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Resumen

El tema central del estudio son las dificultades que se presentan en el seguimiento de las trayectorias
educativas de estudiantes joévenes y adultos matriculados en el turno nocturno del plan 94 Martha

Averbug.

La investigacion se lleva adelante a través de la metodologia cualitativa, por medio de un estudio de
caso en el nocturno de un centro educativo de nivel secundario ubicado en un balneario préximo a la

capital del pais.

La etapa diagnostica se desarrollé a través del proyecto de investigacion organizacional por el cual,
en la primera fase exploratoria, a través de distintas técnicas de recoleccion de datos se arrib6 al
problema principal. Se identifican dificultades en el seguimiento de las trayectorias educativas y el
posterior abandono de estudiantes jovenes y adultos. En la segunda fase, de comprension del
problema, se ahonda en la demanda sefialada, sus causas y efectos. Por Ultimo, se establecen

acuerdos para la segunda etapa de mejora.

El plan de mejora organizacional, toma la demanda identificada para disefiar estrategias de
intervenciéon por medio de un objetivo general y dos objetivos especificos que se llevan adelante a
través de la planificacién de distintas actividades, en conjunto con un equipo impulsor del centro. Para

el monitoreo del plan y el cumplimiento de los objetivos, se genera un plan de sustentabilidad.

Palabras clave: Trayectorias educativas, comunicacion, liderazgo, induccion estudiantil.
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INTRODUCCION

Las trayectorias de vida estdn marcadas por distintos hitos que incluyen los educativos, tal es el caso
del ingreso a un nuevo ciclo escolar, el egreso y en algunos casos el abandono del centro, para un

posterior retorno afios después.

La proteccion de las trayectorias educativas de quienes retornan a la educacién media resulta
significativo en un pais como Uruguay, en donde las cifras de culminacion de educacion media
superior (EMS) entre personas de 20 a 24 afios alcanza al 41% para 2019 (INEEd, 2021).

Este trabajo es el resultado de un proyecto de investigacion organizacional (PlO), realizado en un
liceo de una ciudad balnearia préxima a Montevideo. La demanda surge en la fase inicial, al identificar
la necesidad de abordar las trayectorias educativas de los estudiantes matriculados en el plan 94
Martha Averbug. Esta necesidad, va de la mano con aspectos comunicacionales del centro, el

liderazgo y las estrategias de induccidn estudiantil.

El estudio se bas6 en la metodologia cualitativa, por medio de un estudio de caso, que tomo técnicas
cuantitativas y cualitativas para la recoleccion de datos. La etapa diagndstica culmina con la entrega
al centro del informe PIO, en el cual se identifican los principales hallazgos de la demanda

institucional.

Con los datos emanados de la etapa diagndéstica, se elabora un plan de mejora organizacional (PMO)
el cual tiene como objetivo general fortalecer el seguimiento de las trayectorias educativas de los
estudiantes matriculados en el turno nocturno del plan 94 Martha Averbug. Para esto, se pretende
unificar, por un lado las pautas de comunicacion desde el centro a partir de la creacion de un
protocolo para docentes y estudiantes. Por otro lado, a través del disefio de pautas concretas para el

seguimiento de las trayectorias educativas.

La estructura del presente informe se realiza a partir de cinco secciones: Marco tedrico, marco

contextual, marco aplicativo, presentacién de resultados y conclusiones y reflexiones finales.

El marco tedrico se compone de los principales referentes teéricos que encuadran el estudio y dan
fundamento al trabajo. Se compone de los subcapitulos trayectorias educativas, comunicacion,

liderazgo e induccién estudiantil.

El marco contextual presenta aspectos del sistema educativo uruguayo, la educacion para adultos los
liceos nocturnos y el plan 94 Martha Averbug, asi como aspectos de la educacion en tiempos de
pandemia. Se presenta la institucion desde sus principales caracteristicas y la demanda institucional
identificada. Finaliza, con las estrategias que utilizé el centro para continuar con el proceso educativo

en pandemia.

El marco aplicativo presenta las propuestas metodoldgicas abordadas en las fases de diagnéstico y
de mejora. Se presentan las etapas transitadas en el proceso, asi como las técnicas e instrumentos

disefiados.



En la presentacion de resultados y conclusiones, se identifican los principales hallazgos que surgen
durante el diagnéstico y el plan de mejora. Los aspectos significativos recabados en la coleta de

datos se entrecruzan con el marco teérico.

En las reflexiones finales, se presentan los principales aportes a la comunidad cientifica, aspectos
metacognitivos del proceso transitado, asi como posibles estrategias vinculadas al proceso de gestion

institucional.
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SECCION | - MARCO TEORICO

En la presente seccion, se identifican las lineas de pensamiento que enmarcan la investigacion al
desarrollar teéricamente los conceptos principales de trayectorias educativas y su relacion con la
comunicacion, el liderazgo y la induccién estudiantil (véase Figura 1). Se incluye el sentido que
adquiere el diagnostico para la identificacion de problemas y su posterior utilizacién para un plan de
mejora. Se finaliza con el rol del asesor y su importancia para generar el cambio en las

organizaciones.

Figura 1

Conceptos Teodricos y su Relacion

Comunicacién

Trayectorias
educativas

Induccién

Liderazgo Estudiantil
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CAPITULO 1. TRAYECTORIAS EDUCATIVAS

En el presente capitulo, se define tedricamente las trayectorias educativas, los motivos que lleva a los
estudiantes a abandonar, las distintas estrategias que desarrollan los centros para evitar ese
abandono, las caracteristicas particulares de las trayectorias de jovenes y adultos en educacién

media. El capitulo finaliza con las trayectorias educativas en tiempos de pandemia.

1.1 Las trayectorias educativas desde una concepcion tedrica

El analisis de las trayectorias educativas se vincula con la nocién de transcurso de vida o trayectoria
de vida, al ser no lineal, producto de la complejizacion del pensamiento cientifico posindustrial. Los
fendbmenos se buscan comprender desde una multidimensionalidad, apartdndose de matrices

positivistas unidireccionales (Briscioli, 2017).

Dentro de las trayectorias de vida, se encuentran las educativas, entendidas como el recorrido o
camino que realizan los estudiantes a lo largo de su vida de escolarizacion e incluye tanto la
educacion formal como no formal. Terigi (2009a) plantea que las trayectorias se pueden interrumpir y
volver a iniciar, cuando un alumno abandona sus estudios y los retoma. La autora hace una distincion
entre Trayectorias Escolares Tedricas que “expresan recorridos de los sujetos en el sistema, que
siguen una progresion lineal prevista por este en los tiempos marcados por una periodizacion
estandar” (p. 19). En cambio, las Trayectorias Reales no siguen una linealidad estandar ya que gran
parte de los nifios y adolescentes transitan su escolarizacion de modos heterogéneos, variables y

contingentes (Terigi, 2009a).

Las trayectorias tedricas descansan en un modelo homogeneizador de la ensefianza, en el sentido de
gue todos deben aprender o mismo en el mismo tiempo. Quienes no se adaptan a este modelo, son
excluidos del sistema educativo. Si bien la escuela puede ofrecer una vacante, se sostiene la
escolaridad, se ensefia y aln en esas condiciones, los sujetos no aprenden como se espera, repiten
o tarde o temprano abandonan (Terigi, 2009b). En el modelo homogeneizador, se hace énfasis en los
estudiantes que no son capaces de adquirir los saberes necesarios, lo que trae como consecuencia la
repeticién y posterior abandono. Se apunta a mirar las condiciones de escolarizaciéon y no a los
sujetos ya que “excepto en condiciones muy extremas de lesiones u otros compromisos bioldgicos,
todos los nifios, nifias y adolescentes pueden aprender, bajo las condiciones pedagogicas
adecuadas” (Terigi, 2009a, p.15).

El andlisis de las trayectorias educativas trae aparejado conceptos tales como ausentismo, abandono
y desvinculacién. Fernadndez et al. (2010) toman en cuenta estudios anglosajones que diferencian el
abandono transitorio de un estudiante identificado como salida a la desvinculacion total. Los autores
utilizan la definicibn metodolégica que hace la National Center for Educational Statiscs de Estados

Unidos (NCES) en 2005 de los términos ausentismo, abandono y “dropout”, lo que para Uruguay se
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entiende como desafiliacion total del sistema educativo. El ausentismo resulta de contabilizar las
inasistencias de los estudiantes a lo largo de un ciclo escolar frente a un limite o umbral permitido.
Pasar ese limite conlleva a la pérdida del ciclo escolar. Se entiende que los estudiantes que
comienzan a ausentarse han experimentado una ruptura de la “comunidad del proceso de ensefianza
y aprendizaje, en particular del vinculo con sus profesores, aunque no necesariamente una ruptura

del vinculo con sus pares” (p. 16).

El abandono trae como consecuencia la repeticion del curso, ya que el estudiante rompe con los
vinculos pedagdgicos y sociales que mantenia con la escuela en concreto a la que asistia. Pero no
constituye una situacion definitiva, debido a que el abandono es parcialmente reversible, desde el

momento que el estudiante puede volver a matricularse (Fernandez, et al., 2010).

El concepto de dropout se identifica cuando se produce una ruptura con el sistema escolar, o que
genera la discontinuidad de la trayectoria educativa. La NCES entiende que para que se produzca el
dropout se deben dar dos situaciones: no matricularse por dos afios sucesivos y que no haya

acreditado el nivel educativo a través de programas alternativos (Fernandez, et al., 2010).

A nivel organizacional, las trayectorias educativas se toman como un analizador institucional en el
trabajo de Nicastro (2018). La autora propone en primer lugar, definir las trayectorias como una
cuestion institucional y posteriormente entenderlas en clave de lectura. Esto permite advertir o
visibilizar aspectos del funcionamiento, del formato de la organizacion, del proyecto educativo, etc. Se
apunta a revisar aspectos de la organizacién y sus relaciones. Lo que puede generar tensiones al

promover “condiciones institucionales o modificar las existentes” (p. 40).

En suma, el estudio de las trayectorias educativas trae aparejado la identificacion de las trayectorias
tedricas como aquellas que transcurren en la edad y el nivel esperado y las trayectorias reales que se
describen como no lineales y heterogéneas. Se relaciona el concepto de trayectorias educativas con
el de abandono, ya que al producirse, deja al estudiante sin los vinculos pedagoégicos y sociales que

le brinda la escuela.

1.2 Interrupcion de las trayectorias educativas: el abandono

Un rasgo actual de las trayectorias educativas es su intermitencia, como un fenémeno que se
interrumpe o cesa y vuelve a continuar. Por diversos motivos los estudiantes van y vuelven (Briscioli,
2017).

Desde un punto de vista analitico, se pueden identificar causas intrinsecas que generan que los
estudiantes abandonen y por otro lado causas estructurales. Para Briscioli (2017) un elemento
demasiado determinista dentro de las causas estructurales es afirmar que “la condiciéon
socioecondmica de los estudiantes y el bajo rendimiento en la escuela/abandono escolar, ademas de
reforzar prejuicios sobre determinados grupos poblacionales, invisiviliza problematicas y sujetos” (p.
19).
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Por su parte Filardo, (2016) construye una tipologia de trayectoria educativa para Uruguay desde que
las estudiantes ingresan a Primaria hasta que finalizan EMS. Para educacion media, toma si
aprueban el nivel medio, abandonan o finalizan con rezago o dentro de los plazos previstos. Dentro
de sus conclusiones plantea que “las trayectorias educativas muestran inequidades tales como
factores socio-culturales o econdmicos de origen de los alumnos que generan de forma sistematica

ciertos resultados educativos que el sistema no logra amortiguar” (p. 21).

Al continuar con la identificacion de las causas de la desafiliacion en EMS, Fernandez et al. (2010)
plantean factores exdgenos a la ensefianza “fundamentalmente macrosociales (violencia, ciclos
econdémicos, politicas publica) o socio familiares estructurales (clase social, pobreza, constitucién del
hogar, adicciones, desmotivacion)” (p. 18). Los autores entienden que la desafiliacion es una
“trayectoria de transicién al mundo adulto que deja a quien la sigue en un estado de vulnerabilidad
social” (p. 25). Esa vulnerabilidad, genera incertidumbre a futuro, ante la falta de certezas que podria
traer mayores niveles de escolarizacion si no se hubiese abandonado. “Cambia la identidad social del

joven, cambia la posicion del joven en la sociedad y cambia el “trato” de la sociedad hacia el joven”
(p. 25).

Desde una perspectiva de género, Filardo (2016) advierte que los desempefios educativos de las
mujeres uruguayas son mejores que la de los varones. Las mujeres tienen méas afios de
escolarizacion, aprueban educacién media en mayor proporcion y describen trayectorias esperadas
con mayor frecuencia. En lo que respecta a la repeticién, las mujeres también presenta mejores

resultados desde primaria.

