trae consigo un bajo nivel de energia en el personal. Aparecen también directivos con
funciones adicionales, lo que juega en contra para ciertos procesos de gestién que precisan una
gran cantidad de tiempo y dedicacién. También hay algo de ruido en la comunicacion, ya que
el problema de sobrecarga aparece en los circulos informales con frecuencia pero poco en la
agenda institucional. Por Gltimo, se destaca también que la autonomia es relativa en cuanto al

presupuesto ya que depende de otros entes publicos y privados, nacionales e internacionales.
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Fortalezas Debilidades

Equipo de gestion altamente capacitado Disfunciones debidas a sistema “estresado”

_ ) Directivos con funciones adicionales a las de
Organigrama Funcional L
direccion

Escenario propicio para cambios e _ o
) ] Ruido en la comunicacion interna
innovaciones

Proceso de reestructuracion de secretaria Personal cansado

Los logros incrementan la motivacion del )
) Dependencia de presupuesto
equipo

Equipo con vision compartida

Cuadro 35 Identificacion de fortalezas y debilidades institucionales.

Fuente: Elaboracion propia, Informe de Avance.

Para concluir con esta fase se presentan las lineas estratégicas que se desprenden de este
diagndstico. Las mismas tienen potencial para conducir a la institucion a un escenario mejor.
Las mismas son:

1) El manejo de la valoracion subjetiva de carga de trabajo en pro de la institucién
2) El ajuste de la participacion de los cientificos en actividades de gestion.

3) La optimizacion de la ayuda logistica y el aprovechamiento de las tecnologias de la
informacion para estandarizar, agilizar y controlar algunos procesos frecuentes.

Considerando el alcance de la intervencion, se propone concentrar los esfuerzos del plan de
mejora en una de las anteriormente mencionadas. Es con la reflexion sobre la decision de cual

sera la mejor linea para trabajar que transita hacia la fase de desarrollo del plan de mejora.

A modo de sintesis:

La demanda se centra en las exigencias y responsabilidades que sobrecargan a los
responsables. Lo que impacta sobre las dimensiones organizacional y administrativa y que
afecta como actores institucionales a la direccion, la secretaria y directamente a los

responsables de areas cientificas.

Se identifican como principales causas la gestion de los tiempos, la distribucion de tareas y

el apoyo de la secretaria. Se postulan algunas herramientas y se ponen a consideracion del
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equipo, entre ellas las que tienen mayor percepcion de utilidad son la posibilidad de disponer
de plantillas para documentos de uso frecuente, la reconsideracion de la distribucion de tareas

en la jerarquia y la mejora en el apoyo para la busqueda de financiacion.

El iceberg pone en evidencia las cualidades de organizacion inteligente y un clima laboral
agradable en el nivel de lo visible; el trabajo en red y la descentralizacion eficaz de las
responsabilidades en el nivel de las prioridades; la percepcién de sobrecarga de trabajo, el
personal cansado y problemas en la distribucion de las tareas en los niveles de jerarquizacion

en el nivel de las prioridades.

Las lineas estratégicas que se desprenden de este diagnostico son: el manejo de la valoracion
subjetiva de carga de trabajo en pro de la institucion, el ajuste de la participacion de los
cientificos en actividades de gestion, la optimizacion de la ayuda logistica y el
aprovechamiento de las tecnologias de la informacion para estandarizar, agilizar y controlar

algunos procesos frecuentes.

103



11. Resultados y conclusiones del Plan de Mejora y de términos generales

El plan de mejora es en si mismo el resultado de la fase. EI mismo se presenta sintetizado en
una planilla integradora (apartado 2.7, anexo 2) que concreta los objetivos del trabajo, las metas,

las actividades propuestas, los actores responsables de cada actividad y los recursos necesarios.

El objetivo general del plan se establecié en la primera reunion con el C.A. (véase anexo 2.1).
Se proyecto aumentar la satisfaccion ligada a la eficacia del apoyo logistico brindado por la

institucién a los RAC.

A su vez se desagreg6 el objetivo general en cuatro objetivos especificos que se detallan a
continuacidn: 1) sensibilizar a los responsables de areas cientificas acerca del plan y sus
objetivos; 2) sistematizar procesos administrativos; 3) hacer operativa la preparaciéon del

material audiovisual; 4) incrementar el apoyo logistico para la busqueda de financiamiento.

11.1 Lineamiento de accion

El lineamiento de accidn general busca aumentar la satisfaccion ligada a la eficacia del apoyo
logistico. Este lineamiento se divide en dos sub-lineas de actividad relacionadas con la difusién

y la sistematizacion.

La primera sub-linea de actividad tiene que ver con la difusion del plan entre los P.l.. Esta
comprende las actividades del punto 1 (véase anexo 2, apartado 2.7): la sensibilizacién de los
responsables de areas acerca del plan y sus objetivos en coordinacion y la seleccion de
subgrupos voluntarios para hacer las actividades. Este conjunto de actividades exponen el
interés del equipo de direccidn por responder a la situacion de sobrecarga laboral percibida por

el equipo.

En si misma, esta linea apunta a una postura de negociacion de tipo generadora de la direccion
para con los P.1., muestra un estilo de liderazgo consistente con el modelo de gestion estratégica
mencionado en el marco tedrico. Ademas la difusion del plan con intencién de involucrar al
equipo concuerda con las primas del estilo de liderazgo democratico-participativo que estimula
a los integrantes en la busqueda de soluciones. Las acciones que se planifican pretenden traer
al lenguaje institucional algo que estaba presente en las comunicaciones informales, lo que es
clave ya que desde el nivel informal se retroalimenta el circulo de disconformidad y se ve

perjudicado el clima laboral. Las actividades de difusién abren camino no solo hacia las
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actividades propuestas en el plan sino también a incorporar nuevas visiones y sugerencias del

equipo. Es de suma importancia ya que impacta en todo el plan.

A su vez se presume que estas acciones son claves para motivar al equipo hacia el cambio. Los
involucra en la posibilidad de mejora ya que dentro de los subgrupos los participantes son

protagonistas.

La segunda sub-linea de actividad tiene que ver con la sistematizacion de procesos
administrativos y comprende las actividades de los puntos 2 a 4 (véase anexo 2, apartado 2.7):
entre otras la generacion de una carpeta compartida con plantillas de uso frecuente, el
establecimiento de un sistema informéatico que permita obtener la firma de otros miembros del
equipo en documentos para procesos definidos y la definicion de mecanismos para la

preparacion del material audiovisual.

Esta linea de accion se desprende de las actividades sugeridas por los mismos P.I. en el estudio
diagndstico (ver resultados del informe diagndéstico) y su identidad es de tipo concreta ya que
implica acciones puntuales que tienen un impacto directo en la carga laboral de los RAC. Esta
caracteristica es clave en el contexto de saturacidn ya que no hay tiempo y espacio para acciones
con metas difusas o inciertas. Dar pie a la toma de decisiones del equipo en esta linea, también

concuerda con las primas del estilo de liderazgo democratico-participativo.

El plan se enfoca primero en mejorar la satisfaccion de los P.l. ya que del diagnéstico surge la
importancia de responder a sus necesidades para que la percepcién de carga de trabajo sea mas
positiva, si son objetivos secundarios y especificos mejorar el apoyo el si mismo (porque es la

demanda de los P.1.).
11.2 Logros proyectados
El principal logro proyectado es incrementar el nivel de satisfaccion respecto al apoyo logistico

recibido por los P.I. en un 20% sobre el nivel de base.

Las metas que se establecieron son: a) el equipo completo de responsables conozca el plan: lo
que se consigue realizando la actividad 1.1 en una situacion de reunion de coordinacion. Es
imprescindible comunicar a quienes falten a esta instancia; b) disponer de una carpeta digital

de acceso comun con plantillas para 10 documentos de uso frecuente: deberia evaluarse la

105



existencia de la misma al mes 8; c¢) contar con un protocolo de preparacion de material

audiovisual: deberia evaluarse la existencia del mismo al mes 8.

11.3 Seguimiento del plan

Para que el plan de mejora sea completo es necesario contar con al menos un dispositivo de
seguimiento que permita evaluar su desarrollo. Este tipo de dispositivos permiten el monitoreo
durante el desarrollo del plan y a su vez dan herramientas para la evaluacion durante y luego de
finalizado el plan. No contar con estas herramientas puede favorecer la discontinuidad del plan

y en un caso extremo su abandono.

Se proponen dos instrumentos de seguimiento. El primero pretende evaluar el impacto del plan
y lo hace de forma indirecta midiendo la satisfaccion de los P.l. del apoyo logistico recibido
durante el proceso (véase anexo 2.3). El segundo instrumento es una planilla de seguimiento

que permite monitorear el cumplimiento de las actividades en el tiempo (véase anexo 2.4).

Se propone un protocolo de aplicacion de los instrumentos de seguimiento (véase anexo 2.5)
que indica el sentido de la aplicacion de los mismos, los actores involucrados, el responsable
del registro, el momento de aplicacion, el responsable del andlisis y la conclusion de los

mMismos.

11.4 Conclusiones generales: claves para la gestion del

Este apartado se sintetizan las claves para la gestién del centro para mejorar en el contexto
diagnosticado: de saturacion de responsabilidades, tareas y exigencias. Estas claves establecen
antecedentes para otros estudios, por lo que presentan un aporte significativo para la comunidad

cientifica.
Las claves son:

1) Trasladar la situacién del nivel informal de comunicacidn a niveles institucionales

2) Actuar sobre los factores que influyen en la percepcién

3) Tomar una postura activa y generar escenarios propicios para el cambio

4) Dar lugar a la voz de los actores implicados, dandoles la posibilidad de planificar la
mejora

5) Optar por medidas concretas con impacto directo en la disponibilidad de tiempo, la

distribucion de tareas y/o el nivel de energia de los actores implicados.
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El primer punto hace referencia a incluir los problemas de percepcion de sobrecarga laboral en
la agenda institucional. Se cree que al igual que en el caso de estudio, mantener la opinion sobre
disconformidades laborales en el plano de lo informal —como pueden ser salidas de grupo,
encuentros de fin de semana e incluso charlas con actores externos— tiene una incidencia
negativa sobre el clima laboral. Esto se da en parte porque fuera de los marcos formales no hay
filtros ni moderadores que encausen la conversacion hacia la busqueda de soluciones o mejoras

por lo que es factible que se retroalimente el circulo vicioso de la queja y la disconformidad.

La clave que refiere a actuar sobre los factores que influyen en la percepcidén propone una
estrategia para la toma de decisiones y gestion institucional que tiene como blanco elementos
diferentes a los tradicionales. En otras palabras, es actuar sobre un nivel diferente e innovador,
en lugar de actuar sobre los procesos se propone actuar sobre las caracteristicas de los mismos:
la frecuencia, la intensidad, la repeticion, el contraste, el cambio; y también sobre factores
relacionados a los actores institucionales afectados: expectativas, experiencias pasadas,

intereses y valores.

La postura pasiva no favorece el cambio, y si la situacion concreta presenta inconvenientes para
el desarrollo institucional es necesario cambiar. Tomar las riendas sobre esta, y cualquier
situacion con esta caracteristica, es fundamental en el marco de organizaciones que aprenden.
Esto se combina con la siguiente propuesta, es conveniente escuchar al equipo, buscar

soluciones en conjunto.

Por ultimo, se desprende del caso la necesidad de optar por medidas concretas. Es claro que en
el contexto de sobrecarga y/o saturacion la frase ‘el tiempo es oro’ cobra mas sentido que en
cualquier otro marco, por esto optimizar el recurso es esencial. De lo contrario, habra un

impacto negativo implicito.

En conjunto, estas claves para la gestion forman una suerte de guia para el caso de estudio y a

su vez sirven de inspiracion para equipos con problematicas similares.

A modo de sintesis:

El objetivo general del plan proyecta aumentar la satisfaccion ligada a la eficacia del apoyo
logistico brindado por la institucién a los responsables de areas cientificas. A su vez este

objetivo se desagrega en cuatro objetivos especificos que se detallan a continuacion:
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sensibilizar a los responsables de areas cientificas acerca del plan y sus objetivos; sistematizar
procesos administrativos; hacer operativa la preparacion del material audiovisual e

incrementar el apoyo logistico para la busqueda de financiamiento.

Las actividades se enfocan en la difusion del plan y la sistematizacion de procesos. El primer
foco pretende motivar al equipo y el segundo tiene un impacto directo en la carga laboral de
los actores implicados.