El trabajo de Lopez et al. (2018) en el marco del proyecto “Los varones y la escuela: la exclusion
escolar en secundaria desde una perspectiva de género y masculinidad” financiado en 2013 por la
Universidad de la Republica (Uruguay), el cual indaga sobre las diferencias a favor de las mujeres
respecto a la finalizacion de educacién media en Montevideo. En el proyecto, previo al ingreso al
campo, se realiza una revisién de la literatura cientifica sobre el tema. A través de la revision se
identifica que, tanto en Uruguay como en varios paises de occidente, las mujeres presentan un menor
porcentaje de abandono educativo respecto de los hombres (L6pez et al. 2018). La variable género
como factor de abandono sefiala distintas causas que podrian justificar este aspecto. Se destaca que,
a partir del capital humano, las mujeres a nivel laboral requieren mayores niveles educativos que sus
pares hombres para obtener la misma remuneracién, o en algunos casos incluso menor. El varén
desde un punto de vista de posicion frente a la educacion, desde su crianza goza de mayores

libertades y menores responsabilidades que las mujeres (Lopez et al., 2018).

Para Figueroa (2004) como se citd en (Lépez et al., 2018) a los varones se les fomenta desde el
hogar y se reproduce en el centro educativo, actitudes que contrastan con el éxito escolar como el
disfrute mayor libertad y menor desarrollo del sentido de la responsabilidad. Por ultimo, Lopez et al.
(2018) toman en cuenta las expectativas docentes, al identificar que existen diferencias entre lo que
se espera de un varén a lo que se espera de una mujer. Del varén se espera que presente mayor

nivel de indisciplina al desafiar a los adultos del centro, en contraposicion a sus pares mujeres.
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La transicion entre la escuela primaria y secundaria pasa a ser un hito relevante en la vida de los
estudiantes y constituye un factor de abandono al generarse dificultades especificas. Se modifican
rutinas, surgen horarios nuevos y responsabilidades que antes no existian. Para Briscoili (2007) “el
cambio es grande y rapido, y aparece la sensacion de extrafieza y de estar en otro mundo” (p. 24). La
ruptura se vuelve tangible a partir del aumento de asignaturas y docentes, la ausencia de referentes
claros que acompafien en la adaptacion. Se da un trato distante de los docentes, diferente al que
propician los maestros en nivel primario. Se dan cambios en las relaciones entre pares y pérdida del
grupo de amigos, aparece el miedo a la soledad, el impacto de convivir con estudiantes mas grandes,

con codigos propios que los nuevos desconocen.

Por su parte, Aristimufio (2017) sintetiza tres estudios con base empirica que identifican factores del
contexto socio-cultural, fuertemente determinado por la familia y las circunstancias de los estudiantes
como causantes del abandono. Dentro del propio sistema educativo, destacada tres factores de
abandono que son: haber asistido a educacion inicial, ser repetidor y asistir a la educacion publica.
Para un adolescente de 15 afios los motivos del abandono son: dificultades académicas, desinterés e
insercion laboral. Lo novedoso de estos estudios, se encuentra en identificar que las causas del
abandono no solamente estan ligadas a factores econdmicos sino a otros, como el desinterés. La
autora plantea que formatos curriculares rigidos, asignaturas aisladas entre si y alejadas del mundo
real, la organizacion de horarios con formatos Unicos y el escaso uso de tecnologias educativas en el

aula, fomenta el abandono.

Por ultimo, cobran relevancia los aportes de De la Cruz & Matus (2019) que invitan a considerar a
aquellos estudiantes que, una vez que han abandonado, retornan para culminar sus estudios. Lo
importante es identificar puntos criticos en las trayectorias de quienes abandonaron y atender las

necesidades de aquellos de quienes retornan a los centros escolares.

En suma, la ruptura de la trayectoria educativa trae aparejado el abandono del estudiante. Las causas
gue se identifican desde el punto de vista teérico son variadas y van desde factores externos
(aspectos socio-econémicos y el nivel educativo de la familia) e internos (propuestas educativas poco

motivadoras, falta de acompafiamiento de los docentes y aspectos de la gestion institucional).

Existen estudios que identifican al género como una variable de abandono ya que se ha comprobado

gue los varones son mas propensos a abandonar que las mujeres.

1.3 Estrategias desde los centros educativos para disminuir el abandono

El gran desafio pendiente que presenta América Latina a nivel educativo es que su poblacién alcance
mayores niveles de egreso. Mas alla de los esfuerzos y avances logrados en la extensién de los
sistemas educativos, persisten las sociedades marcadas por la desigualdad educativa y los nudcleos
de exclusion (Garcia, 2018). Muchos paises tienen problemas para que sus estudiantes asistan a los

ultimos afios de educacion media en la edad normativa, que en la mayoria de los casos es a los 17
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afios. En Uruguay, el 41,1% de las personas entre 20 y 24 afos tenia educacion media superior
completa en 2019, frente al promedio de América Latina de 63.4% (INEEd, 2021).

Desarrollar estrategias de intervencion para mejorar los niveles de egreso no es sencillo. Las recetas

no existen y lo que puede resultar para un centro no significa que sea aplicable a otro.

Se identifican distintas intervenciones para la mejora de las trayectorias educativas. Garcia (2018)
plantea cinco tipos de estrategias que se generan, tanto a nivel de politicas educativas, como

acciones desde los centros:
e provision de recursos (alimentacion, libros, dispositivos electronicos, etc).
e innovacion en la gestién educativa, a partir de pensar nuevos espacios institucionales.

e basadas en el acompafamiento de los estudiantes, generando espacios de escucha y

participacion.

e enfocadas en lo pedagogico, pensadas como formas alternativas al desarrollo de las clases,

formas innovadoras de dar clases o de evaluacion.

e acciones espontaneas del equipo docente. Hace referencia a la reaccién que se toma a

distintos emergentes no planificados Garcia (2018).

Por su parte, Gonzélez (2015) propone generar desde el centro condiciones y dinamicas para
involucrar a los estudiantes organizandolas en cuatro categorias teméticas: relaciones y clima,
curriculo y ensefianza, aspectos estructurales y relacién con la comunidad y el entorno. Las
relaciones y el clima “hacen referencia al ambiente social y académico en el que transcurre la
experiencia escolar de los estudiantes” (p. 167). Implica ademas el grado en que son recibidos,
apoyados, escuchados, al afectar directamente el vinculo con el centro y sus aprendizajes. El
curriculo y ensefianza invita a los docentes a cuestionarse las practicas rutinarias. Se pretende
eliminar las actividades de aula que se basan exclusivamente en las lecciones tradicionales y los
libros de texto. En su lugar, se pretende “desarrollar otras relevantes a los intereses, necesidades y
caracteristicas de un alumno cada vez mas heterogéneo, basadas en la indagacién en torno a temas

reales y auténticos” (p. 170).

Los aspectos estructurales hacen referencia a “como se planifican, distribuyen, utilizan y consideran
los espacios en el centro educativo, la existencia o no de algun espacio pensado para facilitar la
presencia y participacion de las familias en la vida escolar’ (Gonzalez, 2015, p. 171). Por ultimo, la
relacion con la comunidad entiende que el centro debe tener apertura con el entorno a fin de evitar el
aislamiento. En tal sentido, buscar relaciones con la comunidad para apoyar a los estudiantes, resulta

relevante.

Desde el vinculo con el entorno, el estudio de Arco et al. (2017) hace énfasis en aunar esfuerzos
desde la comunidad educativa para pensar estrategias de acompafiamiento a los estudiantes en sus
recorridos escolares. Lo importante, es que el centro sea realmente un verdadero espacio educativo.

Para lo que habra que romper con formas de cultura escolar normalizadas, al disefiar estrategias a
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favor de los estudiantes como trabajar desde el hogar con los alumnos que se les dificulta la
asistencia regular al aula. En si, es alterar los “modos de vida de las escuelas en pos de las

finalidades que se propone, con un alto involucramiento de los sujetos” (p. 171).

La participacion de las familias en las escuelas mejora el rendimiento de los estudiantes y se
identifica como un elemento preventivo del abandono escolar. Existe una clara relacion entre
participacion de la familia en el centro y el contacto que se tiene con los profesores y el rendimiento
de los estudiantes. La relacion con el centro educativo, la asistencia a las reuniones, el seguimiento
de las faltas, entre otras son vias de participacion de la familia en el centro. Sin duda, dependera
también de la apertura que tenga al centro a la comunidad al momento de planificar e implementar

acciones de participacion para las familias (De la Cruz & Matus, 2019).

En lo que respecta a propuestas educativas especiales que acompafien a los estudiantes que
retomaron y pretenden ejercer su derecho a la educacién, son escasas segun De la Cruz & Matus
(2019). Por lo general presentan un bajo nivel de cobertura, tal es el caso de las escuelas de segunda
oportunidad, espacios educativos alternativos y programas de prevencion escolar en el caso de
Argentina. Las autoras, plantean una serie de principios basicos para fomentar el retorno y la
inclusion educativa de los estudiantes, como conocer sus necesidades e intereses y reconocerlos
como sujetos de derecho, acompafiar su proceso educativo a través de tutorias, afianzar
competencias basicas y garantizar aprendizajes no logrados en recorridos educativos anteriores para
lograr el desarrollo como ciudadanos plenos. Ajustar los contenidos del curriculo al contexto
sociocultural y a su contexto, fomentar climas de aprendizaje afectivos, integrar equipos

multiprofesionales y contar con apoyos econdmicos y sociales.

En suma, las estrategias exitosas desde los centros para evitar la desafiliacion suelen caracterizarse
por un disefio multinivel, segin Pereda (2010). Por un lado se pretende generar componentes y
acciones orientadas a atender individualmente a los estudiantes y por otro, componentes y acciones
orientadas a modificar elementos de la organizacion escolar (estructura, clima, gestién, metodologias
de ensefanzas y aprendizaje). Es decir, las “intervenciones eficaces son a la vez integrales y

académicamente articuladas” (p. 44).

Las estrategias para evitar el abandono son variadas y comprenden distintos ambitos de la

organizacion educativa al ser complementarias entre si (véase Figura 2).
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Figura 2

Estrategias Desde los Centros Educativos para Mitigar el Abandono
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Adaptado de “Los centros escolares y su contribucion a paliar el desenganche y abandono escolar”, por M. Gonzalez, 2015,
Revista de curriculum y formacion de profesorado, 19(3), pp.158-176 (https://www.redalyc.org/pdf/567/56743410011.pdf). CC
BY-NC-ND 3.0 ES

“Los desafios de la escuela media hoy: el acompafiamiento y sostenimiento de las trayectorias escolares desde las miradas de
los docentes”, por M. Arco, C. Godino, M. Montiel, & M. Montiveros, 2017, RIME, 22(72), pp. 159-177
(http://www.scielo.org.mx/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1405-66662017000100159). CC.BY-NC.4.0.

“Politicas educativas para el apoyo de trayectorias escolares en el nivel medio en América Latina: la provision de recursos
como estrategia”, por P. Garcia, 2018, Revista Fuentes, 20(2), pp. 37-50
(https://revistascientificas.us.es/index.php/fuentes/article/view/6675). CC BY-NC.4.0

“¢Por qué regresé a la escuela?. Abandono y retorno escolar desde la experiencia de jovenes de educacion media superior”,
por G. De la Cruz & D. Matus, 2019, Perfiles educativos, XLI(165), pp. 8-26
(https://doi.org/10.22201/iisue.24486167€.2019.165.58713). CC.BY-NC.4.0

1.4 Trayectorias educativas de jovenes y adultos en educacion media

Para la presente investigacion se consideré poblacion joven y adulta a las personas mayores de
quince afios. Por ende, la educacién formal de personas jovenes y adultas comprende a las
propuestas educativas que tengan como foco a los estudiantes a partir de la edad mencionada (Ley
General de Educacion 18.437 del 12 de diciembre de 2008 y modificativas dadas por la Ley N° 19.889
de 09/07/2020).
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El adulto en su trayectoria de vida, y en algunos casos los jovenes, ya han salido al mercado laboral,
afrontan el sostén del hogar o ayudan en él y quizas transitan la paternidad o maternidad. En esa
trayectoria de vida, se destacan las trayectorias educativas de los adultos que deciden retomar sus

estudios.

La investigacion que realiza Lencia (2019) en Argentina, estudia las dinamicas que se dan en las
aulas nocturnas. El autor, plantea que actualmente confluyen estudiantes jévenes, mayores de 14
afos, que por distintas dificultades de aprendizaje, conducta, problematicas de asistencia, no
sostienen una trayectoria lineal y se inscriben en la noche junto con adultos que retoman sus estudios
luego de afos de abandono. Los estudiantes que ingresan al nocturno presentan una trayectoria
educativa marcada por la repitencia y posterior abandono, quedando excluidos del sistema. Cuando
retornan, lo hacen con estas vivencias en sus trayectorias educativas, sumadas a distintas
experiencias de vida. El autor identifica en muchos casos a jévenes que retoman en el nocturno con

problematicas de drogadiccion, paternidad/maternidad temprana y ausencia de proyectos de vida.

A nivel nacional, Cabrera (2017) investiga las estrategias didacticas que llevan a cabo docentes en la
asignatura Biologia en la formacién de jovenes y adultos que asisten a los cursos de los primeros
cuatro afios de educacion media en liceos nocturnos de la zona centro sur de Uruguay. La autora
entiende que es relevante desarrollar acciones desde el centro educativo para mitigar el abandono,
pero no es el Unico factor que incide en que los estudiantes permanezcan o no. Identifica distintas
estrategias para reforzar la permanencia y el involucramiento de los estudiantes desde el aula, como
promover el trabajo colaborativo, garantizar la continuidad del registro, otorgar protagonismo al
trabajo de clase, negociar y flexibilizar la evaluacién, estimular a los estudiantes, favorecer un buen

clima de trabajo e involucrar a los estudiantes y comprometerlos (Cabrera, 2017).

Por su parte, Ramirez & Hidalgo (2017) realizan un estudio en un centro de educacion técnica
nocturna ubicado en el cantén La Union, Cartago en Costa Rica con una muestra de 120 sujetos
ubicados en el estadio de desarrollo de adultez emergente (19 a 25 afios) y adultez joven (26 a 40
afios). Investigan la satisfaccién de los estudiantes como factor de abandono escolar, analizadndose a
partir de dos dimensiones. La primera es la motivacién, como un factor relevante, pero no solo la
motivacion de los estudiantes sino también la de los docentes, junto con una adecuada infraestructura
y las ayudas que los docentes brindan. La otra dimension es el trato docente, en lo que respecta al
aprovechamiento del tiempo, la metodologia que utilizan, y la preocupacion por el bienestar de sus
docentes.

Se concluye a partir del estudio precedente, lo favorable de relaciones interpersonales positivas
dentro del salén de clase, al tener en cuenta a todos los actores educativos, donde “el profesorado
ejerza un liderazgo que motive a la consecucién de las metas formativas, es una estrategia que
parece tener mucha aceptacion por el estudiantado en contextos nocturnos y aparentemente, de alta

eficacia en estrategias de prevencion del abandono” (Ramirez & Hidalgo, 2017, p. 12).

En suma, las trayectorias educativas de jovenes y adultos estan marcadas por el abandono escolar y

la repitencia. Al retomar los estudios, muchos de ellos acarrean distintas problematicas que debilitan
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la permanencia en el centro, son jefes y jefas de hogar, tienen hijos pequefios, trabajan muchas
horas, son consumidores de drogas, etc. Desde los centros, son importantes las estrategias que se
despliegan para retener a los estudiantes al ser necesario repensar desde el aula y desde el centro el

trabajo con los jévenes y adultos.

1.5 Trayectorias educativas en tiempos de pandemia

La pandemia producida por el COVID-19 significo el cierre casi simultdneo de los centros educativos
a nivel global en marzo de 2020. Esta pandemia vino a romper con los supuestos pedagoégicos en los
gue se sustenta la escolarizacién segun Terigi (2020). Para la autora los supuestos que desaparecen
con la pandemia son la presencialidad, la simultaneidad, la gradualidad (en el sentido de grados), la
organizacion en base a un cronosistema (ritmos de adquisicion del aprendizaje en base a la etapa de
vida transitada) y por ultimo la descontextualizacion de los saberes. La interrogante que se debe
responder es ¢de qué manera estos supuestos se mantienen en un contexto de aislamiento y

distanciamiento? y lo relevante que la autora se pregunta es, ¢, qué permanece y que se transforma?

Por su parte, Patierno et al. (2021) plantean que la “continuidad pedagdgica del afio 2020 no ha sido
planificada desde un primer momento, sino que tuvo que pensarse, disefiarse y adecuarse en funcién

de las condiciones inéditas en las que se vio inmersa la institucion educativa en su conjunto” (p. 6).

La interrupcion del proceso de ensefianza y aprendizaje en el espacio fisico del aula, segun Failache
et al. (2020) impuso tres desafios: el acceso a las plataformas y las condiciones materiales para el
aprendizaje, la capacidad de la familia para acompafar el proceso de enseflanza a distancia y la
efectividad del entorno virtual para favorecer el aprendizaje. Los autores se preguntan de qué manera

el cierre de las aulas pude aumentar las desigualdades existentes y el acceso al sistema educativo.

Patierno et al. (2021), enfatizan en el trabajo pedagdgico que desempefiaron las comunidades
educativas argentinas afectadas por la crisis econGmica, agravada por la pandemia, en donde la
educacion virtual se volvié imposible de solventar. En muchos hogares los jévenes se vieron
obligados a colaborar en el hogar, a partir de las nuevas rutinas domésticas que interrumpen los

estudios.

La preocupacion al momento de la suspension de las clases fue la de estudiantes de contextos
socioecondmicos vulnerables, los apoyos para sostener la continuidad fueron diversos y atendieron
varios aspectos del estudiante entendido este como un ser integral. Se desarrollaron estrategias de
tutorias a nivel académico, como tutorias entre pares, se brindé apoyo y contencion psicoldgica, se

generaron espacios de consulta y orientacion (Ramos et al., 2021).

Para Southwell (2020), se buscé reforzar el lazo entre docentes y estudiantes y de los estudiantes
entre si, a partir de distintas estrategias que acercan el conocimiento a los estudiantes, més alla de la
calificacion. La autora, continla y plantea que los primeros intentos, al decretarse el aislamiento,

fueron que este no significara una desconexion entre el estudiante y la escuela. Se busco operar una
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I6gica de vinculacion, sostén y acompafiamiento. La escuela como nodo, sirvid para canalizar

distintos apoyos estatales, comunitarios como canastas, material educativos, entre otros.

A nivel nacional, Vaillant et al. (2021) en el marco de una investigacion internacional que indago en la
percepcién del personal docente sobre la ensefianza remota de emergencia, toman los datos

emanados para Uruguay Yy arriban a las siguientes discusiones, en base a las evidencias:

e El aprendizaje en linea produce tensiones de diversa indole e intensidad. Al igual que en el
resto del mundo, se evidencian problemas en el &mbito de la salud ocupacional ya que segun

la percepcién docente la ensefianza remota significo frecuentemente altos niveles de estrés.

e Mas alld de los altos niveles de acceso a los recursos tecnoldgicos y las estrategias
pedagégicas y modalidades de ensefianza implementadas por los docentes durante la
pandemia, se identificaron diferencias de acceso y uso de las tecnologias por parte de

maestros y profesores.

e Existen bajos niveles de apropiacion y uso educativo de las tecnologias por parte de docentes

y estudiantes.

e Para el personal docente encuestado el pasaje de la educacion presencial a la modalidad
virtual obstaculiz6 el vinculo con los estudiantes. También el acompafiamiento y seguimiento
de los estudiantes con dificultades de aprendizaje generalmente pertenecientes a las familias

con menor capital cultural y tecnolégico.

e Los docentes concluyen en la necesidad de desarrollar nuevos modelos pedagdgicos para la

educacion a distancia referido al uso didactico de las tecnologias digitales.

Por su parte, la Administracién Nacional de Educacion Puablica (ANEP) realizdé en el primer afio de
pandemia un plan de seguimiento en el contexto de la emergencia sanitaria sobre la situacion
educativa. El plan se ejecuté a partir de tres ejes: una encuesta a docentes, una encuesta a

estudiantes y la evaluacion de aprendizajes.

Se toman los resultados para la DGES de las encuestas a estudiantes (2021) y a docentes (julio
2020), (véase Figura 3).
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Figura 3

Principales Hallazgos de las Encuestas a Docentes y Familias Aplicadas en el Marco del Plan de

Seguimiento de la Situacién por el COVID-19

Docentes Familias

*Se logr6 mantener contacto con un 63% de los - Lograron seguir el curso en virtualidad sin ninguna
estu.dl.antes o sin mayores dificultades, un 91%

* Participaron de las propuestas un 56% - Se indica que las plataformas educativas como

* El contacto y la participacién en las propuestas CREA de Ceibal son muy Utiles para el 80% de los
escolares fueron més bajos en promedio en encuestados
Montevideo y Canelones en comparacion con el +Un 92% de las familias consideran que los nifias,
resto del pais nifios y jovenes contaron con un espacio fisico

* La participacion de los alumnos del primer quintil no adecaudo para el estudio vy las tareas.
alcanza al 30% + EI 85% contd con conexién a internet adecuada

* Los obstaculos en la participaciéon de los para seguir los cursos
estudiantes se debi6 a la conexion a internet (64%), - Respecto a la realizacion de las tareas en el hogar,
la disponibildad o los equipos informaticos de los el 65% manifiesta que el estudiante no necesita
estudiantes (54%), dificulades en los hogares para ayuda para realizarlas y un 18% no tiene los
acompariar el proceso (55%), la motivacion de los conocimientos para ayudarlos
estudiantes (46%).

* En los aprendizajes ,casi un 48% indicé que pudo
avanzar parcialmente en los objetivos trazados al
inicio de los cursos

Adaptado de Situacion educativa en el contexto de la emergencia sanitaria Encuesta Docente, ANEP, 2020
(https://www.anep.edu.uy/sites/default/files/images/2020/noticias/agosto/200825/1598288296799_Informe%20Encuesta%20Do
cente%20ANEP%20-%2015%20de%20julio.pdf).

Encuesta a las familias de la educacién publica .Informe de resultados sobre la muestra representativa de las familias de la
educacioén publica, ANEP, 2021

(https://www.anep.edu.uy/sites/default/files/images/2021/noticias/octubre/2110 14/Encuesta%20de%20familias%20-
%20presentacio%CC%81n%20versio%CC%81n%2026%2009%2021.pdf).

En sintesis, la pandemia generada por el COVID-19 significo una interrupcion en los procesos de
ensefianza y aprendizaje por el cual, los centros educativos debieron implementar distintas

estrategias para mantener el vinculo con los estudiantes.

En Uruguay, si bien se identificé un bajo nivel de apropiacién y uso de las tecnologias por parte de los
docentes y estudiantes, las familias encuestadas manifiestan en un 91% lograron seguir los cursos en
virtualidad sin ninguna o sin mayores dificultades, mas all4 que la participacion de los estudiantes del

quintil mas bajo no supero el 30%.
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CAPITULO 2. COMUNICACION

La comunicacion es el segundo concepto que se analiza en el presente marco teérico. Se define
conceptualmente, se identifican sus funciones, se referencia la comunicacién organizacional y se

vincula con el concepto de liderazgo.

2.1 Una aproximacién a la nocién de comunicacion

La comunicacion es el elemento basico de la sociedad, Cantén & Garcia (2012) plantean que es la
primera experiencia de todo ser humano y una condicién sine qua non en la vida humana. Para las
autoras “la comunicacion es un proceso intencional, voluntario y consciente. La comunicacién
requiere, emisores, canales, mensajes y receptores, y ademdas todo aquello que conforma este
proceso de enviar y recibir mensajes” (p. 112). Plantean que “todo comportamiento humano es

comunicacion, por lo tanto no hay “no comunicacion” (p. 112).

El pensamiento de Carnicero (2005) concuerda con el de las autoras mencionadas previamente, al
plantear que “la comunicacion es un elemento basico de toda interaccion humana, entre individuos,
de un individuo con un grupo o entre diferentes subgrupos de personas” (p. 15). Un concepto
asociado al de comunicacién es el de informacion, que se define “el conjunto de datos de detalles y
aspectos que permiten conocer una cosa que conforman una idea o que explican un concepto” (p.
16). El autor entiende que la accién de informar trae consigo sentidos como: notificar, dar noticia,
publicar, revelar, explicar, difundir, referenciar, testificar, etc. y para que se dé el hecho comunicativo
“se requiere, ademas que exista un minimo de informacién significativa y comun que lo posibilite” (p.
16).

Para Chiavenato (2009) la comunicacion “es la trasferencia de informacion y de significados de una
persona a otra. Es el flujo de informacidn entre dos 0 mas personas y su comprension” (p. 328). Para
el autor la comunicacion se produce cuando coinciden las personas al compartir sentimientos, ideas,
practicas y conocimientos. La comunicacién se produce con dos personas como minimo, receptor y

emisor, por ende una persona sola no puede comunicar nada (Chiavenato, 2009).

A nivel de las instituciones educativas, es importante generar un vinculo de consenso que se produce
a partir del intercambio comunicativo y de informacién. Potenciar una mayor y mejor comunicacion
promueve el desarrollo de ese consenso y a fomentar el sentimiento de pertenencia al grupo, a la
organizacion (Carnicero, 2005).

La comunicacion es trascendente en el comportamiento de las organizaciones, los grupos y las

personas. Chiavenato (2009) identifica cuatro funciones basicas de la comunicacion (véase Figura 4).
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Figura 4

Funciones de la Comunicacioén Organizacional

L Expresion de (2
Control Motivacion emociones Informacion
+Cuando los + Establece el rol + Cuando se utliza + Facilita la toma
integrantes de la que debe la comunicacion de decisiones
organizacion desemmpefiar como alternativa individuales y
siguen normasy una persona para la expresion colectivas al
procedimientos de « Orientacion sobre del grado de trasmitir datos
trabajo las metas y satisfaccion o que identificany
+ Al elevar un resultados que insatisfaccion evaltan
problema al debe alcanzar un posibles cursos
superior funcionario a de accion
inmediato través de la
reotralimentacion

Adaptado de Comportamiento Organizacional, |.Chiavenato, 2009, McGraw Hill, Copyright 2009 por McGraw-Hill

Editores/Interamericana Editores, S.A. de C.V.