El plan cuenta con dos instrumentos de seguimiento que evaltian su desarrollo y su calidad

respectivamente. A su vez se dispone un protocolo de aplicacion para ambos instrumentos.

Algunas de las claves de gestion para el centro en contexto de saturacion de
responsabilidades, tareas y exigencias son:

1) Trasladar la situacion del nivel informal de comunicacidn a niveles institucionales

2) Tomar una postura activa y generar escenarios propicios para el cambio

3) Actuar sobre los factores que influyen en la percepcion

4) Dar lugar a la voz de los actores implicados, dandoles la posibilidad de planificar la
mejora

5) Optar por medidas concretas con impacto directo en la disponibilidad de tiempo, la

distribucion de tareas y/o el nivel de energia de los actores implicados.
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Seccién V

REFLEXIONES FINALES

Esta Gltima seccion del documento presenta las reflexiones que se efecttan luego de transitado

el proceso de investigacion. Las mismas sirven como broche final o cierre del trabajo.

Se exponen los aportes que deja este trabajo a la persona que realiza la investigacion y a la
comunidad cientifica. Dentro de la seccidn se exponen primero los aportes del trabajo a la
investigadora y a continuacion los aportes a la comunidad cientifica y académica.

El recorrido de la investigacion fue muy rico como proceso de aprendizaje ya que la experiencia
fue desafiante y auténtica. Este tipo de procesos de aprendizaje implican un desafio ya que el
desempefio tiene impacto real para la institucién en la que se trabaja. Méas alla de la aplicacion
o no del plan, se genera impacto durante el desarrollo de las tareas de investigacion por el
tiempo invertido de los directivos y otros actores colaboradores, asi como por los resultados del
analisis institucional que muchas veces sefiala aspectos delicados. Ademas, el proceso es
auténtico porque involucra a la dimensién emocional de la persona que investiga, en muchos

casos cargado de incertidumbres propias de una experiencia nueva.

Asumir un rol de asesor como agente de cambio no es tarea sencilla para un investigador novato
y tomarlo con seriedad y responsabilidad fue una de las claves que permitio transitar y concluir

el trabajo con éxito.

Otro gran aporte surgi6 a partir de la responsabilidad de disefiar la investigacion a medida que
transcurrieron las diferentes fases. El proceso iterativo de planificacion, disefio, preparacion,
recoleccidn y andlisis permitio la busqueda de informacion mas precisa y elocuente a cada paso.
Aprender a dominar esta caracteristica del enfoque metodoldgico, fue un gran reto y se percibio

como un valioso logro.

Una de las lecciones mas grandes que se desprendié del trabajo, es la necesidad de ofrecer un
alto nivel de empatia. El rapport se vio por la presion de seguir un cronograma apretado lo que
elevo el nivel de ansiedad y provocé una actitud que pudo haberse interpretado como apuro y

falta de amabilidad.
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En cuanto a los aportes al campo cientifico y académico tiene gran valor el hecho de que la
investigacion trae asuntos que se tratan frecuentemente en el campo empresarial, al campo
educativo. Para este proceso se tienen en cuenta las caracteristicas del campo, principalmente

aquellas asociadas a la complejidad del mismo.

Se priorizan las caracteristicas del contexto complejo para resolver la demanda del caso, y luego
se desprenden del trabajo un conjunto de claves que pueden ser aplicables a otros escenarios
similares (lo que se desarrolla en detalle en el apartado 11.4 a modo de conclusiones generales).
En este sentido es importante tener en cuenta el alcance de la metodologia de estudio de casos
para comprender que los resultados sirven simplemente como antecedentes para otros trabajos.

Las claves que se destacan son: trasladar la situacion del nivel informal de comunicacion a
niveles institucionales; actuar sobre los factores que influyen en la percepcion; tomar una
postura activa y generar escenarios propicios para el cambio; dar lugar a la voz de los
actores implicados, dandoles la posibilidad de planificar la mejora 'y optar por medidas
concretas con impacto directo en la disponibilidad de tiempo, la distribucion de tareas y/o el

nivel de energia de los actores implicados.
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1. INTRODUCCION

Este documento expone los detalles del proceso de realizacion del Proyecto de Investigacion
Organizacional (P10) en sus fases de diagnéstico, comprension del problema, identificacion de
las demandas y presentacion de resultados, los cuales se reflejan en los acuerdos convenidos

con la organizacion.
1.1. Presentacion del Centro

El centro es la sede nacional de un instituto de investigacion cientifica internacional,
fuertemente vinculado a otras instituciones, tanto a nivel educativo con universidades y sus
programas de grado y posgrado, como a nivel estrictamente cientifico con laboratorios de

investigacion privados y entes publicos.
Organigrama

El Instituto tiene un organigrama definido (véase Figura 1). Este cuenta con un consejo de
administracion, un comité cientifico internacional, un director ejecutivo y luego Unidades
Cientificas y Tecnoldgicas integradas por un responsable y su equipo a cargo. Ademas, hay
otros departamentos que hacen funcionar al instituto y estan en otro nivel paralelo de accion:
administracion y finanzas, contaduria, finanzas y compras, recursos humanos, transferencias de
tecnologia, gestion cientifica, tecnologia de la informacién, mantenimiento y taller y
preparacion de material. El Instituto se organiza a su vez con cuatro comisiones integradas por
investigadores: investigacion, educacién, equipos y bioseguridad. Por encima del director
ejecutivo se encuentra el consejo administrativo (no se ve en el esquema), integrado por tres

respresentantes de la sede original de la institucion y 4 representantes de entes nacionales.
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Organigrama Institucional

Comision de
—
e Il Ejecutivo Comision Etica
Secretaria Inst. en el Uso de
N—

Unidades Cientificas; Coordinador GAF

Tecnoldgicas y Programas Académico
Institucionales
Unidad de
Unidad de Styecios
Informatica
Unidad Preparacion de
Materiales y Lavadero
I T T 1
Comision de Comision de Comision de Comision de
Investigacion Educacion Equipos Bioseguridad

Figura 1. Organigrama formal de la institucion. CAE: Consejo Asesor Estratégico, GAF:

Unidad de
Contabilidad

Unidad de
o Comprasy
Finanzas

jl Unidad RRHH

Gestion de Administracion y Finanzas. Fuente: facilitado por la institucion.

Recursos humanos

En el centro trabajan investigadores, técnicos, administrativos, personal de limpieza y
mantenimiento. Aproximadamente la mitad del equipo estd compuesto por personal
remunerado directamente por el centro y la otra mitad por personas que trabajan con becas de
formacion o de forma honoraria (en pasantias). Esta Gltima mitad se encuentra cursando fases

academicas de su formacion de grado o posgrado.
1.2 Descripcion de la demanda

Existe una gran preocupacion de la direccion de la institucion por la saturacion de
responsabilidades, tareas y exigencias que cargan a los responsables, asi lo expresa uno de los
directivos entrevistados en EE1: “Una cosa fundamental es que el sistema esta bajo mucho
estrés. Es decir, el instituto se sostiene sobre 22 jefes que ademds de coordinar todos sus

laboratorios, tienen que mantener todo el instituto funcionando. (...) Entonces cada vez que
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nosotros cinchamos la cuerdita entramos en resonancia y eso repercute enormemente en el

ruido institucional.” (p. 9).

La direccidn tiene este tema en consideracion e intenta manejar la situacion, como lo manifiesta
en la siguiente frase: “una de las cosas que estamos tratando ahora como direccion, es tratar
de bajar los decibeles y de buscar tranquilidad institucional” (EE1, CA, p. 9). No obstante, la
direccion no menciona estrategias activas de gestion para buscar lineas de accion que podrian
favorecer al funcionamiento institucional, sino que se enfoca en no sumar exigencias a la rutina,
tal como lo expresan en la entrevista: “nosotros como direccién tratamos de no pedirles (a los
responsables) muchas cosas mas de las que ya les pedimos, porque estan al 100%. O sea, un
pedido adicional es ir del 100 (porciento) al 110” (EE1, CA, p. 14).

1.3. Plan de trabajo

En funcion de la demanda identificada se disefié un plan de trabajo en cuatro fases (véase cuadro
1). El cronograma diagramado para la investigacion abarca el periodo comprendido entre mayo
y agosto de 2015. Resulta esencial destacar que los tiempos estan condicionados por demandas

académicas, por lo que la flexibilidad del cronograma es acotada.

124



Fases del estudio diagndstico

Mayo

Junio

Julio

Agosto

Fase 1:

Identificacion de

Aproximacion al centro

Realizacién de entrevista
exploratoria
Andlisis de pagina web 'y

documentos institucionales

Entrevistas semiestructuradas

la demanda
Identificacion de actores/sectores
implicados
Matriz de analisis
Modelo de anélisis
Recopilacion documental
Fase 2:
Comprension del | Entrevista abierta
problema
Encuestas auto gestionadas
Intercambio de ideas con experto
Aplicacion de la técnica del Iceberg
Identificacion de fortalezas vy
Fase 3:

Reconocimiento

de necesidades

debilidades

Definicion de prioridades

Dimensiones involucradas en la

mejora

Establecimiento de grupo impulsor
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Fase 4: Acuerdos | Sistematizacion de la informacion

con la

organizacion Redaccién del informe de avance

Cuadro 1. Fases del estudio diagndstico, periodo mayo-agosto 2015.

La primera fase esta destinada a la identificacion de la demanda que implica una primera colecta
de datos mediante trabajo de campo y posterior analisis. Este proceso comienza con una
entrevista exploratoria con el director ejecutivo y el C.A. para presentar la propuesta de
investigacion y obtener la autorizacion indispensable para el desarrollo de la misma. EI proceso
continta con la realizacion de entrevistas semiestructuradas a actores relevantes y culmina con

la realizacion de una matriz y un modelo de analisis que permite contextualizar la investigacion.

La segunda fase esta destinada a la comprension del problema, donde se profundiza en la
investigacion con una segunda colecta de datos y su correspondiente andlisis. Se aplica una
encuesta al total de responsables de area, se realiza una entrevista abierta a la responsable de
Gerencia de Administracion y Finanzas y se abre un espacio de intercambio tedrico con un
experto. Para sintetizar, se aplica el instrumento del ICEBERG (explicado mas adelante en el

apartado 3.1).

La tercera fase consiste en el reconocimiento del problema, para lo que se aplica un analisis de
fortalezas y debilidades. A continuacion se reconocen las principales dimensiones
institucionales involucradas y se definen las prioridades a tener en cuenta a la hora de elaborar

el plan de mejora.

Finalmente, la cuarta fase presenta los acuerdos logrados con la organizacién, lo que incluye

principalmente el establecimiento de un grupo impulsor para desarrollar el plan de mejora.
1.4. Encuadre teorico

Se define el encuadre tedrico del trabajo con el propdésito de explicitar los términos, conceptos
y supuestos que apareceran a lo largo del trabajo. Esta seccion pretende articular los mapas
mentales del investigador y del lector.

Los conceptos que son fundamentales para comprender la perspectiva de este trabajo son: la

gestion educativa estratégica, la sobrecarga de trabajo y la gestion del tiempo.
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1.4.1 Gestion educativa estratégica

Las organizaciones se componen de personas que se reunen para lograr ciertos objetivos, los
cuales estan siendo permanentemente revisados y redefinidos (Saéz, 2001). Las organizaciones
tienen que tener gran capacidad de adaptabilidad, son permisivas al cambio (Gairin &
Rodriguez-Gomez, 2011). “El cambio se plantea asi como una necesidad generalizada y como
resultado de que la sociedad y las organizaciones cambian, y las personas, sus relaciones y sus

acciones y resultados necesitan cambiar” (Gairin & Rodriguez-Gomez, 2011, p. 32).

La gestion aporta una visién amplia y vasta de las posibilidades reales de una organizacion para
resolver sus asuntos y lograr sus objetivos de forma eficiente (Rendén, 2009). Asimismo la
gestion, o la buena gestion, demanda mucho de las personas responsables, “las instituciones
educativas son instituciones complejas. Conocerlas dirigirlas, supervisarlas, exige un acopio de
saberes que no siempre figuran en el curriculum de formacion.” (Frigerio & Poggi, 1992, p.
13). Esto es valido también para el centro en cuestion, a pesar de no ser una institucion

exclusivamente educativa.

Como menciona Pozner (2000), gestidn tiene que ver con gobernabilidad, lo que implica tomar
decisiones que afectaran a todos los actores institucionales y a su vez estar presente en los

procesos concretos de implementacion.

Para que la institucién maximice y potencie los procesos, es bueno llevar un modelo de gestién

estratégica, que se define a continuacion:

La gestion educativa estratégica es vista como un conjunto de procesos tedrico-practicos
integrados horizontal y verticalmente dentro del sistema (...). Es un saber de sintesis capaz de
ligar conocimiento y accion, ética y eficacia, politica y administracion en procesos que tienden
al mejoramiento continuo de las préacticas educativas; a la exploracién y explotacién de todas
las posibilidades; y a la innovacion permanente como proceso sistematico. (Pozner, 2000, p.
16).

A pesar de que la gestion del centro excede por mucho de las cuestiones educativas, para este
estudio se considera valido hablar de gestion educativa. Esto porque: el compromiso de
formacion aparece en la mision institucional y ademas el grupo de actores en el que se enfoca

el estudio es responsable de los procesos de formacion.
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1.4.2 Sobrecarga de trabajo

Definimos para este trabajo sobrecarga de trabajo asociado al término en inglés overwork,
“tener demasiado para hacer, no disponer de tiempo suficiente para realizar las tareas requeridas

y no tener recursos suficientes para hacer bien el trabajo” (Maslach, 2013, p. 107).

La idea de sobrecarga de trabajo puede ser objetiva o subjetiva (Wilson & Corlett, 1990) y esto

es indispensable para entender el enfoque del trabajo. Lo que se entiende por sobrecarga de

trabajo en esta investigacién esta basado en la autopercepcién vy no en la cuantificacion de tareas

y responsabilidades del trabajo.

Incluso siendo subjetiva la sobrecarga de trabajo es perjudicial para el desempefio de una
institucion. Afecta el clima institucional, la motivacién personal y disminuye la eficiencia de

los procesos.

Uno de los riesgos de la carga de trabajo (mental) inadecuada es la fatiga mental, la que puede
definirse como “la disminucién de la capacidad fisica y mental de un individuo” (Garcia & del
Hoyo, 2004, p. 15). Evitar que el equipo sufra de fatiga mental es indispensable, por lo que hay

que poner atencion en el estado fisico y mental del equipo.
1.4.3 Gestion del tiempo

Entendemos que la buena gestién del tiempo es fundamental para lograr maximizar la
productividad, méas aun cuando las personas tienen muchas responsabilidades y tareas
asignadas. Esto se debe principalmente a que el tiempo fisico no es una variable que dependa
del ser humano, no es posible cambiarlo; por el contrario si se puede influir en el como llenar

ese tiempo absoluto. Ese tiempo es el que tiene una calidad variable (Sacristan, 2008).

Las organizaciones modernas necesitan de personas responsables que sean eficientes, es decir
que logren los objetivos que tenian propuestos optimizando los recursos disponibles (Herrera
Madiedo, 2014). El tiempo es uno de los recursos mas valiosos en los cargos de alta
responsabilidad, por lo que dominar la gestién del tiempo y de la agenda son destrezas

necesarias para las personas que ocupan cargos de alto rango jerarquico.
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Segun Herrera Madiedo (2014) los topicos mas importantes a tener en cuenta para dominar la
gestion del tiempo son: la planificacion, la organizacion, la delegacion, el control y ajuste de

los procesos.
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2. COMPRENSION DEL PROBLEMA

En esta seccién se aborda el proceso inicial de diagnéstico. Se fundamenta la metodologia
utilizada y se da cuenta de los instrumentos aplicados. Una vez detectada la demanda de la
institucion, se profundiza en la investigacion con el objetivo de comprender el problema y sus
dimensiones. Esta profundizacion en la investigacion se desarrolla en dos fases. La fase inicial
comprende una primera colecta de datos a modo de sondeo. Esta informacion permite la
realizacion de una matriz y un modelo de analisis, el cual guiara la segunda fase de analisis.

Los datos obtenidos en la segunda fase daran luz a los asuntos subyacentes a la problematica.
2.1 Fase I: Metodologia de investigacion y primera colecta de datos

La estrategia empleada en esta investigacion es el estudio de casos. Esta estrategia es pertinente
ya que permite abordar el estudio de situaciones concretas en contextos especificos (Vazquez,
2007). Ademas se considera apropiada para este trabajo ya que sus principales finalidades son
comprender y tomar decisiones. Estas finalidades concuerdan con los propdsitos de la
investigacion: realizar un diagndstico situacional que sirva de insumo para la elaboracion de un
plan de mejora institucional. El rasgo distintivo de esta estrategia metodoldgica es su interés en
un caso particular (o en un conjunto de casos, cuando se trata de un estudio de casos multiples)

y no los métodos de investigacién empleados (Rodriguez-Gomez & Valldeoriola, 2009).

En este trabajo se consigna un enfoque mixto (también conocido como cuali-cuantitativo). En
este tipo de enfoque se aplican métodos de los enfoques cualitativo y cuantitativo para
responder distintas preguntas de un mismo problema (Mertens, 2005). Las ventajas que aporta
al trabajo son significativas, entre ellas se destacan: mayor amplitud, profundidad, diversidad y
riqueza interpretativa (Hernandez et al., 2006). Cabe destacar, que el rol del investigador en el
campo tiene que ser amigable con el entorno. Desde esta perspectiva, es importante el
establecimiento de un rapport (cierto grado de sintonia emocional) como sostienen Taylor &
Bogdan (2002). Esta sintonia aportard a la comunicacion entre el responsable de la
investigacion y los actores de la institucion: atencion mutua, positividad y coordinacion (Tickle-
Degnen & Rosenthal, 1990).

El proceso que acompaiia el estudio de casos es particular ya que es “lineal pero iterativo”,
como se puede ver en la Figura 2. Es decir que requiere de una planificacion flexible, que debe

ser constantemente revisada, ya que debe adaptarse a medida que se avanza. En el caso de esta
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investigacion, los momentos de revision de la planificacion suceden al final de cada fase de

recoleccion de datos.

Preparar

&

Recoger

/

Compartir |4——  Analizar

Plan . Diseno

Figura 2. “Proceso lineal pero iterativo” descripto por Yin, 2009. Fuente: Rodriguez-Gomez y
Valldeoriola (2009).

El P10 comienza con la primera fase de recoleccion de datos, fase que se desarrolla entre los
meses de mayo y junio de 2015. Se realiza una primera aproximacioén al centro a través de
correos electrénicos con el director ejecutivo del centro y luego con una entrevista exploratoria
con el director ejecutivo y el coordinador académico. En esta entrevista se definen acuerdos de
trabajo que garanticen el buen desarrollo de la investigacion y se obtiene informacion relevante

para la identificacién de la demanda.

A continuacion, se realiza la primera colecta de datos que incluye una entrevista exploratoria
con el director ejecutivo y el coordinador académico, el analisis de la pagina web institucional
y tres entrevistas semiestructuradas a tres responsables de areas cientificas (entre ellos el C.A.

gue también tiene el rol de responsable de area).

Esta fase culmina con la realizacién de una matriz de andlisis del caso que da lugar a la

identificacion de la demanda y consecuentemente al modelo de andlisis donde se detalla el
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problema, las dimensiones organizacionales y los actores involucrados y finalmente posibles

causas del problema.

Resumiendo lo anteriormente mencionado, los instrumentos aplicados en la recoleccion de
informacién en la Fase | fueron una entrevista exploratoria, un analisis documental y tres

entrevistas semiestructuradas como se explica en el Cuadro 2.

Instrumentos Actor/ Informante Tiempos

) _ Director ejecutivo y
Entrevista exploratoria (EE1) _ o Mayo
coordinador académico

Analisis documental |
Fase | Pagina web Mayo
(INFOCENTRO)
Entrevistas Semiestructuradas | 2 Responsables de éarea vy

(ER1, ER2 y ECA) Coordinador académico

Junio

Cuadro 2. Instrumentos utilizados en la Fase | de recoleccién de datos.

La entrevista exploratoria tiene por objetivo principal identificar los aspectos relevantes de una
situacion para lograr desarrollar una primera impresion e identificar posibles lineas de
investigacion (Alonso, 1994). En este trabajo, la entrevista exploratoria fue de tipo abierta, sin
pauta de preguntas. La misma se desarroll6 teniendo como informantes al director ejecutivo y
al coordinador académico, ambos integrantes del equipo de direccidn, en una sala de reuniones

del Instituto. La entrevista se codificé EE1.

Una vez analizados los datos obtenidos, se procedio a realizar el analisis documental de la
pagina web institucional. La recopilacion documental se realizO mediante e-research,
modalidad que refiere a la utilizacién de tecnologias de la informacion para apoyar la

investigacion (Anderson & Kanuka, 2002). La pagina es rica en informacion y esta actualizada.
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Al estar disefiada en varias pestafias y sub-pestafias y contar con documentos descargables, fue
necesario recopilar la informacion en un documento de texto codificado INFOCENTRO. El
analisis de este documento ayud6 a comprender la relevancia de la dimensidn educativa de la
institucion. Dado que la mitad del personal institucional (aproximadamente) esta en fases de
formacion académica (INFOCENTRO, 1), y que el trabajo de estas personas es amplio y esta
presente en todas las &reas cientificas, se analiza la gestion institucional general y no se desglosa
entre las areas exclusivamente educativas y aquellas de otro caracter (por ejemplo de servicios).
Esto también es pertinente para el analisis ya que el grupo de actores institucionales compuesto
por la direccion y los responsables de areas cientificas, son quienes dirigen la actividad

educativa y también las actividades de investigacion y servicios.

La técnica de entrevistas semiestructuradas se considerd adecuada para interrogar a una muestra
de responsables de area. Podemos definir la entrevista como "una técnica de obtener
informacion, mediante una conversacién profesional con una o varias personas para un estudio
analitico de investigacion o para contribuir en los diagndsticos o tratamientos sociales™ (Ruiz-
Olabuénaga, Aristegui & Melgosa, 2002, p. 76). En el enfoque que se desarrolla esta
investigacion, la definicion puede ser profundizada, ya que el objetivo es siempre: “recoger
informacion de un participante sobre un determinado objeto de estudio a partir de su
interpretacion de la realidad” (Meneses & Rodriguez-Gomez, 2011, p. 35).

Para aplicar este instrumento se redujo la muestra al minimo posible (tres actores en una
poblacién de veintidos), ya que el tiempo de los actores a entrevistar es muy valioso para el
Instituto. Uno de los principales objetivos de estas entrevistas fue recabar informacion (til para
disefiar una encuesta para aplicar a toda la poblacion de responsables en la siguiente fase de
recoleccion de datos. Las pautas de entrevista para aplicar al C.A. y a los responsables de areas

se codificaron ECA y ER y pueden encontrarse en los Anexos 1y 2 respectivamente.

Los datos recabados dieron luz sobre la problematica emergente, las dimensiones

institucionales y los actores involucrados como se detalla en los siguientes apartados.

2.2 Matriz de analisis
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El anélisis de los datos obtenidos en la entrevista exploratoria (EE1) se realiz6 mediante una
matriz basada en las dimensiones del campo institucional propuestas por Frigerio y ot. (1992):

Organizacional, Administrativa, Comunitaria y Pedagdgica.

La dimensidn organizacional refiere a los aspectos estructurales, algunos de sus elementos son:
el organigrama, la distribucion de tareas, los canales de comunicacion y el uso de los tiempos.
En esta dimension es importante prestar atencion a lo explicito y a lo implicito. La dimension
administrativa esta relacionada con aquellos aspectos de gobierno. Algunos de sus elementos
son los recursos humanos y financieros, la infraestructura y las reglamentaciones vigentes. La
dimension comunitaria hace referencia a las relaciones entre el contexto social y la
organizacion. Por ultimo, la dimensién pedagdgica esta relacionada con los fines propios de
una institucion educativa, con el proceso de ensefianza y sus elementos asociados, como las

practicas educativas y los criterios de evaluacion (Frigerio y ot., 1992).

Para realizar el andlisis, se seleccionaron los discursos que revelaban problemas en alguna de
las dimensiones, y se identificaron los actores que dichos problemas afectan y sus tematicas.
Del andlisis surge que las dimensiones mayormente implicadas en la problematica son la
organizacional y la administrativa. Ademas se destacan como actores implicados directamente
los integrantes de la direccion, los responsables de éreas cientificas y la secretaria, e
indirectamente los equipos de investigadores. La matriz resultante del analisis puede verse en

el Anexo 3.

Para detectar las causas posibles de la problematica se analizaron los datos de las entrevistas a
los responsables. Este analisis por ser extenso y por estar conectado con el analisis de los datos
obtenidos en la fase 1l se encuentra en la seccién 2.5 correspondiente a los resultados.