2.2 Comunicacion organizacional

La comunicacién en las organizaciones es analizada por Schvarstein (2007) en su Metodologia para
el disefio de y en organizaciones. El autor, identifica los distintos dominios de analisis. La
comunicacién se ubica en el dominio de las relaciones, que se dan “entre las personas que
componen la organizacion, estructurados por los roles que en ella desempefan” (p. 11). La
comunicacién en la organizacion refiere a los “procesos de asignacion de sentido que se dan entre

sus integrantes” (p. 32).

Por otra parte, para Chiavenato (2009) la comunicacion organizacional es el proceso mediante el cual
las personas intercambian informacién en una organizacion. El intercambio fluye por la “estructura
formal y la informal: otras bajan o suben a lo largo de niveles jerarquicos, mientras algunas mas se
mueven en direccion lateral u horizontal” (p. 321). Dentro de la comunicacion formal, existen para el
autor, tres canales por los cuales circulan los mensajes de la autoridad correspondiente o cadena de
mando. La primera en identificar son las comunicaciones descendentes, que son los mensajes
enviados desde los niveles mas altos hacia la base de la organizacion. Su finalidad es “crear empatia

y un clima de trabajo unificado para buscar soluciones a los problemas de la organizacién” (p. 321).

Por el segundo canal fluyen las comunicaciones ascendentes, identificados como los mensajes que
corren de los niveles mas bajos de responsabilidad hacia los mas altos, entre los que se incluyen
problemas y excepciones, sugerencias para mejorar, informes de desempefio, informacion contable y
financiera. El tercer canal son las comunicaciones horizontales, identificados como los mensajes
entre los compafieros o colegas que busca no solo informar, sino también encomendar actividades de

apoyo entre pares dentro de la organizacion.
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Hoy en dia, las nuevas tendencias en comunicacion plantean dejar de lado la comunicacion lineal. Se
apunta a un vinculo mas activo, al fomentar la retroalimentacién como clave de éxito en el nuevo
mercado globalizado. Surgen nuevos canales de comunicacion e informaciéon en donde los publicos
se manifiestan sin censura ya que poseen medios capaces para obtener informacion y generar

opiniones sobre determinados productos u organizaciones (Puertas et al., 2020).

Estas nuevas tendencias que se producen en la comunicacidon organizacional requieren nuevas
formas de gestionar los datos. La comunicacion digital permite ampliar el espectro de comunicacion,
al identificar publicos, canales de comunicacion interactivos a través de teléfonos celulares,

aplicaciones, entre otras (Puertas et al., 2020).

La democratizacion de la tecnologia y la universalizacion de la conexion a internet, permitié a los
publicos de las organizaciones interactuar mutuamente, de uno con varios y relacionarse todos con
todos. Para Puertas et al. (2020) “internet modificé la forma de comunicarse poniendo al alcance de
todos, posibilidades de compartir, emitir o recibir informacién” (p. 8). El autor continda y plantea que
“en un mundo cada vez mas competitivo y con audiencias cada vez mas exigentes. La estrategia
digital requiere, como primer elemento, una identidad visual corporativa llamativa y préxima con el

usuario” (p. 9).

Una de las nuevas herramientas utilizadas en la comunicacion organizacional a nivel educativo, son
los grupos de WhatsApp entre padres y docentes. Dogan (2019) realiza un estudio al analizar los
grupos de Whatsapp de las escuelas que son usados como herramienta para la comunicacion entre
profesores y la familia, a partir de la opiniéon de profesores y administradores. El grupo de estudio
consistié en 110 profesores y 51 administradores que trabajan en 30 escuelas, localizadas en el
centro de la ciudad de Sivas en Turquia. El estudio separa las opiniones en positivas y negativas. De
las opiniones positivas se menciona en la celeridad para comunicarse, facilitar el seguimiento al
estudiante y el desarrollo de la colaboracion a partir de una mayor interacciéon entre padres y

docentes.

Cuando se analizan las opiniones negativas, los docentes son quienes las presentan en mayor
cantidad, al manifestar que a través de estos grupos se vulnera la vida privada. Asi mismo, aumentan
los conflictos entre padres al generase malentendidos por el envio de informacién no relevante para
el centro. De este estudio resulta importante tomar que, si bien estos nuevos canales de
comunicacién vinieron para quedarse y son una herramienta Util, su administracién debe correr por
cuenta del personal del centro educativo. A pesar de la utilidad de esta nueva herramienta, los
actores del centro destacan la relacion cara a cara, ya que resulta positivo que el estudiante vea a

sus padres en el centro y que ciertos temas sean tratados presencialmente (Dogan, 2019).
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2.3 Lacomunicacioén y su relacién con el liderazgo

Para Papic (2018) la “organizacion educativa tanto la estrategia como el proceso comunicativo estan
dirigidos a informar, motivar y conectar a todos los integrantes de la comunidad educativa” (p. 24).

El rol del director es relevante en lo que refiere al éxito de la organizacion en relacién a los objetivos
del centro. Autores como Papic (2019) plantean que “el liderazgo directivo reside en la buena
comunicacion entre el lider y los integrantes del grupo y en el aseguramiento de canales efectivos de
comunicacién” (p. 65). La autora manifiesta a su vez, que la “falta de practicas comunicativas internas
entre directivos, docentes, y administrativos influye en la labor diaria, en su identidad y en el
afianzamiento de los procesos académicos” (p. 66). En esta misma linea, Roncal (2017) considera
gue muchas organizaciones educativas fracasan, mas alla de que los equipos directivos posean una

extraordinaria capacidad de gestion, si carecen de una adecuada comunicacion interna.

Distintas cuestiones del proceso educativo como lograr un adecuado clima organizacional, facilitar las
relaciones humanas, reforzar el sentimiento de pertenencia a un grupo, aglutinar en torno a objetivos
comunes e inducir a la participacion, dependen de la 6ptima comunicacion entre toda la comunidad
educativa (Carnicero, 2015). Esto explica por qué los distintos liderazgos que existan en el centro

educativo deben prestar especial atencién a la comunicacion.

En suma, la comunicacion es el elemento basico de las relaciones humanas que cumple distintas
funciones (controlar, motivar, expresar emociones e informar). A nivel de las organizaciones la
comunicacién toma un rol preponderante ya que a través de esta los integrantes de la organizacion

intercambian informacién a partir de una estructura formal como informal.

Actualmente, las organizaciones estan inmersas en nuevos formatos de comunicacion, en el cual
internet cobra un rol relevante. La segmentacion de la comunicacién facilita el contacto con los

integrantes de la organizacion tal es el caso de los grupos de WhatsApp de padres a nivel escolar.

En las organizaciones educativas la comunicacién desarrolla un rol relevante ya que una adecuada

comunicacioén entre el lider y los distintos actores facilitara la concrecién de los objetivos del centro.
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CAPITULO 3. LIDERAZGO

En el presente capitulo se presenta la nocion de liderazgo en relacion al rol del director en los centros

educativos, asi como con los tipos de liderazgos presentes en educacion y sus caracteristicas.

3.1 El liderazgo del director escolar

El rol del director en las Ultimas décadas ha pasado de ser visto como un mero aplicador y
administrador de las politicas publicas a ser considerado segun Weinstein (2009), “como actores
proactivos y propositivos que tienen que liderar proyectos educacionales y poner en marcha
complejos procesos de cambio pedagdgico e institucional” (p. 5). Para el autor, no se niega la
importancia que otros actores institucionales tienen en el centro educativo, pero resulta dificil que las

situaciones actuales de los centros puedan cambiar y ofrecer mejores oportunidades sin liderazgo.
Resulta relevante la definicion de liderazgo educativo que brindan Bush & Glover (2003):
El liderazgo es un proceso de influencia que conduce al logro de objetivos deseados. Los
lideres exitosos desarrollan una vision para sus escuelas basada en sus valores personales y
profesionales. Articulan esta visién en cada oportunidad e influyen sobre su equipo y otras
personas involucradas para compartir esta vision. La filosofia, las estructuras y las actividades
de la escuela estan orientadas a la realizacién de esta visién compartida. (p. 8)

A partir de la definicién precedente, los autores evidencian tres dimensiones de liderazgo (véase
Tabla 1).

Tabla 1

Dimensiones del liderazgo

Dimensién Caracteristicas

. El liderazgo es independiente de la autoridad del cargo mientras que la gestién esta
vinculada a este.

Liderazgo como . . . . .
. El proceso es intencional ya que la persona que pretende ejercer influencia lo hace para

influencia ] o
ciertos objetivos.
. La influencia puede ser ejercida por grupos o por individuos
Liderazgo y valores . Se espera que las acciones de los lideres estén fundadas en valores personales y
profesionales claros.
Liderazgo y vision e Laarticulacion de una clara vision tiene el potencial de contribuir al desarrollo escolar.

. Un lider reflexivo es capaz de analizar las propuestas de politica educativa, con el fin
de adaptarlas a las necesidades particulares de sus estudiantes y de la comunidad
educativa
Adaptado de “Mejorar escolar y modelos de liderazgo. Hacia la comprension de un liderazgo efectivo por Bush T., 2016,.en J.

Weinstein (Ed.), Liderazgo educativo en la escuela: nueve miradas, 19-44, CEDLE. Copyright 2016 de la Universidad Diego

Portales.
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La influencia en el liderazgo no necesariamente emana de quien ejerza el rol de direccién ya que
puede ser llevado a cabo por una persona o grupo. En el liderazgo como influencia, surge un conflicto
cuando desde el gobierno se impone una vision dominante que contradice a los valores de quienes
ejercen el rol de liderazgo. Por ende, el liderazgo como vision, articula en un lider reflexivo que logra

analizar las propuestas de politica educativa con los requerimientos de su centro (Bush, 2016).

En el ambito educativo, para Gairin & Mufioz (2008) “El rol ejercido por los directivos cobra, entre
ellos, gran importancia por su relevancia, su responsabilidad y su representacion delante del cambio y
del desarrollo organizacional” (p. 3). Como sefialan Leithwood & Riehl (2009) “los lideres dirigiran su
atencion a asegurar que todos los componentes y acciones dentro del sistema educacional apoyen el
aprendizaje de los estudiantes” (p. 19). Los autores definen liderazgo escolar “como la labor de
movilizar e influenciar a otros para articular y lograr las intenciones y metas compartidas de la

escuela” (p. 20).

El liderazgo ejercido por los directores, para Leithwood & Riehl (2009) influye en factores relevantes
del centro educativo como “la participacion de los padres, el monitoreo del progreso de los
estudiantes, el desarrollo de esquemas exitosos de agrupamiento de los alumnos” (p. 21). En esta
misma linea, Anderson (2010) entiende que a nivel de escuelas el liderazgo directivo “juega un rol
altamente significativo en el desarrollo de cambios en las practicas docentes, en la calidad de estas
practicas, y en el impacto que presentan sobre la calidad de aprendizaje de los alumnos en las

escuelas” (p. 35).

Es fundamental para quienes desempefian los roles de liderazgo, desarrollar los cambios
institucionales necesarios ya que “se espera de los lideres escolares no solo que lideren la mejora de
la ensefianza en sus escuelas sino también que monitoreen y mantengan la calidad de la ensefianza
a lo largo del tiempo” (Spillane & Ortiz, 2019, p. 171). Este liderazgo, surge a partir de la interaccion
entre los lideres y los demas actores institucionales. Las practicas de liderazgo entre los distintos
actores institucionales definen las formas, estilos 0 modos de gestionar el centro. En un sentido
distribuido de liderazgo las practicas se “enmarcan en las interacciones entre los miembros de la
organizacion, tal como se ven facilitadas u obstaculizadas por distintos aspectos de su situacion”
(Spillane & Ortiz, 2019, p. 172).

3.2 Tipos de liderazgos presentes en educacion

Se ha mencionado la relevancia que poseen los lideres para generar los cambios necesarios a nivel
institucional (Leithwood & Riehl, 2009). Existen distintos tipos o0 modelos de liderazgo que a lo largo
de las décadas han evolucionado sujeto a los vaivenes de las modas. En el transcurso del tiempo la
importancia que se le asigna a cada modelo aumenta o disminuye (Bush, 2016). A continuacion, se

presentan los tipos de liderazgo identificados por Bush (2016):

e El liderazgo instruccional se centra en el aprendizaje, al considerar la ensefianza y el

aprendizaje son las actividades principales del centro educativo. Se ocupa de lograr un
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aprendizaje de calidad y de los resultados educativos. Se lo identifica también con los
términos liderazgo pedagdgico, curricular y para el aprendizaje. A este tipo de liderazgo se lo
ha criticado por hacer énfasis en la ensefianza y no en el aprendizaje y el foco que hace en el
director como centro de conocimiento y poder en detrimento de otros actores que pueden
ejercer el liderazgo.

e El liderazgo gestor, entiende que el énfasis de los lideres debe estar puesto en el
cumplimiento de las funciones y tareas de la organizacion. Este enfoque al centrarse en las
funciones y las tareas, corre el riesgo de tomar un enfoque empresarial, al hacer énfasis en

las metas que apuntan a una mayor eficacia.

e El liderazgo transformativo, entiende que el “foco son los compromisos y las capacidades de
los miembros de la organizacién “(Bush, 2016, p. 25). Este tipo de liderazgo se lo suele
comparar con enfoques transaccionales, por el intercambio de recursos que se produce entre
docentes y directores ya que los docentes brindan servicios educativos a cambio de un
salario. Este enfoque, a decir de Bush (2019), no genera un compromiso al nivel asociado al
modelo transformacional. Si bien un liderazgo transaccional puede obtener resultados a corto

plazo, es con un enfoque transformacional que se obtienen mejoras a largo plazo.

e Por su parte, el liderazgo moral y auténtico hace énfasis en la integralidad, al entender que “el
foco central del liderazgo debe estar puesto en los valores, las creencias y en la ética de los
lideres” (Bush, 2016, p. 27). Se asume que los lideres actlan bajo fuertes valores personales

y profesionales que le dan soporte en la toma de decisiones.