2.3 Modelo de analisis

Partiendo de la matriz de analisis se definio el problema y se disefid un modelo de analisis que
puede verse en la figura 3. En este modelo se esquematizan y relacionan el problema, las

dimensiones organizacionales, los actores involucrados y las posibles causas del problema.

El problema que se desprende de la matriz de anélisis sobre la existencia de sobrecarga de
responsabilidades y tareas en los responsables fue ratificado en las entrevistas

semiestructuradas. Al preguntar si la sobrecarga de trabajo era un problema a mejorar en la
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institucion, uno de los entrevistados contesto: “Si, si” (ER1, p. 1). Otro de ellos mencioné: “me
parece que es vital para mejorar los resultados de la institucion el contar con, con no estar
saturado de actividades.” (ECA, p. 1), y agreg6: “para mi el tendén de Aquiles en una
institucion es no saturar” (ECA, p. 1). La tercera persona entrevistada manifestd sentir el
problema, pero lo asume inherente al trabajo: “creo que es algo que es un comun denominador
de cuanto mds avanzas jerarquicamente mds... sufris ese tema: falta de tiempo, sobrecarga de
trabajo, sobrecarga de cosas (...) que eventualmente algunas se podrian llegar a delegar 0

podrian estar sectorizadas.” (ER2, p. 1).

De todos modos esta persona menciona luego posibles estrategias de mejora (argumentos
expuestos mas en la seccidn resultados), por lo que se toma que su postura general confirma la

necesidad de cambios.

Las principales dimensiones involucradas son la organizacional relacionada a la distribucion de

tareas y la gestion de los tiempos y la administrativa ligada al apoyo brindado por secretaria.

Sobrecarga de responsabilidades y tareas en los “jefes”

Dimensiones

| D. Organizacional | nplicatas | D. Administrativa |

Actores

indirectamente
Implicados

| Direccién | | “Jefes” l | Secretaria cientifica || Equipo de investigadores

Distribucién de tareas en

Gestidn de los tiempos ; N
la jerarquizacién

Principales Apoyo de secretariado

Causas

Figura 3. Modelo de anélisis. Niveles de arriba hacia abajo: 1) problema, 2) dimensiones
involucradas, 3) actores involucrados, 4) principales causas del problema. Fuente: elaboracion

propia.

A medida que la investigacion avanza se encuentran evidencias de lo sentido que es el problema
para los jefes responsables de area. En las tres entrevistas semiestructuradas que se realizan en

esta fase a jefes responsables, se percibe el interés por encontrar opciones de mejora en la
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intension y la actitud interesada en la investigacion en el lenguaje de lo verbal: “pero esto si es
un tiempo invertido” (ER2, p. 12), haciendo referencia al tiempo dedicado a la entrevista; y lo

no verbal.

Teniendo en cuenta el analisis de la matriz, se resume la informacion en el modelo de anélisis.
Se identifica como problematica central la sobrecarga de responsabilidades y tareas en el nivel
jerdrquico de responsables de éareas cientificas. Como ya se comentd, las principales
dimensiones involucradas son la organizacional y la administrativa. Se identifican también
como actores involucrados los directivos, los jefes, el equipo de investigadores y la secretaria
cientifica y se detectan como posibles causas la gestion de los tiempos, la distribucion de tareas
en la jerarquizacion, y el apoyo de secretariado.

Este estudio busca comprender la realidad de la sobrecarga de trabajo, sus causas y las posibles

alternativas de mejora.
2.4. Fase I1: Segunda colecta de datos

En la fase Il se profundiza en la comprension del problema. Se realiza una segunda colecta de
datos guiada por la informacion obtenida en la fase previa y se aplica la técnica del iceberg. El

cronograma de instrumentos aplicados en esta fase se puede ver en el cuadro 3.

Instrumentos Actores Tiempos

Encuesta autoadministrada

Responsables de area Julio
(EAR)

_ _ Responsable de Gerencia de _
Fase 11 Entrevista abierta (ERAF) o . ) Julio
Administracion y Finanzas

) Experto en sociologia de la
Intercambio con experto o Agosto
ciencia

Cuadro 3. Instrumentos utilizados en la Fase Il de recoleccién de datos.

Se plantea una encuesta autoadministrada via correo electronico al total de la poblacion de jefes
responsables de areas cientificas (24) para conocer su opinion sobre las posibles soluciones al
problema de la sobrecarga de trabajo en su nivel jerarquico. Hay preguntas de contextualizacion
y diagndstico general y otras en las que se pretende evaluar la percepcion de utilidad de

potenciales herramientas para optimizar el tiempo de los responsables. Estas herramientas
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surgen a partir de evidencias que aparecen en la fase previa de recoleccion de datos (véase
anexo 4). La pauta de esta entrevista se codifica EAR (véase anexo 5).

La decision de realizar una encuesta via correo electronico se respaldo en el analisis de ventajas
y desventajas de esta técnica (véase anexo 6). Principalmente, pensando en la comodidad del
entrevistado de responder en tiempo y lugar de su eleccion y en la obtencion de respuestas méas
sinceras. Segun Baxter & Babbie “una tasa de respuesta del 50% es adecuada para su analisis
y reporte. Una tasa de respuesta del 60% es buena y una taza del 70% es muy buena.” (Baxter
y Babbie, 2004, p. 190). Se tomo la decision de correr el riesgo de obtener una tasa de respuesta
inadecuada (una de las desventajas mas fuertes). Esta posibilidad se vio favorecida por la
caracteristica principal de este estudio, la alta carga de trabajo de las personas y su alto tréafico
de correo electronico, y potenciado por un error en el enfoque y la redaccién del correo que
invitaba a colaborar con la encuesta. Cuando se envid la pauta, 4 personas respondieron estar

de licencia o fuera del pais, por lo tanto imposibilitadas de responder la entrevista.

Ademas, se realiz6 una entrevista abierta con la responsable de Gerencia de Administracion y
Finanzas, quien integra el equipo de direccion. Este tipo de entrevista no prevé un guion de
preguntas, sino que su valor reside en que la informacidn que se obtiene en su transcurso es
guiada a partir de las propias respuestas del entrevistado (Torrecilla, S.F.). Esta entrevista fue
de gran utilidad para conocer y comprender la postura de la gestion administrativa del centro y

el panorama del soporte logistico que se brinda al equipo.

Por ultimo, se contactd a un experto en sociologia de la ciencia para profundizar mas en
cuestiones relativas a la distribucion de las tareas en la jerarquia, que fueron surgiendo durante
el andlisis de los datos. La idea de realizar este intercambio surgié durante la busqueda

bibliogréafica y se tomd la oportunidad.
2.5 Resultados

Una vez concluida cada fase de recoleccion de datos, se procedié al analisis de los mismos. En
este apartado se sintetizan los resultados del analisis de todos los datos recabados durante la

investigacion.

La tasa de respuesta de las entrevistas autoadministradas es del 25% (5 de 20 esperadas), lo que

resulta inadecuado. Se tomaran los datos recabados a pesar de no lograr la validacion. Su
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utilidad incrementa levemente al ser redundantes en las preguntas abiertas (datos no incluidos),

lo que indica visiones compartidas en el equipo sobre el tema en cuestion.

Se exponen los resultados en categorias correspondientes a las causas probables de la
sobrecarga de trabajo: gestion de los tiempos, distribucién de tareas en los niveles de

jerarquizacion y apoyo logistico.
2.5.1 Gestién de los tiempos

Evitar la sobrecarga de tareas parece ser una clave para el éxito de la actividad cientifica, lo que
repercute directamente en las actividades educativas de formacion. Uno de los entrevistados
trae a colacion un concepto de Ernest Starling: “a un investigador dale lo mejor que tengas de
equipamiento, infraestructura, etcétera y después dejalo tranquilo para trabajar, en el sentido- y
esto fue hace méas de ochenta afios- en el sentido de que quizas en las actividades creativas es

donde mas se note como atenta contra la creatividad la hipertarea” (ECAL, p. 2).

Cuando se percibe una situacion de sobrecarga de tareas (incluso cuando es simplemente una
percepcion) es importante evaluar como se da la gestion de los tiempos, porque es fundamental
ordenar y priorizar los asuntos pendientes. Se muestra preocupacidn por atender esta tematica
desde la direccion: “nosotros el afio pasado hicimos un taller de liderazgo que basicamente se
centraba en esos puntos. En jerarquizacion u organizacion de la agenda, determinacién de las
prioridades, delegar...” (ECA, p. 10), lo que indica que hay una preocupacién desde el equipo
de gestion en atender este punto. Es 16gico que un lider de equipo en el contexto de este estudio
cargue con muchas responsabilidades, pero hay que balancear la carga percibida para que no

atente contra ‘el momento creativo’.

Ademas surge en el discurso de uno de los entrevistados, el desafio que representa la buena
gestion de los tiempos como se puede ver en el siguiente extracto: “Lo que si estoy seguro que,
es que muchas veces por hacer lo que uno diria entre comillas chiquitaje, cosas de la cotidiana,
uno deja de hacer cosas gque son importantes, relevantes. Carga administrativa de hacer cartas,
de rendir cosas, 0 sea... uno entra en una voragine y para mi es muy importante tratar de tener
claro como no dejarse devorar por esa rutina viste, y poder no dejar de lado cosas importantes

que pueden ser por ejemplo o aplicar a un grant o escribir una revision” (ER1, p. 4).
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La importancia de lograr un buen manejo de los tiempos vuelve a aparecer en el discurso otra
vez, lo que destaca su importancia: “por ocuparse de cuestiones chicas, que hay que resolver,
incendios que apagar digamos, uno esta dejando cosas mas importantes para atrds y después
retrospectivamente te diste cuenta que capaz no estabas tan ocupado pero que no priorizaste

bien las cosas” (ER1, p. 5).

Como posibles alternativas de mejora, surgen tres herramientas y se pone a consideracion del

grupo su potencial utilidad (véase Cuadro 4).

Herramientas propuestas Percepcion de utilidad
Plantillas para documentos de uso frecuente 4/5

Software comun a todo el equipo para administracion de

agendas personales 355

Curso en gestion de tiempos 2/5

Cuadro 4. Percepcion de utilidad de herramientas propuestas y la percepcion de su utilidad.

El uso de plantillas para documentos de uso frecuente es la que tiene mayor percepcion de
utilidad (4/5). Se destaca la potencial utilidad de plantillas para la documentacion relativa al
area de recursos humanos y a la redaccién de informes y solicitudes (como la reserva de salas),

que pudiesen estar disponibles a través de la red interna.

El uso de software comun a todo el equipo para la administracion de agendas personales tiene
una percepcion de utilidad considerable (3/5). La implementacion de esta herramienta es
atractiva ya que permitiria que personas asignadas como responsables (internos o externos)
agenden eventos como ser reuniones, conferencias y cursos a los que cada persona podria
incorporar a su agenda personal en menos tiempo que ingresandolo manualmente. Ademas la
posibilidad de compartir la agenda con otros miembros del equipo presenta ventajas potenciales
para la coordinacion de reuniones y otros eventos. Este tipo de acciones podria a su vez

transferirse a todos los niveles jerarquicos institucionales, integrando las agendas de unidades

Y equipos.
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La percepcion de utilidad de cursos en gestion de tiempos es baja (2/5), por lo que su
implementacién no es atractiva. Como alternativa, teniendo en cuenta lo importante que es
dominar esta destreza para los actores internos, podria considerarse la posibilidad de brinar un
curso online a disposicion del equipo, o incluirse informacion util en este campo en plataformas

para la consulta de quienes lo consideren Util para su experiencia personal.
2.5.2 Distribucién de las tareas en la jerarquizacion

La distribucion de las responsabilidades y tareas tiene mucho que ver con el organigrama
institucional. En este caso se dispone de un modelo de organizacion moderno (modelo
emprendedor, organizado en unidades) y que resulta adecuado para los resultados que persigue
la institucidon. Pero se puede deducir de uno de los discursos recogidos, que los investigadores
no logran delegar las tareas de gestion y no confian su destino en individuos sin conocimientos
cientificos, por lo que pretenden abarcar tareas que podrian distribuirse mejor en la jerarquia:
“Yo creo que el principal problema que hay en las instituciones nuestras es que gran parte del
quehacer de la institucion requiere que los investigadores estemos involucrados en tareas de
gestidn y esas tareas de gestion van en detrimento de las tareas de investigacion. Entonces,
hasta que no logremos profesionalizar las instituciones en ese sentido, que la gestion la hagan
gestores, y la ciencia la hagan cientificos, y los cientificos confiemos en los gestores para
gestionar la institucion, vamos a tener que estar inventando figuras, (...) nosotros acd en
(nombra al instituto) tenemos una gestion, una gerencia de administracion financiera. Pero a
los investigadores nos cuesta mucho delegar, delegar en gestores no cientificos la toma de
decisiones, porque siempre consideramos que el quehacer de la vida institucional depende
mucho, o la politica, el rumbo hacia donde va una institucion depende mucho, depende de lo

que opinemos los cientificos” (ECA, p. 6).

Este aspecto merece una busqueda de antecedentes méas profunda para ser comprendido y poder
visualizar posibles lineas estratégicas de mejora. Con este objetivo se realiz6 una busqueda de
antecedentes y se efectud un intercambio de ideas con el doctor Pablo Kreimer quién se

especializa en sociologia de la ciencia.

Kreimer reconoce gue los modelos de gobierno de instituciones cientificas son sujeto de estudio
en el mundo. Ademas destaca lo mucho que se ve perjudicado el mundo cientifico de manejarse
en un universo (institucional) donde las normas son establecidas por personas que desconocen

la practica de investigacion cientifica, y/o personas que desconocen las caracteristicas del
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campo particular de cada especialidad. Este enunciado da cuenta de por qué el interés de
participar en las tareas de gestion y ayuda a considerar el tiempo dedicado a estas tareas como

una inversion —en cierta medida.

Considerando estas dos visiones, parece acertado un modelo donde el cientifico participe de las
actividades de gestion, pero en la medida justa que proporcione méas beneficios que perjuicios
a la institucion. La busqueda de este equilibrio es clave para la optimizacion de la distribucién
de las tareas en la jerarquizacion. Uno de los cuidados que hay que tener en este camino es que
la suma responsabilidades de gestion y cientificas no sobrepasen la capacidad personal, para

evitar la fatiga que perjudica la eficiencia en el trabajo.

A pesar de balancearse buscando el equilibrio, la situacion actual de la organizacion es muy
buena si la evaluamos teniendo las recomendaciones que Bozeman & Boardman (2003)
presentan para la direccion (ejecutiva y administrativa) de un tipo de centros de investigacion
multidisciplinarios en universidades americanas (cuyo modelo presenta similitudes con la
institucion modelo de esta investigacion que permiten considerar las recomendaciones para el
caso). Las recomendaciones son: a) contar con un organigrama ajustado a la realidad del centro;
b) contar con un director para la administracion; c¢) contar con un cargo designado a la
coordinacion de la actividad de investigacion (ocupado por una persona formada con un MBA
—maestria en gestion empresarial); d) Reservar parte del presupuesto para promover las
propuestas de investigacion con potencial de desarrollo a través de grants internos; e) promover
la colaboracién entre equipos con reuniones regulares y multiples vias de comunicacion; f)
nutrir relaciones con socios en la industria interesados en lazos de largo alcance. Todas ellas

estan siendo consideradas actualmente.

Un aspecto asociado a la distribucion de las tareas, es el nivel de energia que tienen los
responsables, ya que afecta su eficiencia laboral. En las entrevistas se percibe que el trabajo
consume gran parte de la energia del equipo, lo que se puede ver en frases como: “En general
termino agotada” (ER2, p. 11). Ademas todas (5/5) las personas que respondieron la entrevista
autoadministrada expresaron que se sienten cansados. Esto es habitual en cargos de alto rango,
pero es vital llevar un control para que el nivel de energia no cruce el umbral de rendimiento
esperado. Se encuentra evidencia de que los logros tienden a motivar (lo que incrementa la
energia), “con ese tipo de cosas (logros), es como que también te vas cansado pero te vas con

la sensacion de alegre por una noticia o de trabajo cumplido de lo que sea o que pudiste tachar
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varias cosas de la lista” (ER2, p. 12). Esto puede servir de insumo, para marcar lineamientos
en la planificacion de los proyectos, incluyendo metas a corto plazo que tengan un rol clave en

la motivacion de los equipos.
2.5.3 Apoyo logistico

El coordinador académico sostiene que el soporte administrativo es muy bueno: “Creo que
estamos muy, muy bien, creo que el soporte administrativo que tenemos es muy bueno, y si bien
obviamente nada es perfecto y todo es optimizable, creo que somos unos privilegiados, para el

pais en el que estamos claramente” (ECA, p. 5).

También uno de los responsables entrevistado manifiesta conformidad con el soporte recibido:
“en el instituto tenemos la suerte en realidad de que hay un apoyo administrativo que es muy
bueno” (ER1, p. 5). Sin embargo, la tercera persona entrevistada tiene una opinion diferente.
La divergencia de opiniones en este aspecto es interesante y aporta informacion al andlisis. La
misma puede deberse a la heterogeneidad de situaciones de los responsables y a la comparacion
que implicitamente se hace con otras instituciones (a las que se pertenece o pertenecié en el

pasado y/o que se conocen por terceros).

En el caso de la persona que sostiene que podria beneficiarse con més apoyo logistico, también
propone ejemplos puntuales de aspectos a mejorar: la preparacion del material de
presentaciones (proyectores, punteros, computadores, etcétera), la sistematizacién de procesos
frecuentes, el seguimiento y la verificacion de procesos. En la entrevista autoadministrada se
sugiere también (EAR) que otros integrantes de los equipos de investigacion se pueden ver

beneficiados con apoyo de infraestructura, como ser espacios destinados al trabajo de escritorio.

Ademas, en todas las entrevistas realizadas en la primera fase de recoleccion de datos se destaca
el gran insumo de tiempo que demanda la busqueda de financiamiento, tarea que esta prevista
ser apoyada por una unidad de proyectos: “en lo que tiene que ver con la carga de trabajo, hay
una cosa particularmente desafiante y problematica que es el tema de la busqueda de
financiamiento. De que eso es una muy buena parte de nuestro tiempo, que... que nos consume
mucho el buscar financiamiento permanentemente.” (ER1, p. 3); “Y yo creo que mi tiempo se
divide 50 y 50 por ciento, digo. Un 50 por ciento a o conseguir fondos o una vez que conseguis

los fondos gestionarlos y rendirlos y que alcance la plata y que se consigan los objetivos y la
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otra parte dedicado a lo que es plataforma en si” (ER2, p. 3); “para hacer investigacion tenés
que tener fuentes de financiacion y eso lleva mucho tiempo” (ECA, p. 5).

Se proponen tres herramientas que podrian aportar a la mejora en el apoyo de la logistica y se

pone a consideracion del grupo su potencial utilidad (véase Cuadro 5).

Herramientas propuestas Percepcion de utilidad
Ayuda logistica para busqueda de financiamiento 5/5

Uso software para facilitar la obtencion de firmas en

documentos 45

Optimizacion de demandas en tareas administrativas 3/4

Cuadro 5. Percepcion de utilidad de herramientas propuestas para mejorar el apoyo logistico.

El total de los encuestados (5/5) afirman que incrementar la ayuda logistica para busqueda de
financiamiento seria Util. Ya que existe una unidad de proyectos en el organigrama, que entre
sus funciones se encuentra brindar apoyo en la basqueda de financiamiento, los resultados

arrojan que podria optimizarse su funcionamiento.

El uso de software para facilitar la obtencidn de firmas en documentos tiene gran percepcion
de utilidad (4/5), ademéas se sugiere la posibilidad de que se realice seguimiento de
determinados procesos administrativos. Estas dos herramientas podrian estar integradas en una
plataforma ya que tienen dinamicas similares. Cabe mencionar que el “tracking” de ciertos

procesos esta previsto en los planes de reestructura de la secretaria (mencionado en ERAF).

La optimizacion de demandas de tareas administrativas tiene una alta percepcién de utilidad
(3/4). Ademas 3 encuestas autoadministradas sugieren que la secretaria institucional podria
ayudarle a optimizar sus tiempos (de maneras que actualmente no lo hace). En relacion a esto
surgen los items: mejora de la comunicacidén, mayor organizacion y menos rigidez en los
procedimientos. Uno de los entrevistados atribuye las caracteristicas de la secretaria a la
“juventud” de la institucion, y asegura que se revisan constantemente los requerimientos para
mejorar (ER1). Ademaés, esto puede relacionarse con la fase de transicion que se esta dando en
la secretaria. Esta reestructura se percibe como un tema muy sensible para la institucién, por lo

gue no se abordara en mayor profundidad en este trabajo.
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3. IDENTIFICACION DE NECESIDADES

Este apartado corresponde a la tercera fase de investigacion donde se trabaja en la aproximacion
diagnostica. Se procede a la identificacion de necesidades, se procesan los resultados haciendo
uso de dos herramientas de andlisis: el ICEBERG -dispositivo disefiado por Vanderberghe y
Huberman en 1989 para analizar la cultura institucional- y un andlisis interno de fortalezas y
debilidades.

3.1. Niveles y logicas en juego: el iceberg como analizador.

Para comenzar a identificar las necesidades se utiliza como herramienta de analisis la técnica
del Iceberg. Esta técnica indica tres mojones que profundizan en la descripcion de la situacion:
al comienzo de esta fase se registra “lo visible” y a medida que transcurre la misma se descubren
“las prioridades” y “lo subyacente”. Se obtiene como resultado un esquema que representa la

problematica desde una Optica holistica (véase figura 4).

Cualidades de Organizacion Inteligente
Lo VISIBLE

Clima institucional agradable

Trabajo en red

LAS PRIORIDADES
Descentralizacion eficaz

de las responsabilidades

Autopercepcion de sobrecarga

de trabajo
LO SUBYACENTE

Personal cansado

Problemas en la distribucion de tareas en los
niveles de jerarquizacion

Figura 4. Analisis de la cultura institucional. Fuente del texto: elaboracion propia; Fuente de

la imagen: Extraida y modificada de la exposicion de Bellas Artes de la Universidad

Complutense de Madrid: en torno al Iceberg (http://entornoaiceberg.tumblr.com/).
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Las categorias identificadas en cada nivel se apoyan en evidencias de la investigacion que son

expuestas en el cuadro 6.

Busqueda del aprendizaje institucional se

Cualidades de organizacion | manifiesta en: constantes auditorias
Lo visible inteligente (Senge, 1990) internas, revision de procesos, trabajo en
red.
Clima institucional agradable | Percibido en el ingreso a campo.
Presente en el organigrama formal y en la
Trabajo en red cultura institucional. Se fomenta con la
Las nueva modalidad de trabajo en programas.
plseee s L Gran interés en determinar “qué hace cada
Descentralizacion eficaz de las ' . o
. uno”, organigrama teérico coincide con el
responsabilidades ]
organigrama real.
Percepcion de sobrecarga de | El sistema est4 estresado, lo que lo hace
trabajo fragil.
Todos los responsables de area
entrevistados confirmaron sentirse
cansados, y dos de los entrevistados
Lo Personal cansado personalmente  manifiestan  sentirse
subyacente

agotados. Este aspecto es fundamental, ya
que el nivel de energia tiene un gran

impacto en la eficacia del trabajo.

Problemas de distribucion de

tareas en los niveles de

jerarquizacion

Necesidad de ajustar la participacion en

tareas de gestion.

Cuadro 6. Evidencias que respaldan el ICEBERG en el analisis de cultura institucional

3.2. Reconocimiento de necesidades
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En este apartado se expone el uso del instrumento de analisis de fortalezas y debilidades (véase
cuadro 7). Es una fase de corta duracién en el cronograma, pero intensa y cuyos resultados son

fundamentales para la investigacion.

Se determina que las dimensiones organizacionales afectadas por el problema son la
administrativa y organizacional. Y se definen como prioridades alivianar la percepcion de

sobrecarga de trabajo

Fortalezas Debilidades

Equipo de gestion altamente capacitado Disfunciones debidas a sistema “estresado”

_ ) Directivos con funciones adicionales a las de
Organigrama Funcional L
direccion

Escenario  propicio para cambios e ) .
] ] Ruido en la comunicacion interna
innovaciones

Proceso de reestructuracion de secretaria Dependencia de presupuesto

Los logros incrementan la motivacion del | Personal con

equipo bajo nivel de energia

Equipo con vision compartida

Cuadro 7. Analisis FD (Fortalezas y Debilidades).
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4. ACUERDOS CON LA ORGANIZACION

En este apartado se abarca la fase 1V del PIO donde se exploran algunos principios que deben

regir el plan de mejora y se sugieren lineas estratégicas en las cuales podria centrarse un plan

de mejora a considerar en futuros acuerdos con la institucion.