Hasta el momento se han presentado modelos de liderazgo individual ejercido dentro del centro
escolar por el director o quien ejerza esa funcion. En cambio, existen otros modelos de liderazgo que

se basan en lo colectivo o compatrtido, entre los que se encuentra el liderazgo distribuido.

3.2.1 Liderazgo distribuido

Este tipo de liderazgo se ha convertido en el preferido de este siglo (entre académicos y profesionales
de la educacién) y difiere en los demas modelos de liderazgo ya que la autoridad esta separada del
cargo. El interés esta en el supuesto de que, con este modelo se logran beneficios que no podrian
darse con un liderazgo individual (Bush, 2016).

Cuando Spinalle & Ortiz (2019), hablan de una perspectiva distribuida del liderazgo involucran dos
aspectos claves. En primer lugar las préacticas de liderazgo y en segundo lugar el director y las demés
personas, al reconocer que la tarea de liderar incluye no solo al director formalmente designado, sino
gue también a aquellos que no fueron directamente encomendados para esa tarea, los lideres
informales.

En una perspectiva distribuida, las practicas de liderazgo en lugar de identificarse en acciones o
conductas individuales de un lider, se desarrollan en los intercambios entre los miembros de la
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organizacion. Se entiende que el liderazgo surge a partir de las interacciones entre las personas que
transitan el centro educativo, docentes, administrativos, inspectores, familia, etc. Las personas actdan
en relaciones a los otros, por ende las practicas de liderazgos son compartidas, efecto de las
interacciones entre el personal escolar y demdas grupos de interés. El esfuerzo por entender las
practicas de liderazgo debe hacer foco en las interacciones y no en la conducta individual (Spinalle &
Ortiz, 2019).

Se entiende que adoptar una perspectiva distribuida de la practica del liderazgo implica que el director
0 un determinado docente especializado en una tematica segun la actividad o el momento, pueden
asumir esporadicamente el rol de lider. Implica ademas, que las personas que no poseen un cargo de

liderazgo formal puedan asumir compromisos y liderar y gestionar préacticas (Spinalle & Ortiz, 2019).

3.2.2 Liderazgo contingente

Los modelos presentados anteriormente brindan una vision parcial del liderazgo, ninguno proporciona
una vision completa. Por tal motivo, surge el liderazgo contingente al entender que los contextos son
diversos, por ende los estilos de liderazgo seran adaptados a cada particularidad. Se requiere un
diagnéstico efectivo de los problemas y una respuesta adoptada para cada situacion, lo que resulta
relevante este tipo de enfoque, en situaciones de turbulencia “cuando los lideres deben ser capaces
de evaluar adecuadamente una situacién y reaccionar de forma debida en vez de basarse en un

modelo de liderazgo estandar” (Bush, 2016, p. 33).

En suma, el liderazgo es una influencia que posibilita el logro de los objetivos institucionales al
articular los recursos disponibles. A nivel educativo, los lideres organizan la atencion para que los

componentes del sistema educativo guien el aprendizaje de los estudiantes.

Hoy en dia el liderazgo distribuido el mas aceptado, si bien a lo largo del tiempo las tipologias han
evolucionado. Este liderazgo, entiende que las personas actlan en relacién a los otros, por ende las
practicas de liderazgo son colectivas producto del intercambio entre los actores escolares y los
demas grupos de interés.

30



CAPITULO 4. INDUCCION ESTUDIANTIL

A nivel de investigaciones cientificas y articulos académicos, ha sido escaso el material referenciado
en las paginas indexadas sobre la temética. Existen publicaciones sobre experiencias de induccion
estudiantil y procesos de acogida de estudiantes universitarios que son tomados para el presente

marco tedrico por compartir caracteristicas, que son descritas a continuacion.

La induccion estudiantil, la bienvenida educativa o las welcoming practices son las acciones que el
centro educativo lleva adelante para recibir a los estudiantes, con el fin de que conozca el centro al
cual va a ingresar, su dinamica interna, los actores institucionales, se sienta comodo y se evite el

abandono.

Para los estudiantes ingresar a primaria, secundaria, nivel terciario o retomar los estudios, luego de
varios afios de haber abandonado el sistema educativo, formal como sucede en los centros
educativos nocturnos, implica un proceso de transicién importante en su vida educativa. En una
educacion de calidad, para la transicién de los estudiantes se exigen procesos organizados, a través
de una mayor coordinacion posible entre los actores para que se logre superar las dificultades que
encuentren los estudiantes. Pensar la manera de hacer posible que la transicién se convierta en un
proceso gradual resulta relevante, ya que redundard de forma positiva en la autoestima de los
estudiantes, en su rendimiento académico y en su proceso de socializacion. Asi como en la
prevencion del ausentismo y el abandono (Gairin et al., 2008).

4.1 Acciones para favorecer la induccion estudiantil

Existen distintas estrategias que favorecen el ingreso y permanencia de los estudiantes, Ciero (2018)
hace mencion a lo relevante del primer dia de clase, en referencia a “la necesidad de su preparacion
previa y a la claridad en las relaciones que se traban desde el inicio del proceso de ensefianza

aprendizaje” (p. 3). Para el autor, las practicas relevantes a desarrollar el primer dia de clase son:
e Comunicar a los estudiantes las expectativas del curso
e Obtener informacion respecto a los estudiantes
e Proporcionar informacién respecto al profesor
o Establecer el “tono” del curso.

El primer dia de clase resulta relevante, ya que a decir de Ciero (2018), “sirve como carta de
presentacion de los docentes y de su propuesta de aprendizaje y como instancia para conocer el
perfil de los alumnos y sus intereses” (p. 5). El autor, apunta a establecer lazos de confianza entre
estudiantes y docentes cuando ya desde ese primer dia, “se muestra sin rodeos, como seré el curso,

cémo se manejaran los docentes, y qué les pediran a los alumnos” (p. 6).
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Por su parte Michavila (2015), habla del inicio de cursos en las universidades y lo relevante de
comunicar a los estudiantes lo que se espera de ellos. Estos centros de estudio, han de “transmitir
grandes expectativas a sus estudiantes. Tener expectativas elevadas es importante para todos: para
los que no estan bien preparados, para los que no quieren esforzarse y para los alumnos inteligentes
y con alta motivacion” (p. 41). Lo importante para Michavila es que el estudiante entienda o que
perciba que no es un “fenédmeno frio que tener en cuenta en sus estadisticas y cuyos problemas a
nadie importan” (p. 42). El autor, plantea que “hay una relacién causa-efecto entre la buena acogida y
la integracion de los nuevos estudiantes y la mejora de su rendimiento académico con una

disminucion del abandono escolar” (p. 45).

La orientacion al estudiante y la accion tutorial son estrategias que influyen positivamente al generar

un vinculo mas cercano entre docentes y estudiantes, ademas:
se generan experiencias positivas en el aula; incrementan la asistencia y participacion activa
en las clases ademas de la satisfaccion con el profesorado; potencian la integracion del
alumnado al grupo de clase generando un sentimiento de apoyo y aceptacion que fomenta el

sentimiento de pertenencia al grupo y a la institucion. (Lizalde et al., 2018, p. 43)

El estudio que realizaron Tiusaba et al. (2017) referido a la acogida de estudiantes victimas de
conflictos armados en Colombia, destaca la importancia que debe tener la comunidad educativa para

gue estos estudiantes sientan que ocupan un lugar importante en el centro educativo.

La bienvenida a los estudiantes compromete a todos los actores del centro. Se esta frente acciones
de acogimiento cuando el personal escolar es respetuoso, cuando son atentos a las consultas de los
estudiantes, cuando son claros al brindar informacion, cuando estan dispuestos a ayudar en los
tramites administrativos. La acogida se entiende como una responsabilidad del centro educativo,
tanto a nivel individual como colectivo, por ende sucede en diferentes espacios y procesos de la vida

escolar (Tiusabd et al., 2017).

Las estrategias que propone Astor (2017) respecto al ingreso de estudiantes, refiere a programas de
orientacién llevados adelante en centros educativos de Estados Unidos. Para la orientacion se
propone realizar un video para estudiantes que ingresan luego de iniciado los cursos en el cual se
explique cuestiones como un dia tipico en el centro, actividades extracurriculares o a quien recurrir si
tienen problemas con el horario escolar. Otra de las estrategias refiere a programas de
asesoramiento por el cual cada estudiante genera una relacion significativa con un estudiante més

grande, sintiéndose parte de una comunidad de pares.

Por dltimo, otra de las estrategias para reforzar los lazos entre estudiantes es el programa
denominado Link Crew and WEB por el cual estudiantes del ultimo afio son capacitados para darle la
bienvenida a los nuevos estudiantes e introducirlos en modelos de conducta apropiada del centro
(Astor, 2017).
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En suma, las actividades de induccién estudiantil son importantes para que los estudiantes sientan
gue forman parte del centro. La transicion hacia nuevos niveles educativos o retomar los estudios

luego de afios pude resultar perturbador e influenciar en el abandono.

Los centros educativos desarrollan distintas estrategias de bienvenida, como, fortalecer el primer dia
de clases, planes de tutoria, trasmitir las expectativas del curso, asi como generar material didactico y
capacitar a los estudiantes del dltimo afio para recibir a los nuevos. Estas acciones de bienvenida, se
deben tener en cuenta por todos los actores institucionales ya que forman parte de ella, el trato
respetuoso del personal escolar, la claridad en brindar informacion, la ayuda en los tramites

administrativos, entre otros.
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CAPITULO 5. DEL DIAGNOSTICO AL PLAN DE MEJORA

Se identifica tedricamente, en primer lugar las caracteristicas del diagnéstico institucional, las etapas
gue se transitan y las técnicas utilizadas para la recoleccion de datos. En segundo lugar, se

conceptualiza el plan de mejora y el rol que desarrolla el asesor como agente de cambio.

5.1 La etapa diagndéstica

En la presente investigacion, la fase diagnodstica se llevé a cabo en el PIO, por lo cual se busco
conocer la realidad de una forma mas completa posible al identificar los principales problemas,
reconocer sus causas de fondo y brindar vias de accién. Para Pichardo Muiiiz (2008) el diagnostico
“consiste en investigar la realidad social en que se desea planificar, para determinar la naturaleza y
magnitud de los problemas que en ella se manifiestan, asi como las causas y consecuencias de

estos” (p. 29).

Por su parte Pérez Serrano (2016), plantea que las acciones para llevar a cabo el diagndstico son:
“establecer prioridades, delimitar el problema, ubicacidon espacio-temporal del problema, revisar la

bibliografia, prever la poblacion y los recursos” (p. 46).

Para Meza & Carballeda (2020), el diagnéstico consta de tres etapas (véase Tabla 2).

Tabla 2

Etapas del Diagnéstico Organizacional

Etapa Caracteristicas

a) La forma en que se recolecta la informacion, las herramientas y los procesos utilizados.

1) Generacion de b) La metodologia utilizada para recopilar la informacion.

informacion - . L

c) La frecuencia con que se recolecta la informacion
2) Organizacién de Implica: el disefio del procesamiento de la informacién, el almacenamiento adecuado de los
lainformacion datos y su ordenamiento

3) Anadlisis e
interpretacién de la
informacion

Consiste en ordenar los elementos béasicos de la informacién, examinarlos con el propésito de
responder a las cuestiones planteadas al inicio de la investigacion

Adaptado de El diagnéstico organizacional: elementos, métodos y técnicas por A. Meza & P. Carballeda, 2020
(https://www.infosol.com.mx/espacio/Articulos/Desde_la_Investigacion/El-Diagnostico-Organizacional-elementos.htmi#).
Copyright 2021 de InfoSol.

Las etapas del diagnostico presentadas por Meza & Carballeda (2020) implican un proceso de

generacion, organizacion y analisis de la informacion que debera ser disefiado por el investigador.

Las técnicas que se utilizan para el diagndstico deben apuntar a reconocer el problema en cuestion,
garantizar que sea completa, verdadera y que no distorsione la realidad (Pérez Serrano, 2016).
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Al momento de decidir qué técnicas utilizar para el diagnéstico, Pérez Serrano (2016) plantea las

siguientes:
e El andlisis de contextos

e Cuestionarios, entrevistas, observacion de la realidad inventarios aplicados a diferentes

fuentes
e Comparacion con estandares sociales
e Consulta a expertos.

La etapa diagnostica de la presente investigacion, utiliza las técnicas de entrevista, encuesta y

andlisis de datos para la recoleccién de informacion.