Las lineas estratégicas que se desprenden de este diagndstico son:

1. El manejo de la valoracién subjetiva de carga de trabajo en pro de la institucion

2. El ajuste de la participacion de los cientificos en actividades de gestion.

3. La optimizacion de la ayuda logistica y el aprovechamiento de las tecnologias de la

informacion para estandarizar, agilizar y controlar algunos procesos frecuentes.

Para disefiar del Plan de Mejora se sugiere poner en consideracion los resultados de este

diagnostico. Se detalla la propuesta para el disefio de un plan de mejora institucional en el

cuadro 8.

Propuesta para el disefio de un plan de mejora institucional

Dimensiones organizacionales

Organizacional

Administrativa

Actores involucrados

Equipo de direccion
Administracion y Finanzas

Responsables de areas cientificas

Fases a prever

Planificacion
Implementacion
Seguimiento

Andlisis de resultados

Extension

3 meses

Participacion en el disefio del plan

Investigadora en rol de asesora
Coordinador académico

Responsable de Administracion y Finanzas

Cuadro 8. Aspectos propuestos para el disefio de un plan de mejora institucional.

Se indica que el monitoreo o seguimiento del Plan sea realizado por un asesor, de manera de

contar con una vision externa y neutral, que permita articular las distintas fases del plan y pueda
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negociar posturas, tiempos y criterios, trabajando en conjunto con los miembros de
participacion activa, que pueden aportar mejor conocimiento interno y facilitar la aceptacion de

la intervencion.

El grupo impulsor, que participara en el disefio del plan tiene que tener esencialmente 3
caracteristicas: disponibilidad adecuada, conocimiento institucional y vinculacion con la

problemaética (actor interno al contexto particular).
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6- Anexos

Anexo 1.1

ECA: Pauta de Entrevista Semiestructurada al coordinador académico

En el marco de la investigacion que estoy realizando para mi tesina de maestria en Gestion
Educativa de la Universidad ORT, estoy disefiando un plan de trabajo para abordar la
saturacion de trabajo en el nivel jerarquico responsables de areas/jefes y la gestion de su

tiempo.

1) ¢ Te parece que mejorar la gestion del tiempo de los responsables puede beneficiar el trabajo

en la institucion?
2) ¢Cuéles son todos los cargos y funciones que desempefias en tu vida laboral?

3) ¢Sucede con otros investigadores responsables que tienen varios cargos o empleos? ¢ Por qué

se da esta situacion? ¢Se da en otras instituciones del rubro, es una caracteristica?
Sujeto a la respuesta anterior considerar si las preguntas 4 y 5 son pertinentes:
4) ¢ Crees que este modelo de responsables multiempleo es el tnico modelo viable? ¢Por qué?

5) ¢te parece que seria bueno pensar en planes a largo plazo para revertir la situacion de

responsables multiempleo?
6) (Los contratos laborales de los “jefes” exigen cierta carga horaria?
7) ¢ Los contratos de los “jefes” son a largo plazo o a corto plazo en general?

9) (Como “jefe”, te sentis parte de un equipo con motivaciones y objetivos comunes?
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10) ¢ Qué porcentaje tu tiempo crees que es aprovechado y cual crees que es desperdiciado?

11) ;Crees que los “jefes” tienen responsabilidades burocraticas que podrian ser optimizadas

para requerir menos insumo de su tiempo? ¢En qué puntos principalmente?

12) Si tuvieras que enumerar las 4 ¢ 5 tareas que mas tiempo le insumen a un responsable,
¢Cudles serian? (ejemplo tiempo de investigacion en el laboratorio, tiempo de redaccion y

correccion de proyectos, etcétera).
13) ¢Cuales te parecen que puedan ser las principales causas de la sobrecarga de trabajo?

14) ¢Quién evalla el desemperio de los responsables? ¢ Es el equipo de responsables, el comité

cientifico...? Por ejemplo si alguien hace algo mal...

15) Si tuvieses que evaluar del 1 al 10 cuan apropiado es cada responsable de area (en promedio)
para su cargo, ¢Cual seria tu evaluacion? ;Cémo crees que esto afecta la saturacion de

responsabilidades?

16) ;/Se habla de la cantidad de trabajo que recae sobre los hombros entre los “jefes” en

ambientes formales (reuniones) y/o informales (almuerzos, salidas, etcétera)?

17) ¢Al final de la jornada laboral/la semana, ;COomo esta tu nivel de energia: con energia,

cansado, agotado?
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Anexo 1.2:

ER: Pauta de Entrevista Semiestructurada a responsables

Estoy disefiando un plan de trabajo para abordar la saturacion de trabajo en el nivel jerarquico

responsables de areas/jefes y la gestion de su tiempo,
1) ¢ Te parece que mejorar esto puede beneficiar el trabajo en la institucién?
2) ¢Cuéles son todos los cargos y funciones que desempefias en tu vida laboral?

3) ¢Qué es lo mas motivador de ser responsable para ti? (desempefio académico, salario,

reconocimiento personal, crecimiento hacia otras tareas)

4) ¢Crees que estos aspectos son comunes a otros responsables o particulares de cada uno?
5) (Como “jefe”, te sentis parte de un equipo con motivaciones y objetivos comunes?

6) ¢ Qué porcentaje tu tiempo crees que es aprovechado y cual crees que es desperdiciado?

7) ¢Crees que tienes responsabilidades burocraticas que podrian ser optimizadas para requerir

menos insumo de su tiempo? ¢En qué puntos principalmente?

8) Si tuvieras que enumerar las 4 0 5 tareas que mas tiempo le insumen a un responsable,
¢Cuales serian? (ejemplo tiempo de investigacion en el laboratorio, tiempo de redaccion y

correccion de proyectos, etcétera).

9) ¢ Cuéles te parecen que puedan ser las principales causas de la sobrecarga de trabajo?

10) ¢Consideras que el tiempo es un factor importante en el cumplimiento de tu trabajo?

11) ¢La cantidad de trabajo y responsabilidades que se asigna a tu puesto te parece adecuada?

12) (Se habla de la cantidad de trabajo que recae sobre los hombros entre los “jefes” en

ambientes formales (reuniones) y/o informales (almuerzos, salidas, etcétera)?

13) ¢Al final de la jornada laboral/la semana, ;COomo esta tu nivel de energia: con energia,

cansado, agotado?
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Anexo 1.3:

Matriz de analisis

DIMENSIONES Sectores/ Temas
Actores relacionados
Organizacional Administrativa
EE, DA. “... lo fuerte de la educacion acd es para Direccion y | La direccion no

posgrado. (...). Es para estudiantes de maestria
y doctorado. Y ahi el rol protagonico no lo tiene

el instituto sino lo tienen los tutores.”

responsables

percibe la magnitud
de la educacion/
gestion educativa en

el centro

“la idea es descentralizar la informacion”

Todo el

instituto

Descentralizacion vy
division de

responsabilidades

“una cosa fundamental es que el sistema esta
bajo mucho estrés. Es decir, el instituto se
sostiene sobre 22 jefes que ademés de
coordinar todos sus laboratorios, tienen que

mantener todo el instituto funcionando.”

Responsables

Existe sobrecarga de
responsabilidades y
tareas en los

responsables

“Una de las cosas que estamos tratando ahora

como direccidn, es tratar de bajar los decibeles

Responsables

Existe sobrecarga de

responsabilidades 'y

y de buscar tranquilidad institucional” Secretaria tareas en los
responsables

“el trabajo del (nombra al instituto) es un Todo el | Descentralizacion vy

semillero, es decir cada Pl es un arbolito en si instituto divisién de

mismo. Y construye en base a si mismo.
Entonces los objetivos son de cada uno de ellos.
Obviamente eso dentro de un bolso comdn, y
eso es que a cada investigador se le pide que
organice cursos internacionales de alto impacto
para posicionar al (nombra al instituto) como

un centro de educacion regional.”

responsabilidades
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de no pedirle (a los responsables)
muchas cosas mas de las que ya les
pedimos, porque estan al 100%.
Osea, un pedido adicional es ir del
100 al 110.”

responsables

“el tema es que otras partes del instituto estan Todo el | Descentralizacién y
centralizadas, la gestion, por ejemplo compras, instituto divisién de
hay una unidad de compras (...) En la parte de responsabilidades
educacion es una cosa bien descentralizada.
Cada investigador principal”

“nosotros como direccion tratamos | Direccion y | Existe sobrecarga de

responsabilidades 'y
tareas en los

responsables

Cuadro 1 del anexo. Matriz de anélisis
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Anexo 1.4:

Herramientas de mejora que surgen de la primera fase de recoleccion de datos

Herramienta

Evidencia que la sugiere

Potenciales Mejoras

Plantillas para
documentos de

uso frecuente

“capaz que ese tipo de cosas bueno, un

formulario tipo. Decir, bueno, un
formulario para una carta de aceptacion a
un pasante, que haya un molde y vos le
tengas que poner el nombre, de que
institucion proviene, la fecha...” (ER2, p.

4)

Proporcionar plantillas, o formularios
tipos, para diferentes documentos podria
potencialmente disminuir el tiempo que los
responsables dedican a completar las

mismas tareas.

Software para

administracion

“hay problemas de difusion que no tendrian
que estar pasando.” (ER2, p. 8) Haciendo

referencia a la difusién de cursos y

El uso de un software comun de agenda
para los responsables, y/o todo el equipo de
investigacion,

podria  potencialmente

seminarios. facilitar la difusion y la coordinacion de
de agendas reuniones, seminarios y cursos, Si un
personales responsable. Esta herramienta aportaria
otras ventajas laterales de coordinacién de

equipos.
“lo que te quiero decir es que muchas veces | Un curso en gestién de tiempos, presencial
Curso €N | i se siente eso y a veces aunque no se | ovirtual, podria ser de utilidad para que los
gestion de | sienta, puede uno estar errandole a la | responsables gestionen sus tiempos
tiempos priorizacion de actividades” (ER1, p. 5) personales y los del equipo con una vision

comun.

Optimizacion
de
logistica para
de

financiamiento

la ayuda

basqueda

“que eso es una muy buena parte de nuestro
tiempo, que... que nos consume mucho el
buscar financiamiento permanentemente. Y
bueno, buscar un grant que sea adecuado a
las cosas que podemos hacer nosotros”

(ER1, p. 3)

Optimizar la ayuda logistica para la

biusqueda de financiamiento podria

potencialmente redistribuir las tareas

pasando parte de la carga de los

responsables a otro nivel.

Software para
facilitar la

obtencion de

“muchas veces se necesita el aval
institucional, entonces, el aval mio, el aval
institucional... entonces yo hago la carta, lo

mando a alguien para que me consiga la

Un sistema informatico para seguir
procesos sencillos como la firma de
documentos por otros miembros de la

institucion podria optimizar los tiempos de
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firmas en

documentos

firma de (se nombra al director), a veces

que salgo y voy yo” (ER2, p. 4)

seguimiento que realizan actualmente los

responsables.

Optimizacion
de los sistemas

de evaluacion

“lo que puede pasar también es que uno
tiene que dar informes o dar revisiones a
diferentes organismos (...), entonces como
que uno siente que es evaluado varias veces
y que en realidad si eso fuera centralizado

seria mas racional.” (ER1, p. 5)

Las mdaltiples evaluaciones insumen
mucho tiempo, por lo que pensar en su
optimizacion podria ahorrar mucho tiempo
de los responsables. Esta sin duda es una
herramienta compleja de desarrollar ya que

tiene implicancias externas.

Cuadro 2 del anexo. Herramientas de mejora y su evidencia en el discurso.
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Anexo 1.5:

EAR: Encuesta autoadministrada a jefes responsables de areas cientificas

¢Cuales cree que son las principales causas de la sobrecarga de trabajo?
Como se encuentra su energia al finalizar la jornada laboral?

¢Cree que la implementacion de uso de un software comun a todo el equipo para administrar

su agenda podria serle atil?
Cree que un sistema de plantillas de formularios para completar podria serle Gtil?

Cuéles formularios cree que podrian ser aquellos que le resulten méas util que cuenten con

plantillas para completar?

¢ Cree que un sistema informatico para ayudarlo/a a conseguir la firma de documentos por otros

miembros del equipo de forma mas eficiente podria serle util?

¢Cree que las demandas de tareas administrativas que se le solicitan desde el Instituto podrian

ser optimizadas? ¢De qué manera?
¢ Cree que cursos en gestion de tiempos podrian serle Gtil para optimizar su tiempo?

¢Cree que el instituto podria brindarle méas recursos para ayudarlo a buscar financiamiento?

¢ QUE recursos sugiere?

¢En que aspectos cree que la secretaria del instituto podria ayudarlo/a a optimizar su tiempo y

no lo hace?
¢ Crees que la frecuencia de reuniones de alglin equipo o comision debe ser revisada? ¢ Cuél/es?

Cree que la unificacion de las evaluaciones personales de diferentes programas de posgrado e

investigacion nacionales podria resultarle en un ahorro de tiempo?

¢Se le ocurre alguna otra estrategia que podria aportar a la disminucion de sobrecarga de

trabajo?
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¢Le interesaria participar en una reunién para resolver estrategias de mejora en el problema de

sobrecarga de trabajo?

Puede agregar un comentario si lo desea:
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Anexo 1.6

Ventajas y desventajas de la entrevista por Internet.

Ventajas Desventajas

Elevada cobertura

(Posibilidad de contactar con toda la Baja tasa de respuesta

poblacién (comparado con otras estrategias)

objeto de estudio)

Mayor sinceridad en las respuestas

Menor compromiso en las respuestas
(anonimato garantizado)

Autoadministracion

(seleccion de tiempo y lugar para responder)

Menor influencia del investigador en las

respuestas

Cuadro 3 del anexo. Ventajas y desventajas de la entrevista por Internet. Fuente: elaborado a
partir de Diaz de Rada, 2012.
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Anexo 2. Informe de Plan de Mejora
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Universidad ORT Uruguay
Master en Gestion Educativa

Plan de Mejora Organizacional

Investigadora: LicTali Korytnicki

Tutor: Dr. David Rodriguez-Gomez

Fecha: 02 de diciembre de 2015
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1. Antecedentes

Este trabajo concluye el proceso de investigacion realizado con fines académicos en el marco
de una tesina de maestria de Gestion Educativa de la Universidad ORT. ElI mismo esté basado
en un diagndstico realizado previamente -que se document6 bajo el titulo de “Informe de
Avance”- y presenta un posible plan de acciones que contribuyen al desarrollo de las actividades
institucionales. Se expone en este apartado la identificacion de la problematica a trabajar en el
proceso Yy los acuerdos establecidos en cuanto al equipo de trabajo y el calendario del plan?.

1.1 Aproximacion diagnostica

El proceso de diagnostico se realizo en el periodo comprendido entre mayo y agosto del afio
2015. Durante esta etapa se identificé una demanda institucional y se trabajé a partir de ella
para comprender la realidad en cuestion y sus diferentes aspectos. Para recabar los datos fueron
consultados: el director ejecutivo, el coordinador académico, los responsables de areas
cientificas (de ahora en méas designados P.I. del inglés principal investigatior, utilizado como
plural) y la responsable del area de Gerencia de Administracion y Finanzas; y ademaés fue
consultado un actor externo para realizar un intercambio de ideas sobre la problematica en

distintos contextos en la actualidad.
1.1.1. Identificacion de la problematica seleccionada para trabajar

En la entrevista exploratoria los directivos manifestaron una gran preocupacién por la
saturacion de responsabilidades, tareas y exigencias que cargan a los P.1.. La relevancia de esta
situacion para la institucién se reafirmé en entrevistas posteriores a tres P.1., por lo que se
prosiguid a trabajar con el objetivo de comprender mejor los detalles de las circunstancias. Es
importante mencionar que por las caracteristicas y el alcance de este estudio, se utiliza una
definicion de carga de trabajo que refiere a la carga de trabajo percibida (ver encuadre tedrico
del Informe Diagndstico). Durante la primera fase de analisis se identifican las principales
causas de la situacion, entre las que se destacan la gestion de los tiempos, la distribucion de las
tareas en la jerarquizacion y el apoyo de la secretaria. Dentro de la situacion general se decide
avanzar en la una de las lineas estratégicas que se proponen en el diagnostico: la optimizacion
de la ayuda logistica y el aprovechamiento de las tecnologias de la informacion para
estandarizar, agilizar y controlar ciertos procesos administrativos. Esta linea se convierte en el

eje central para este plan de trabajo.
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1.1.2. Dimensiones Organizacionales comprometidas

El modelo de anélisis construido identifica las principales dimensiones institucionales
implicadas: la organizacional y la administrativa (clasificacion de Frigerio y Poggi, 1992). Lo
que se corroboré mas adelante en el diagndstico. El plan se enfoca en mejorar aspectos
relacionados a la dimensién administrativa, mas especificamente asociados al apoyo
administrativo que reciben los P.1. por parte de las unidades (secretaria y unidad de proyectos)
y sistemas que brindan soporte.

1.1.3. Actores institucionales involucrados

Los actores involucrados en el contexto son: la direccién, los P.l., la secretaria, el comunicador
y la unidad de informaética.

1.2. Acuerdos establecidos con la Organizacion

Este plan propone acciones —para avanzar hacia la optimizacion de la ayuda logistica y el
aprovechamiento de las tecnologias de la informacién para estandarizar, agilizar y controlar
algunos procesos frecuentes, que pretenden acarrear un impacto favorable en aspectos de la
gestién institucional, pero principalmente se enfoca en mejorar la perspectiva que los P.I.
tienen sobre su carga laboral y el apoyo que reciben.

1.2.1. Equipo de trabajo asignado para participar del disefio del plan.

Para acompafiar el PMO se designo un equipo de trabajo que se adaptara tanto a las necesidades
del proceso académico como a los intereses de la institucidn. Para la seleccion se tuvo en cuenta
la disponibilidad, el conocimiento institucional y la vinculacién con la problemética. Sumando
estos factores con el interés institucional se determind que el equipo de trabajo lo conformasen

la investigadora y el coordinador académico de la institucion.
1.2.2. Fases y extension del plan de mejora.

Se plantea un calendario para el desarrollo del PMO en tres fases sucesivas (ver Cuadro 1). La
primera de ellas para coordinar los esfuerzos entre la investigadora y la institucion, la segunda

para elaborar el PMO vy la tercera para redactar y entregar el plan a la institucion.

Fases del PMO

e Entrega del Informe de Avance al

Fase 1 Setiembre-Octubre

coordinador académico

e Determinacion del equipo de trabajo
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Determinacion de cronograma de trabajo

Desarrollo de reuniones y definicion de:
o Objetivos (general y especificos)
o Metas

o Actividades

= Entrega del Plan de Mejora al centro

Fase 2 Octubre-Noviembre
o Cronograma general
= Elaboracion de dispositivos de
seguimiento
= Proyeccién de sustentabilidad del plan
= Redaccion del plan Ultima semana de
Fase 3

noviembre- diciembre

Cuadro 1. Fases del PMO.

165



2. Plan de Mejora

El plan de mejora es una herramienta que colabora con el aprendizaje institucional que sucede
en el marco de una organizacion inteligente. Este tipo de aprendizaje “institucionaliza la mejora
como un proceso permanente, creciendo como organizacion.” (Bolivar, 2000, 2). Se expone en
este apartado el plan en detalle que fue definiéndose segin acuerdos convenidos en las
reuniones de equipo, las cuales pueden encontrarse plasmadas en sus respectivas actas de
reunion (anexos 1y 2). Se incluyen los objetivos del plan, las metas, las actividades, los recursos
necesarios, un cronograma tentativo y dos dispositivos de seguimiento (cuyo protocolo de

aplicacion se encuentra en el anexo 5).
2.1 Objetivos

A partir del analisis del diagnostico realizado y los acuerdos establecidos con la organizacion
surge el objetivo general del plan. EI mismo proyecta aumentar la satisfaccion ligada a la

eficacia del apoyo logistico brindado por la institucion a los P.1.2,

Se desagrego este objetivo y se determinaron cuatro objetivos especificos que se detallan a

continuacion:

Sensibilizar a los responsables de areas cientificas acerca del plan y sus objetivos
Sistematizar procesos administrativos.

Operacionalizar la preparacion del material audiovisual

M wnp e

Incrementar el apoyo logistico para la busqueda de financiamiento
2.2 Lineas de actividad

Las dos sub-lineas de actividad propuestas se desprenden de los objetivos especificos y apuntan
a aumentar la satisfaccion ligada a la eficacia del apoyo logistico brindado por la institucion a
los P.I..

La primera sub-linea de actividad tiene que ver con la difusion del plan entre los P.l. y
comprende las actividades del punto 1 (véase apartado 2.7). Esto expone el interés del equipo
de direccion por responder a la situacion de sobrecarga laboral percibida por el equipo. En si

misma, esta linea apunta a una postura de negociacion de tipo generadora de la direccion para
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con los P.1.. Abre camino no solo hacia las actividades propuestas en el plan sino también a
incorporar nuevas visiones y sugerencias del equipo. Es de suma importancia ya que impacta

en todo el plan.

La segunda sub-linea de actividad tiene que ver con la sistematizacion de procesos
administrativos y comprende las actividades de los puntos 2 a 4 (véase apartado 2.7). Esta se
desprende de las actividades sugeridas por los mismos P.l. en el estudio diagnostico (ver

resultados del informe diagnostico) y su identidad es de tipo concreta (acciones puntuales).
2.3 Logros proyectados

El principal logro proyectado es incrementar el nivel de satisfaccion respecto al apoyo logistico
recibido por los P.1. en un 20% sobre el nivel de base.

Las metas son:

El equipo completo de responsables conozca el plan: lo que se consigue realizando la actividad
1.1 en una situacion de reunién de coordinacién. Es imprescindible comunicar a quienes falten
a esta instancia.

Disponer de una carpeta digital de acceso comdn con plantillas para 10 documentos de uso

frecuente: deberia evaluarse la existencia de la misma al mes 8.

Contar con un protocolo de preparacion de material audiovisual: deberia evaluarse la existencia

del mismo al mes 8.
2.4 Personas implicadas

Los principales implicados en el plan son el equipo completo de P.1., el equipo de direccion, el
comunicador y la unidad de informatica (ver Cuadro 3). A su vez todos los integrantes de la
institucion se veran afectado por los efectos de las actividades durante el desarrollo del plan,

debido a que el mismo se aplica en altos rangos jerarquicos.

Actividad/persona

Coordinador
Académico

P.l.

Técnico informaético

Subgrupo A
Subgrupo B
Subgrupo C
Comunicador
Secretarias
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11

1.2

2.1

2.2

2.3

2.4

2.5

2.6

3.1

3.2

4.1

4.2

R

Cuadro 3. Roles de las personas implicadas en esquema RI; R: Responsable de la actividad, I:

informado
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2.5 Recursos
Para el desarrollo del plan se requerira de los siguientes recursos:

Personas: se precisa la participacion de Directivos, P.l., secretarias, del comunicador y del

técnico informatico. En el apartado 2.4 se han explicado la division de responsabilidades.

Tiempos: Los tiempos son un asunto delicado en la institucion por lo que se pretende optimizar
su aprovechamiento. Para eso los trabajos méas pesados que les corresponden a los P.I. se hacen
en subgrupos responsables, que se sugiere sean de dos integrantes. Se utiliza tiempo de las

reuniones de coordinacién como espacio de comunicacion.

Espacios: Los principales espacios a utilizar son las salas de reunion disponibles para la
coordinacion y las reuniones de los subgrupos. Los espacios requeridos se adaptan muy bien a

los disponibles en el centro.
Materiales: Ordenadores, papel, lapiceras, impresora e insumos de papeleria de uso habitual.

Econdmicos: muchos de los recursos listados previamente tienen un costo, por lo que se precisa
disponer del presupuesto incluso sin significar costes agregados al presupuesto habitual de

funcionamiento del instituto.
2.6 Cronograma

Las actividades propuestas en el plan se enmarcan en un cronograma de 9 meses de duracion
(ver Cuadro 2). En la situacion ideal, el mes 1 se sugiere corresponda con el mes de marzo
2016. El alcance del plan se considera suficiente para desarrollar las actividades y generar un

nuevo escenario en las lineas de actividad.

Act.\mes | 1 2 3 4 5 6 7 8 9
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2.2

2.3

2.4

2.5

2.6

3.1

3.2

4.1

4.2

Cuadro 2. Cronograma de actividades del PMO.
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2.7 Planilla Integradora

En el siguiente apartado se presenta un esquema del plan en forma de tabla para su mejor

comprension. Se resumen: los objetivos, las actividades y los recursos necesarios, el dispositivo

propuesto para su seguimiento y el presupuesto estimado.

1.

ESQUEMA DE TRABAJO

General:

areas cientificas (P.1.).