5.2 El plan de mejora

Con los insumos generados en la fase diagnéstica se elabora un plan de mejora. Segun Gairin &
Rodriguez (2011), la mejora educativa es un reto constante que se plantean hoy en dia los centros y
el sistema educativo.

Todo proceso de mejora implica un proceso de innovacién entendido como:
un largo viaje o trayecto que se detiene a contemplar la vida en las aulas, la organizacién de
los centros, la dinamica de la comunidad educativa y la cultura profesional del profesorado.
Su propésito, como deciamos, es alterar la realidad vigente, modificando concepciones y
actitudes, alternando métodos e intervenciones y mejorando o transformando, segun los
casos, los procesos de ensefianza y aprendizaje. (Carbonell Sebarroja, 2002, p. 12)

Para el autor, innovar implicar un proceso que afecta al centro educativo con el fin de mejorar y

transformar la realidad educativa. Los cambios que se producen son a nivel micro y afectan al aula, la

escuela o la comunidad educativa (Carbonell Sebarroja, 2002).

La mejora implica segin Candamil & Lopez (2004),
una convocatoria razonada a la accién para transformar una realidad identificada, hace
referencia a la existencia de situaciones econdmicas, sociales, culturales, politicas y
ambientales susceptibles de transformar para beneficio de individuos particulares, de la
comunidad en general o de grupos especificos, que requieren una decisiones sobre el uso de
recursos de coordinacion y participacion. (p. 19)

Por su parte, Gairin & Rodriguez (2011) identifican por un lado al cambio como “las modificaciones

que se dan a una realidad concreta (...), en la medida en que alteran la situacion y generan

respuestas distintas a las existentes” (p. 32). Por otro lado, la mejora implica “cuando el cambio

35



promovido incorpora unas respuestas mas aceptables que las existentes respecto a los valores o
prioridades que se hayan establecido” (p. 32).

El proyecto parte del diagndstico para luego fijar los objetivos que se disefian, proyectandose en la
situacion deseada que se pretende alcanzar. Candamil & Lopez (2004) plantean la estructura para la

formulacion de un proyecto a partir de una dinamica de preguntas orientadoras (véase Tabla 3).

Tabla 3

Preguntas Orientadoras para el Disefio del Plan de Mejora

Pregunta Descripcién
orientadora
LQué? Establece el nombre del proyecto. Este debe ser significativo y puede componerse de tres partes que

indiquen: el proceso, el objetivo y la localizacion del proyecto

Corresponde al planteamiento y descripcion del problema identificado en la etapa de diagnéstico. El
¢Por qué? planteamiento consta de tres partes: Antecedentes, Problema objeto-sujeto de intervencion y marco de
referencia

Se identifican los resultados a obtener. Da cuenta de la situacién optimizada, muestra la forma como se
¢Paraqué? espera que evolucione el problema a atender con el proyecto. Se compone del objetivo general, y los
objetivos especificos

Se presenta el sitio donde se realizaran las actividades centrales del proyecto, ubicando geogréaficamente

¢Doénde? - S

la accion en un espacio fisico.

Es la poblacion con la cual se va a interactuar con ocasion del proyecto: a) Actores del proceso, se refiere
¢Con a las unidades sociales comprometidas en la gestién del proyecto. Su descripcion debe dar respuesta a
quiénes? quienes son (edad, sexo, oficio, ingresos, etc), actores directos e indirectos y que beneficios obtendran; b)

Los participantes, que tendran alguna responsabilidad en el proyecto.

¢Cuanto se Corresponde a la cuantificacion de los objetivos. Las metas son las expresiones cuantitativas de lo que se
hara? pretende obtener.

Es la operacionalizacion del proyecto, consta de tres aspectos: concepcion metodolégica, definicién de las

¢Cémo? ) bl :
estrategias y proceso metodoldgico operativo.
. Cuando? Se describen las actividades en relacién con el tiempo en el cual se van a desarrollar. Se puede organizar
¢ ' a través del diagrama de Gantt.
;Con qué? Hace referencia al presupuesto. Implica un célculo anticipado de las inversiones, gastos e ingresos
< H

necesarios para la realizacion de las diferentes actividades previstas.

Adaptado de Los proyectos sociales, una herramienta de la gerencia social, por M. Candamil & M. Lépez, 2004

(https://catalogo.ucaldas.edu.co/cgi-bin/koha/opac-detail.pl?biblionumber=21700). Copyright 2004 de Universidad de Caldas.

Todo proyecto de mejora implica una etapa de seguimiento y evaluacion que permite revisar de forma
periédica aspectos relevantes del plan con el fin de optimizar sus procesos, resultados e impactos.
Durante el monitoreo del plan, se obtiene informacion sobre la ejecucion de las actividades
planificadas, los resultados alcanzados a través de la realizacion de las actividades, las respuestas
obtenidas, para corroborar el avance y revisar, el plan de trabajo y los logros de los objetivos (Di
Virgilio & Solano, 2012).
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Por su parte, Candamil & Lépez (2004) respecto de la evaluacion de proyectos, plantean que los
“tiempos del proyecto involucran un tipo de evaluacién orientada a conocer los avances o resultados

del proceso, expresados en términos de su eficiencia, eficacia y efectividad” (p. 58).

5.3 El asesor como agente de cambio

Surge en el plan de mejora, un actor relevante que facilita y favorece el desarrollo de esa mejora en

las organizaciones educativas. Para Gairin & Mufioz (2008),
cualquier proceso de cambio requiere del compromiso y la aplicacion de profesionales
diversos, que puedan intervenir sea como destinatarios, sea como dinamizadores del mismo.
El agente de cambio se identifica aqui con el profesional que centra las acciones de
promaocion y direccion del cambio. (p. 195)
Los agentes de cambio se identifican por su capacidad de promover y aglutinar el trabajo colectivo
dirigiéndolo hacia la mejora segin Gairin & Mufioz (2008). EI modelo ideal o deseable de agente de
cambio que plantean los autores, tiene claro su trabajo y deben poseer “un conjunto de herramientas

conceptuales, metodolégicas y operativas que les permitan actuar en las variadas situaciones en las

que se encuentren” (p. 204).

Segun Garcia Lopez (2010) el perfil del agente de cambio en su desempefio se caracteriza por:
e Ayudar a generar datos validos
e Estimular la decisién consciente, libre y bien formada
e Asegurar el compromiso responsable en las acciones recurrentes de la decision

e Desarrollar los potenciales y los recursos del sistema organizacional

En los centros educativos el cambio en el aprendizaje es mas facil de sostener si existen sistemas de
apoyo que actlen como modelos colaborativos. La ayuda o asistencia al centro dice Domingo

Segovia (2010) debe hacerse de forma respetuosa de las realidades y posibilidades de la escuela.

El autor mencionado anteriormente, presenta los modelos de asesoramiento como un marco
comprensivo en el cual ubicarse, no para tomar un modelo fielmente, sino para seleccionar e integrar

las posibilidades por medio un cuadro dindmico (véase Tabla 4).
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Tabla 4

Modelos de Asesoramiento

Funcién Modelo o tipo Caracteristicas
Contenido o especialista Actula en funcién de ese conocimiento de forma puntual
Saber del ] Dedicado a procesos y estrategias de dinamica de grupos y aspectos
asesor Procesos o generalista necesarios para provocar, dinamizar y acomparfar los procesos.
Contenidos Actla con el grupo a modo de experto en procesos y colega critico.
Directo Dirige la accion y permite la actuacion directa sobre el problema
Estilo de Indirecto Acompafia el proceso mediante una accién asesora democratica, negociada,
actuacion gestionada a favor de la accién real de los profesores y actores de la mejora.
Interno Cuando el asesor pertenece a la misma organizacion

De su ubicacion N,
Externo Cuando el asesor no pertenece a la organizacion

(técnico, racionalista o experto clinico): utilizado para resolver problemas y,
Intervencién como experto en contenidos, emprender acciones de manera externa,
puntual, totalmente sistematica y programada

Ofrece informacion y formacion especifica proveniente de la investigacion,

Experto y diseminador propone al resto de los profesionales para que ellos la apliquen
Papel asumido £ jjitacion Con similares caracteristicas que las anteriores pero ubicado muy cerca de la
en el . realidad, ya que frente a la demanda actia como centro de recursos
desemperfio de
la practica
profesional

Colaboracion técnica: participa delimitando su rol de experto en determinadas
cuestiones, pero trabaja dentro de modelos colaborativos profesionales.

Colaboracion Colaboracion critica: participa como colega critico, cediendo el protagonismo
al grupo para que tomen sus propias decisiones, tomando el rol de conciencia
y espejo critico que devuelve la informacion al grupo relaborada

Adaptado de “Comprender y redireccionar las practicas de asesoria”, por J. Segovia, 2010, Revista Iberoamericana de
educacion, 54, pp. 65-83 (https://doi.org/10.35362/rie540542). CC BY 4.0.

Si se toma en cuenta que los centros educativos no son iguales, las estrategias que se implementen
para la mejora atenderdn a las particularidades de cada centro, ya que lo que sirve para una
institucién no necesariamente sirve para el resto (Segovia, 2010).

En suma, a través del disefio de un diagndéstico que transite por la generacion, organizacion y analisis
de la informacién se obtienen los datos necesarios para identificar una realidad pasible de ser
transformada a nivel institucional.

Con los insumos generados en el diagndstico se lleva adelante el cambio a través de un plan de
mejora que pretende transformar la realidad identificada oportunamente. El cambio en la organizacion
es promovido por el agente encargado de coordinar las acciones necesarias para que el proceso de
mejora no se desvirtle y llegue a la situacién proyectada.
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SECCION II- MARCO CONTEXTUAL

En el presente marco se identifican los factores contextuales externos a la organizacion como son las
caracteristicas sistema educativo uruguayo, el marco normativo de la educacion para adultos, el
surgimiento de los liceos nocturnos y la creacion de la propuesta educativa denominada plan 94
Martha Averbug. Desde los factores contextuales internos, se presenta el centro educativo y la

demanda institucional.
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CAPITULO 6. FACTORES CONTEXTUALES EXTERNOS

Se presentan y definen en el siguiente capitulo, los elementos del contexto que rodean al estudio
como es la organizacién del sistema educativo uruguayo, la educacion para adultos, la creacion de
los liceos nocturnos y el surgimiento del plan de estudio creado en 1994 denominado Martha
Averbug.

6.1 El sistema educativo uruguayo

La educacion en Uruguay esta garantizada por la Constitucién de la Republica (1967) al establecer en
su articulo 70 la obligatoriedad hasta la ensefianza media. La normativa se amplia con la Ley General
de Educacién 18.437 del 12 de diciembre de 2008 y modificativas dadas por la Ley N° 19.889 de
09/07/2020, al establecer la educacion como un derecho humano fundamental, en donde el Estado es
garante de una educacion de calidad a lo largo de toda la vida. La mencionada ley amplia respecto de

la Constitucion la obligatoriedad de la educacion hasta la EMS.

El sistema educativo uruguayo esta organizado a través de la Administracion Nacional de Educacion
Pudblica (ANEP), ente autonomo encargado de:

a) Elaborar, instrumentar y desarrollar las politicas educativas que correspondan a los niveles
de educacion que el ente imparta, en el marco de los lineamientos generales y metas

establecidos en el Plan de Politica Educativa Nacional.

b) Garantizar la educacién en los diferentes niveles y modalidades educativas de su

competencia a todos los habitantes del pais, asegurando el ingreso, permanencia y egreso.

¢) Asegurar el cumplimiento de los principios y orientaciones generales de la educacion

establecidos en la presente ley en los &mbitos de su competencia.

d) Promover la participacion de toda la sociedad en la formulacién, implementacién y
desarrollo de la educacion en la 6rbita de su competencia (Ley General de Educacion
Uruguay, 2008 y modificativas dadas por la Ley de Urgente Consideracion, 2020, art, 53).

Las tareas encomendadas por la horma son llevadas a cabo por los distintos érganos que componen
la ANEP: El Consejo Directivo Central (CODICEN), la Direccién General de Educacion Inicial y
Primaria (DGEIP), la Direccion General de Educacion Secundaria (DGES), la Direccién General de

Educacion Técnico Profesional (DGETP) y el Consejo de Formacién en Educacién (CFE).

La DGES como 6rgano ejecutor de la ANEP, esta encargada de la administracion y gestion de la
educacion de Secundaria, desde primer afio a sexto en todas sus modalidades e incluye a los liceos

nocturnos.
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6.2 La educacion para adultos

La educacioén para adultos comienza a formar parte de la agenda global desde la finalizacion de la
segunda Guerra Mundial a través de la primera Conferencia Internacional de Educacion de Adultos

en 1949 en Dinamarca organizada por UNESCO.

En 2015 se produce un hito relevante a nivel internacional cuando Naciones Unidas convoca en
Nueva York a los lideres mundiales para trazar los Objetivos del Desarrollo Sostenible. Se
establecieron 17 objetivos con sus respectivas metas especificas que deberian alcanzarte en un

plazo de 15 afios.

El objetivo 4 establece “garantizar una educacion inclusiva, equitativa y de calidad y promover
oportunidades de aprendizaje durante toda la vida para todos” (N.U., 2015) Se entiende que el
aprendizaje se da durante toda la vida y para todos, es decir que no solamente incluye a las nifias,
nifios y adolescentes, sino también a estos en su etapa adulta y a los ya adultos con escasos niveles

de escolarizacion. El aprendizaje a lo largo de toda la vida se entiende como:

un principio organizativo de todas las formas de educacién (formal, no formal e informal) con
componentes mejor integrados e interrelacionados. Se basa en la premisa de que el
aprendizaje no esté confinado a un periodo especifico de la vida, sino que va “de la cuna a la
tumba” (sentido horizontal), considera todos los contextos en los que conviven las personas
como familia, comunidad, trabajo, estudio, ocio, (sentido vertical), y supone valores
humanisticos y democréaticos como la emancipacion y la inclusion (sentido profundo). Enfatiza
el aseguramiento de los aprendizajes relevantes (y no sélo la educacion) mas alla del sistema
escolar. UNESCO (s./f.)
En Uruguay, los primeros antecedentes de educacion para adultos se remontan a la ley presupuestal
de 1888 por la cual se le agregaba el cargo de inspector de Institutos Normales dentro de sus
responsabilidades, la superintendencia técnica sobre los cursos de adultos. Estos cursos para adultos
se basan en contenidos elementales, netamente practicos y lo mas amplio posible. En si, los cursos

para adultos en horarios nocturnos comenzaron 4 en Montevideo en 1903 y llegan para 1908 a 35 en

todo el pais (Camors et al., 2020).

Con la creacion de la Escuela de Artes y Oficios en 1878 surgen los cursos para obrero con un fin
netamente correccional. En los cursos se construian y reparaban carruajes y piezas de artilleria y
dependia del Ministerio de Defensa. Para 1903, Pedro Figari presenta un proyecto para la
transformacion de la Escuela de Artes y Oficios al entender que se debia instruir a los adultos en las
artes al estimular el contacto social, remplazando los temas algidos y manteniendo las discusiones en

tono afable (Camors et al., 2020). Esta escuela buscaba ser una “institucion accesible para las clases
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obreras pobres, ofreciendo una instruccion facil y practica y aumentando la variedad de ocupaciones”
(Camors et al., 2020, p. 77).

Ya para fines del siglo XX, en la érbita de la ANEP se crea en el afio 1990 la Comision de Educacion
de Adultos, integrada por los consejos de educacién, Division Planeamiento Administrativo y
Educativo y el Ministerio de Trabajo y Seguridad Social. Su competido era el estudiante adulto, con

sus particularidades culturales y laborales.

Para el afio 1992 el CODICEN estableci6 la creacion de la Direccion General de Jovenes y Adultos
(DIGEA), con el fin de “impartir educacion béasica obligatoria a adultos analfabetos o desertores del
sistema educativo formal” (Camors et al., 2020, p. 81). Lo que se pretendia era una reinsercion de la
persona a la comunidad, una segunda oportunidad en alfabetizacién o en educacion basica. Dentro

de sus cometidos incluia la acreditacion por experiencia.

En base al informe que se le solicitara a la Oficina Regional de Educacion para América Latina y el
Caribe (OREALC) de UNESCO en el afio 2008, se crea la Direccion Sectorial de Educacion de
Jévenes y Adultos (DSEJA) en la ANEP. En 2015, la DSEJA se transforma en la Direccién Sectorial
de Educacioén de Jévenes y Adultos con Condicionamientos, por lo que se reconoce a estos ultimos
como sujetos de derecho (Camors et al., 2020).

Hoy en dia, Uruguay lleva adelante distintas propuestas educativas para jovenes y adultos para la
finalizacién de la educacion media basica (EMB) como EMS (véase Tabla 5).

Tabla 5

Propuestas Educativas Vigentes para la Culminacion de EMB y EMS para Jévenes y Adultos

Nivel educativo Organismo Propuesta
PUE
ANEP Acredita Ciclo Béasico
Planes 96,

2009, 2012, 2013 y 2016.
Areas Pedag6gicas
DGES Educacién en Contexto de Encierro
EMB DGES/CECAP
Programa Aulas Comunitarias
PROCES

FPB
DGETP RUMBO
RUMBO Integrado

DGES PROCES
EMS Plan 94 Martha Averbug

DGETP FINEST
Programa Uruguay Estudia (PUE), Programa de Culminacién de estudios secundarios (PROCES), Centro Educativo de

Capacitacion y Producciéon (CECAP), Formacion Profesional Basica (FPB), Finalizacién de la Educacién Media Tecnoldgica
(FINEST).

Se incluyen las propuestas por convenio como CECAP y Contexto de encierro que si bien se basan en los programas 96, 2009
y 94, atienden a jévenes y adultos que no acceden por sus condiciones particulares a liceos donde se imparten regularmente

propuestas para jévenes y adultos.

42



Se observa en la tabla precedente que las propuestas actualmente vigentes se centran la culminacion
de EMB. De las 19 que se identifican, solamente 3 tienen como meta la culminacién de EMS,
reduciéndose a una en la DGES, si se considera que PROCES es una propuesta para funcionarios

gue sus empresas cuentan con convenio con la DGES.

En suma, Uruguay ha generado distintas propuestas para la educacion de jévenes y adultos que no
han accedido a la educacién o han abandonado, al entender que la educacion es un proceso que se
da a lo largo de toda la vida. Las propuestas educativas para adultos se desarrollan tanto en horario
diurno como nocturno. Se entiende relevante mencionar el surgimiento de los liceos nocturno en

Uruguay por ser el turno en cual se desarrolla la presente investigacion.

6.3 Liceos nocturnos en Uruguay

Los liceos nocturnos surgen en Uruguay en 1919 a partir del impulso del Dr. José Arias que en la
exposicion de los motivos del proyecto de Ley para la creacion de dichos liceos Arias (1919)
argumenta que los liceos nocturnos son “mas para los que luchan, para los que trabajan y que por
estas circunstancias no les es posible seguir regularmente los cursos diurnos” (como se cité en

Capocasale, 2000).

Si bien se constituye en un horario nocturno para poblacion trabajadora, los liceos nocturnos no
contemplaron en su disefio curricular el aspecto del estudiante trabajador ya que el plan de estudios
era el mismo que en el diurno, con la misma perspectiva propedéutica y preparatoria para los
estudios universitarios. En los hechos, solamente un determinado grupo concurrié a los liceos
nocturnos en sus origenes ya que el resto de la poblacién entendidé que la educaciéon secundaria era

Gtil para quienes continuaban estudios universitarios (Camors et al., 2020).

La propuesta curricular llevada adelante en los liceos nocturnos, desde sus origenes, fue la misma
gue el diurno salvo con algunos ajustes de horarios hasta el surgimiento en 1994 del Plan Martha
Averbug.

6.4 El Plan 94 Martha Averbug

El plan 94 Martha Averburg (CES, 2018) es la propuesta educativa vigente para EMS de la DGES
para estudiantes jévenes y/o con condicionamientos, laborales, socio-familiares, de salud o con
privacion de libertad. Surge como respuesta en 1994 a las necesidades que manifestaron los
docentes del Liceo N°1 de Montevideo liderados por la directora del centro Martha Averbug, ante la

gran desafiliacion que se producia en bachillerato.
Las caracteristicas del plan, con las modificaciones de 2018, son:

a) Los estudiantes se inscriben por material con horarios a la vista
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b) La modalidad de curso es Presencial (cursos anuales o semestrales), Semipresencial (cursos

anuales) y Libre asistido (cursos cuatrimestrales).

c) La carga horaria por asignatura se rige por una mayor concentracion y una menor frecuencia

semanal.

d) Los docentes cuenta con Horas de Pizarron destinadas para el desarrollo de los cursos segun
los programas oficiales; horas de Apoyo que el docente trabaja de forma personalizada con
los estudiantes, con el fin de fortalecer las habilidades comunicativas y cognitivas. Por Ultimo,
las horas de Apoyo Genérico que el docente esta a disposicion de los estudiantes de la
institucion para asesorar, orientar y responder dudas sobre cualquier programa, de cualquier

curso de su asignatura.

e) La evaluacién se organiza a través de cuatro pruebas, dos de caracter sumativo y dos
parciales. Unicamente para primer afio de EMS el estudiante puede promover la totalidad del
curso. Para segundo y tercero, el estudiante tiene la posibilidad de eximir la mitad del curso si
logra los niveles de suficiencia en ese tramo. El segundo parcial final se realiza con tribunal

de la asignatura al igual que la prueba Final Total.

f) Se debe orientar a los estudiantes en su proceso de inscripcion, respecto a su horario de
trabajo y situacién personal, si tiene asignaturas libres y la cantidad de asignaturas a las que

se inscribira.

g) Se habilitard la participacién de los estudiantes a través de reuniones periddicas a fin de
conocer sus inquietudes. La informacion recabada de estas instancias ser4 tomado como

aporte en las Salas Docentes.

En resumen, el plan trae como novedad la posibilidad de cursar por asignatura, promover la totalidad
de primero de EMS y eximir la mitad del curso para segundo y tercero. En lo que respecta a la gestion
del centro hace énfasis en las horas de apoyo, el proceso de inscripcion y asesoria al estudiante asi

como su participacién en el centro.

6.5 El sistema educativo uruguayo en tiempos de pandemia

Los centros educativos uruguayos cerraron el 17 de marzo de 2020, a tan solo dos semanas de haber
iniciado el afio lectivo, en linea con las decisiones que tomaban los demés paises del mundo. Como
estrategia para la continuidad de los cursos la ANEP a través de Plan Ceibal puso a disposicion de
estudiantes y docentes la plataforma virtual de aprendizaje CREA (Plan Ceibal, 2020). Cabe recordar
gue en 2007 se crea Plan Ceibal como un plan de inclusion e igualdad de oportunidades con el apoyo
de tecnologias que brinda, ademéas de una computadora por estudiante, un conjunto de programas,
recursos educativos y capacitacion para docente (Plan Ceibal s.f.). La plataforma CREA se implanto
en 2013, la pandemia aumento su utilizacion por parte de estudiantes y docentes, pasando de 15.000
a 700.000 los usuarios nuevos (Presidencia de Uruguay, 2020).
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Como varios aspectos de funcionamiento debieron ser modificados ante la etapa de virtualidad, tanto
ANEP como de la DGES emitié por los canales habituales, los comunicados oficiales y documentos
gue pautaron y pautan al dia de hoy los lineamientos de actuacion para los centros educativos. En
estos documentos se establecen los procedimientos para el inicio y finalizacion de cursos, cambios
en los regimenes de evaluacion de acuerdo al plan educativo, entre otros aspectos de gestion que se

hicieron necesario implementar producto del devenir de los cursos en el marco de la pandemia.

En suma, el sistema educativo uruguayo esta organizado por la ANEP, integrado por distintos
organos ejecutores, entre ellos la DGES. Esta, tiene dentro de sus cometidos, la gestion y
administracion de la educacién secundaria, lo que incluye a los liceos nocturnos para jévenes y

adultos.

Uruguay ha desarrollado propuestas educativas para adultos desde fines del siglo XIX que se han
diversificado, como la creacién en 1919 de los liceos nocturnos. Quienes asisten actualmente a los
liceos nocturnos para finalizar EMS estan bajo el régimen del Plan 94 Martha Averbug, propuesta
educativa que surge para jovenes y adultos con condicionamientos laborales, socio-familiares, de
salud o con privacion de libertad.

Asi mismo, el sistema educativo uruguayo como en el resto del mundo durante los afios 2020 y 2021
debio afrontar el cierre de los centros. Ante esta situacion, las clases contindan en la virtual con el
apoyo de la plataforma CREA de Plan Ceibal.
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CAPITULO 7. FACTORES CONTEXTUALES INTERNOS

En el presente capitulo se presentan las caracteristicas del centro, su entorno, infraestructura,
recursos humanos y propuesta pedagogica. Asi mismo, se identifica la demanda institucional

emanada del diagnostico organizacional.

7.1 Presentacién de la institucion

La institucion seleccionada es un centro educativo perteneciente a DGES de la Administracion
Nacional de Educacién Puablica (ANEP). Es un liceo categoria 1, por la cantidad de grupos, localizado
en un balneario proximo a la capital del pais. La localidad alcanza la categoria de ciudad, por lo que
cuenta con los servicios basicos necesarios, lo que incluye transporte publico fluido para estudiantes
y docentes. La institucion es un centro de referencia para la region tanto por su antigiedad en la
zona, como por contar con todas las orientaciones en EMS en el diurno, al incluir quinto y sexto
artistico, asi como un turno nocturno. En este turno, en EMB se desarrolla el plan 96 extraedad y en
EMS el Plan 94 Martha Averbug con 2 grupos de 4to afio, con asignaturas tanto de caracter
semestral y anual; 3 grupos de 5to distribuidos en 1 humanistico, 1 biolégico y 1 cientifico de caracter
semestralizado; y finalmente 3 grupos de 6to afio, integrados por 1 grupo de derecho, otro de

medicina (ambos semestralizados) y un grupo de economia anual.