Aumentar la satisfaccion ligada a la eficacia del

apoyo logistico brindado a los responsables de

METAS

Incrementar el nivel de
satisfaccion respecto al apoyo
logistico recibido por los
responsables de areas
cientificas en un 20% sobre el

nivel de base.

Especificos:

Objetivos

audiovisual

1. Sensibilizar a los responsables de areas
cientificas acerca del plan y sus objetivos
2. Sistematizar procesos administrativos.

Operacionalizar la preparacion del material

4. Incrementar el nivel de apoyo logistico para

la busqueda de financiamiento

1. Elequipo de
responsables conozca el
plany lo apoye

2. Disponer de una carpeta
digital de acceso comun
con plantillas para 10
documentos de uso
frecuente.

3. Contar con un protocolo
de preparacion de
material audiovisual

4. Incrementar el nivel de
apoyo logistico para la
busqueda de
financiamiento recibido
por los responsables de

areas cientificas
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1.1 Sensibilizacion de los responsables de areas acerca del plan y sus objetivos
en coordinacion

1.2 Seleccion de subgrupos voluntarios para hacer las actividades 2.1y 2.3; 3.1
y4.1

2.1 Generacion de una lista de documentos de uso frecuente que optimizarian

procesos de contarse con plantillas para la elaboracion de los mismos.

2.2 Generacion de una carpeta compartida (INTRANET) con plantillas de

documentos de uso frecuente determinados en la actividad 1.2

2.3 Determinar requerimientos para un sistema informatico que permita facilitar

la obtencion de la firma de documentos en procesos ya definidos

2.4 Establecimiento de un sistema informatico para obtener la firma de

(72]
% documentos en procesos ya definidos
=
E 2.5 Difusion del sistema para obtener la firma de documentos por miembros de la
(&)
< direccion o el equipo
2.6 Implementacion del uso del sistema para obtener la firma de documentos por
miembros de la direccion o el equipo
3.1 Generacion de una lista de requerimientos basicos de soporte audiovisual en
conjunto con los responsables de areas cientificas.
3.2 Definicion de mecanismos para la preparacion del material para que garanticen
el cumplimiento de los requerimientos
4.1 Definicion de las tareas de la unidad de proyectos en cuanto al apoyo para la
busqueda de financiamiento
4.2 Difusién de las tareas de la unidad de proyectos
(QUIEN/QUIENES ¢CUANDO ,
5 ! ¢QUE SE NECESITA?
ACT. '

(mes)
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11

1.2

2.1

2.2

2.3

2.4

2.5

2.6

3.1

Direcciéony P.1.

Direcciéony P.1.

Subgrupo A de P.I.

Secretaria

Subgrupo A de P.1.

Unidad de

informatica

Comunicador y

subgupo A de P.I.

Secretaria, P.l1.y

direccion

Subgrupo B de P.1I.

2-5

7-9

Sala de reunién/tiempo (30 min aprox.) en

reunion de coordinacion

Sala de reunién/ordenador/tiempo (30 min

aprox.)

Sala de reunién/ordenador/Tiempo de

integrantes del subgrupo A (40 min aprox.)

Listado realizado en actividad 2.1/ordenador
con internet/espacio disponible en
servidor/tiempo de responsable de secretaria (4
hs aprox.)

Sala de reunién/ordenador/Tiempo de
integrantes del subgrupo designado (40 min

aprox.)

Documento elaborado en 2.3/ordenador con
conexion a internet/Red interna/espacio en
servidor/Tiempo de técnico en informatica (4

hs aprox.)

Ordenador con conexion a internet/lista de
difusion de informacion digital para
P.1./tiempo de subgrupo A de P.1. (60 min

aprox.)/tiempo de comunicador (3 hs aprox.)

Ordenadores

Sala de reunién/ordenador/Tiempo de
integrantes del subgrupo B (30 min aprox.)
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3.2 | Subgrupo B de P.I.

4.1 Direcciony

subgrupo C de P.I.

4.2 Comunicador y

direccion

Sala de reunién/ordenador/Tiempo de
integrantes del subgrupo B (30 min

aprox.)/impresora/papel

Sala de reunién/ordenador/Tiempo de
integrantes del subgrupo C (30 min

aprox.)/impresora/papel

Tiempo de directivos (30 min aprox.)/ Tiempo
de comunicador para redactar informacion (3

hs aprox.)/Espacio en newsletter institucional
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1. SUSTENTABILIDAD

TECNICA PROPUESTA MOMENTOS DE INDICADOR/ES DE

(instrumento en Anexos) APLICACION AVANCE
DISPOSITIVOS
PROPUESTO Escala de opinion para Mes 1 El nivel de satisfaccion se
PARA EL conocer el nivel de increment en un 10% 0 mas en
SEGUIMIENTO | satisfaccion respecto al apoyo Mes 6 cada instancia.
logistico recibido por los Mes 8

(por protocolos de ]
., responsables de areas
aplicacion ver

cientificas.
anexo 5)

Planilla de seguimiento Alo largo del plan | Verificacion del cronograma
ESTRATEGIAS MOMENTOS DE

PARA SOCIALIZAR DIFUSION E DESTINATARIOS

LA INFORMACION INTERCAMBIO

SISTEMA DE
. Medios de La informacion se Responsables de areas
INFORMACION

comunicacion
habituales: reuniones

periddicas y mails.

socializara al comienzo del
proyecto en las reuniones
de coordinacion existentes.
Luego los resultados de las
actividades se comunicaran
a través del grupo de
correos electronicos. Al
finalizar el proyecto se
compartira la evaluacion
final en una coordinacion

existente.

cientificas, integrantes del
equipo de secretaria,

integrantes de la unidad de

proyectos y direccion de la

institucion.
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RECURSOS QUE SE
DEBEN ADQUIRIR

PRESUPUESTO

Total

SUPUESTOS DE
REALIZACION

3. Bibliografia

No se sefialan

GASTOS DE
INVERSION

No supone gastos de
inversion adicionales a los
presupuestados para el

funcionamiento habitual

GASTOS DE OPERACION

Horas directivos $ 12.000
Horas de P.I. $ 25.000
Horas comunicador $ 2.000.
Horas de secretaria $ 2.000

Horas técnico informatico
$3.000

Articulos de papeleria $
2.500.-

La inversion total es nula  $ 46.500

Se mantiene el equipo directivo

e Se mantiene la organizacion de la secretaria y el cargo de
comunicador

e Se cuenta con los recursos necesarios

Bolivar, A. (2000). Los centros educativos como organizaciones que aprenden. Madrid. La

Muralla.

Frigerio, G. y otros. (1992). Las instituciones educativas. Cara y ceca. Buenos Aires: Troquel

Educacion.
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4. ANEXOS

Anexo 2.1.

ACTA DE REUNION 1

Fecha: 22 de octubre de 2015

Participan: Investigadora y coordinador académico

1. Objetivos del encuentro:

Intercambiar ideas sobre resultados del informe diagndstico
Determinar la linea estratégica sobre la cual se desarrollara el PMO

2. Principales tematicas trabajadas:

Confidencialidad de los datos y la investigacion en general
Correcciones de asuntos puntuales del PMO
Determinacion de linea estratégica sobre la cual desarrollar el plan

3. Acuerdos establecidos:

Se acordd respetar el acuerdo de confidencialidad para lo que la institucion
realizara una peticion a la universidad ORT de no publicar la tesina. En caso de
no lograr un acuerdo se filtraran los datos institucionales que figuran en la
introduccién del PIO y en el resto del trabajo de tesina.

Se acordd no hablar de “plan de mejora” ya que desde la institucion se entiende
que asi se da a entender que hay cosas “mal”, comprometiéndose la
investigadora a hallar una expresion adecuada que exprese lo acordado: un plan
de acciones para proponer un cambio positivo al desarrollo institucional.

Se determino que el PMO se centrara en la tercera linea estratégica sugerida en
el PIO: la optimizacion de la ayuda logistica y el aprovechamiento de las
tecnologias de la informacién para estandarizar, agilizar y controlar algunos
procesos frecuentes.

Se realizaré segunda y ultima reunion para poner a punto el PMO.

4. Proyecciones previstas para préximo encuentro:

e Para el proximo encuentro se pretende que la estudiante lleve el PMO completo para
compartir y ajustar detalles en caso de que sea necesario.

5. Fecha de proxima reunion: 20 de noviembre de 2015, a las 10 am.
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Anexo 2.2

ACTA DE REUNION 2

Fecha: 30 de noviembre de 2015
Participan: Investigadora y coordinador académico

1. Objetivos del encuentro:
e Intercambiar ideas sobre los objetivos del plan
e Intercambiar ideas sobre las actividades del plan

e Lograr acuerdos en cuanto a la confidencialidad del documento producto de este
trabajo

2. Principales tematicas trabajadas:
e Objetivos del plan
e Actividades del plan

e Lograr acuerdos en cuanto a la confidencialidad del documento producto de este
trabajo

3. Acuerdos establecidos:
e Seacordo que el plan mantenga el objetivo propuesto.
e Se acord6 que el plan mantenga las actividades propuestas.

e Seacordd un contrato de 2 afios de confidencialidad absoluta para el documento
producto de este trabajo.

4. Proyecciones previstas para préximo encuentro:

e Se determino que este fue el Gltimo encuentro, se proyecto entregar un informe del plan
posiblemente en el mes de diciembre.

5. Fecha de préxima reunion: ------------------ .
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Anexo 2.3

Evaluacion de Satisfaccion de los P.1. del apoyo logistico recibido

Marque con una X el nivel de satisfaccién que tiene con los procedimientos y actividades
mencionadas siendo 0 totalmente insatisfecho y 5 completamente satisfecho.

Quiere aportar sus comentarios:
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Anexo 2.4

Planilla de Seguimiento

Actividad

Fecha

(mes)

Responsable

Cumplimiento

Observaciones

1.1Sensibilizacion de los
responsables de areas acerca del
plan 'y sus objetivos en

coordinacién

Coordinador

Académico

1.2Seleccion  de  subgrupos
voluntarios para hacer las
actividades 2.1y 2.3;3.1y4.1

Coordinador

Académico

2.1 Generacion de una lista de
documentos de uso frecuente que
optimizarian procesos de
contarse con plantillas para la

elaboracion de los mismos.

Subgrupo A

2.2 Generacion de una carpeta
compartida (INTRANET) con
plantillas de documentos de uso
frecuente determinados en la
actividad 1.2

Secretaria

2.3 Determinar requerimientos
para un sistema informatico que
permita facilitar la obtencion de
la firma de documentos en

procesos ya definidos

Subgrupo A

2.4 Establecimiento de un

sistema informatico para obtener

Tecnico

Informético
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la firma de documentos en

procesos ya definidos

2.5 Difusion del sistema para
obtener la firma de documentos
por miembros de la direccion o el

equipo

6-7

Comunicador

2.6 Implementacion del uso del
sistema para obtener la firma de
documentos por miembros de la

direccion o el equipo

Coordinador

Académico

3.1 Generacion de una lista de
requerimientos  béasicos  de
soporte audiovisual en conjunto
con los responsables de areas

cientificas.

Subgrupo B

3.2 Definicion de mecanismos
para la preparacion del material
para que  garanticen el
cumplimiento de los

requerimientos

Subgrupo B

4.1 Definicion de las tareas de la
unidad de proyectos en cuanto al
apoyo para la busqueda de

financiamiento

Subgrupo C

4.2 Difusion de las tareas de la

unidad de proyectos

6-7

Coordinador

Académico
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Anexo 2.5

Protocolo de aplicacion de los instrumentos de seguimiento

Dispositivo

Escala de opinion

Planilla de seguimiento

Presentacion del

instrumento

Cuestionario con 4
preguntas para conocer el
nivel de satisfaccion de los
P.I.

Grilla para el
seguimiento del
cumplimiento de

actividades

Sentido de la aplicacion

Medir la satisfaccion de los
P.1. con respecto a la
percepcion de la calidad del

apoyo logistico recibido

Registrar el avance de las

actividades planificadas

Actores Involucrados

Direccion y P.1.

Coordinador académico

Registro

Coordinador académico

Coordinador académico

Momento de aplicacién

Al final del mes 1,6y 8

Acompafia el progreso del
plan, se sugiere revisar al

menos una vez cada dos

los objetivos fijados en el

plan

meses
Analisis Direccion Direccién
Un seguimiento y
Altos niveles de satisfaccion cumplimiento
indican avances en pro de Adecuado del esquema
Conclusion

previsto ayuda a comprender
el proceso y los resultados
obtenidos
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