Para 2021, cuenta con alrededor de 1600 estudiantes inscriptos, distribuidos entre el turno matutino,
vespertino y nocturno. El presente estudio, hara foco en el turno nocturno que inicia 20:00 y finaliza
23:45. Cuenta con 469 estudiantes aproximadamente, matriculados en 11 grupos. Al turno provienen
estudiantes de un radio de 30 kilébmetros, lo que genera que la poblacién estudiantil sea muy diversa,

tanto en franja etaria como en localidades origen.

Los jévenes y adultos asisten, dejaron sus estudios en el turno diurno principalmente por trabajo y
compromisos familiares, que vuelven al nocturno para culminar sus estudios. Para la directora “es un
liceo que todos quieren estar” (EED:1), ya que cuenta con una trayectoria en la formacion de jovenes
y adultos reconocida. Esto genera que familias de localidades que cuentan con liceos mas cercanos,

prefieran enviar a sus hijos al liceo de referencia de esta investigacion.

7.1.1 Recursos Humanos

El equipo de trabajo en el nocturno se conforma por la directora del centro, efectiva, un subdirector
con 30 horas interino designado por articulo 20 del Estatuto del Funcionario Docente (EFD), dos
adscriptas efectivas. Una de ellas con mayor antigliedad en el centro, un Profesor orientador en
informatica y tecnologia educativa (POITE), un preparador de laboratorio de Fisica, dos

administrativos y dos auxiliares de limpieza.
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7.1.2 Infraestructura

Desde el punto de vista edilicio, el liceo cuenta con 20 salones, biblioteca, laboratorio de biologia,
fisica y quimica, sala de informatica, salén de audiovisuales que usa educacion visual y plastica y
teatro. Se suman dos adscripciones, sala de administracion, direccion y subdireccion, dos pequefias
salas de profesores y tres baterias de bafios. En el exterior cuenta con un invernaculo y un jardin

japonés que disefid 6to de arquitectura.

7.1.3 El centro educativo en tiempos de pandemia

Este liceo, asi como todas las instituciones educativas del pais, tomaron decisiones y se organizaron
a partir de la emergencia sanitaria producida por el COVID-19. El turno nocturno del liceo
seleccionado, trabajé en mantener los cursos desde la virtualidad al utilizar variadas plataformas y
recursos educativos como CREA, Zoom, Meet, WhatsApp, entre otros. En si, no hubo un criterio entre
los docentes y el cuerpo de gestion en unificar la forma o las posibilidades de dar continuidad a los
cursos desde la virtualidad planificada.

Se utilizé el blog liceal para comunicar a los estudiantes distintos temas de interés como

inscripciones, periodos de pruebas y vias de comunicacién con sus referentes.

7.2 Presentacion de la demanda

La investigacion se centr6 en las dificultades que se tiene para realizar el seguimiento de las
trayectorias educativas de los estudiantes matriculados en el nocturno del Plan 94 Martha Averbug y
su relacion con el liderazgo, la comunicacién y la induccion estudiantil. Se optd por la propuesta de
EMS ya que el liceo cuenta con una matricula importante de estudiantes y orientaciones, ademas en
EMS es donde existe mayores problemas para que los estudiantes culminen el ciclo educativo
(Aristimufio, 2017).

En la fase inicial de la investigacion se realizan entrevistas exploratorias (EE) a dos integrantes del
equipo de direccién y al POITE. Se realiza el Analisis Documental del blog que tiene el liceo para el
turno nocturno desde mediados de 2020.

La demanda surge a partir de la entrevista con la directora del centro que identifica la problematica
del seguimiento de las trayectorias educativas. Esta problematica tiene uno de sus origenes en la
escasa informacion que se le proporciona al estudiante al momento de inscribirse. Se continta
durante el afio escolar con dificultades en la comunicacion entre el centro y los estudiantes, producto

de la rotacién de los subdirectores en el cargo.
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A partir del andlisis de las dimensiones del campo institucional (Frigerio et al. 1992) y al tomar en
cuenta sus caracteristicas, (véase Figura 5) se incluye la demanda dentro de la dimension

organizacional.
Figura 5

Caracteristicas de las Dimensiones Institucionales

Organizacional

Administrativa

Didactico-pedagogica

Comunitaria

Determina un estilo de
funcionamiento

Toma en cuenta la
distribucion de las tareas,
los organigramas y la
division del trabajo
Toma en cuenta la
comunicacion formal, el
uso del tiempoy de los
espacios

Analiza el modo en que
los actores “"encarnan”
las estructuras formales

Refiere a cuestiones de
gobierno

Considera a los
RR.HH., financieros y
tiempos disponibles
Control de las acciones
y aplicacién de las
correcciones necesarias
para la mejora

Manejo de la informacion
significativa que
contribuya a la toma de
decisiones

Identifica a las
actividades que definen a
la institucion y la
diferencia de otras
Constituye los vinculos
que los actores
construyen con el
conocimiento y los
modelos didacticos
Refiere a los modelos de
ensefianza, las teorias
de la ensefianza y del
aprendizaje y los criterios

Define a las actividades
que promueven la
participacion de los
distintos actores en el
ambito que esté inserto
Refiere al modo en que
cada institucion
considera las demandas,
las exigencias y los
problemas que recibe del
entorno

de evaluacion

Adaptado de Las instituciones Educativas. Caray Ceca, por G. Frigerio, M. Poggi, G. Tiramonti e I. Aguerrondo, 1992, Troquel.
Copyright 1992 de Editorial Troquel S.A.

El problema se asocia al seguimiento de las trayectorias educativas, que implica aspectos de la
organizacion de las inscripciones, la distribucidn de las tareas y del contacto con los estudiantes.

Al momento de intentar rastrear en el centro la antigliedad del problema no se encuentra evidencia
del seguimiento de las trayectorias educativas en el nocturno. El abandono de estudiantes en la
noche es algo naturalizado ya que data de muchos afios. Lo descrito genera que las modalidades
tradicionales de abordaje, cuando un estudiante comienza a faltar, sean a partir del interés particular
de un docente o bien cuando se trata de un estudiante que ha continuado sus estudios durante
algunos afios y de repente comienza a faltar, lo que genera la preocupacién de los referentes del
centro.

La situacion problematica de partida se identifica a través de un modelo de andlisis que toma la
demanda institucional, la dimensién del campo institucional, que como se mencionara corresponde a
la organizacional. Los actores que se ven implicados son el equipo de direccién, las adscriptas,

docentes y el equipo administrativo.

Se continda con los factores causales de la demanda al identificar que, "no existia en el turno
nocturno, un seguimiento de los estudiantes con la excusa de que son adultos" (EED:1). Los espacios
de participacién docente son escasos ya que, "No hay mas all4 de las salas que hay a principio de
afo, donde se plantean los programas, algunas cuestiones generales de funcionamiento después no
hay instancias para poder acordar cuestiones mas pedagoégicas" (EF2:2). Para los alumnos tampoco
existen, "espacios donde los estudiantes pudieran trabajar en alguna otra cosa que no esta prevista,

como forma de acercarlos” (EF2:5).
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Se identifican causas que implican aspectos de la comunicacion, cuando desde el centro intentan
establecer contacto con los estudiantes desvinculados, los datos no estan actualizados "se cambian
constantemente porque a veces llamas y 'no vive mas acéd' es muy complicado” (EF1:9). Asi mismo,
los estudiantes intentan ponerse en contacto con el centro, "es impresionante, yo que estoy de
mafiana y de tarde la cantidad de llamados que tenemos de estudiantes del nocturno a cualquier
hora" (EED:2).

Por dltimo, en la inscripcion no hay una adecuada asesoria, al inscribirse en varias materias y luego
no lo sostienen, “un proceso de reinsercion paulatino al estudio y para evitar también la frustracion

estudiar 10 materias y estudiar 4 no es lo mismo" (EF1:9).

Lo que genera, a modo de sintesis que, "cuando estamos haciendo las Ultimas reuniones, nos damos
cuenta si el alumno capaz que arranco y después dejo. Capaz que directamente nunca arranco"
(EF5:3).

En suma, desde el punto de vista especifico de la organizacion, se trata de un centro educativo
localizado en una ciudad balnearia préxima a la capital del pais. Es una institucion de referencia para
la region al tener todas las orientaciones tanto en el turno diurno como en el nocturno. Este turno, se

desarrolla el plan 94 Martha Averbug para la finalizacion de la EMS.

En la fase diagndstica del estudio surge la demanda institucional identificada como las dificultades en
el seguimiento de las trayectorias educativas de los estudiantes matriculados en el turno nocturno del
Plan 94 Martha Averbug.

La situacién problemética de partida se enmarca en la dimensién organizacional, implica al equipo de
direccion, las adscriptas, docentes y administrativos e identifica factores causales referidos a
dificultades en el seguimiento de las trayectorias, la comunicacién, el liderazgo y la induccion

estudiantil.
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SECCION Ill = MARCO APLICATIVO

En el presente marco se conceptualiza el estudio de caso como una estrategia metodoldgica para
llevar adelante la investigacion. Se define tedéricamente las técnicas seleccionadas para la colecta de
datos como la entrevista, el cuestionario y el analisis de documentos. Se incluye un apartado sobre
triangulacion como técnica para la validacion y fiabilidad de los datos y se finaliza con las fases

transitadas en el PIO y el PMO.
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CAPITULO 8. LA INVESTIGACION EDUCATIVA

8.1 Investigar en educacion

Al iniciar el presente apartado resulta relevante hacer mencion sobre lo que se entiende por
investigar. Autores como Hernandez Sampieri et al. (2014) lo definen como un “conjunto de procesos

sistematicos, criticos, y empiricos que se aplican al estudio de un fendbmeno o problema” (p. 4).

El problema o fendmeno de estudio, para el caso de las ciencias humanas, parte de una realidad
social determinada, es analizado y estudiado a partir de un conocimiento y uso de una metodologia.
Investigar la realidad social es una actividad sistematica y planificada, cuyo fin es proporcionar
informacién para la toma de decisiones con el fin de mejorar o cambiar la realidad (Pérez Serrano,
2014).

La investigacion en el campo educativo, autores como Wood & Smith (2018), la caracterizan como
sistematica, es decir esta organizada a través de pasos, se orienta por medio de un enfoque claro y
se organiza a través de un conjunto l6gico de actividades para recolectar datos. Para los autores la
investigacion radica en explorar y comprender los problemas, pero no debe entenderse como un
proceso lineal que brinda mejoras automaticamente. La investigacién puede concluir en resultados

inesperados, a veces identificados como negativos o encontrar escasa evidencia para el cambio.

En lo que respecta a los hallazgos en investigacion en educacién, se sumaran a los conocimientos
sobre cuestiones practicas pero rara vez brindard verdades o leyes absolutas. Por esa razén la
investigacion puede servir a la generacién de nuevos conocimientos, pero rara vez lleva a

conclusiones sélidas y universales (Wood & Smith, 2018).

La educacion como area de investigacion se nutre de diferentes perspectivas disciplinares (véase
Figura 6). En ocasiones, esto lleva a debates en torno a diferentes planteamientos metodol4gicos
presentes. Lo importante al momento de participar en investigacién educativa es comprender y
aceptar las diferentes perspectivas del conocimiento y las metodologias emergentes (Wood & Smith,
2018).
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Figura 6

La Interdisciplinariedad en Investigacién Educativa

Estadistica

Lingistica

Adaptado de Investigar en educacién: conceptos basicos y metodologia para desarrollar proyectos de investigacion, por P.
Wood y J. Smith, 2018, Narcea. Copyright 2018 de Narcea S.A.

8.2 Paradigmas de investigacion

Existen distintos paradigmas en investigaciéon educativa, entendidos los paradigmas a decir de
Sanchez (2013), como el sistema de creencias, “son las lentes con las que nos aproximamos al
estudio sistematico e indagacion coherente de la realidad educativa (...). Esta circunstancia
determina la concepcion del problema y el camino para intentar describirlo, comprenderlo, explicarlo,
controlarlo o transformarlo” (p. 92).

En el camino de comprender la realidad, el posicionamiento metodoldgico es el modo en cémo
enfocamos los problemas y buscamos las respuestas (Taylor & Bogdan, 1994). En investigacion en
ciencias sociales y en educacion el problema, a decir de Pérez Gomez (1996) “reside en la
peculiaridad del objeto de conocimiento: los fendmenos sociales, los fendmenos educativos. El
caracter subjetivo y complejo de éstos requiere una metodologia de investigacién que respete su

naturaleza” (p. 115).

A continuacion presentan las principales caracteristicas de los paradigmas positivista, interpretativo y
sociocritico (véase Tabla 6).
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Tabla 6

Caracteristicas de los paradigmas en investigacion

Axiologia: rol

Paradigma Interés Ontologia Re_lacmn . Prop05|_to - Expl|ch|on de los
sujeto/objeto generalizacion Causalidad
valores
Explicar Dada Independiente Generalizaciones no Causas reales. Nosujeta a
© Controlar Singular Neutral. Libre de sometidas a tiempo Temporalmente valores
@ Predecir Tangible valores Afirmaciones, leyes, procedentes o
2 Fragmentable explicaciones simultaneas
'g Convergente (nomotéticas):
o deductiva, cuantitativa
o Comprender. Constructiva  Interrelacionada Limitada por el Interactiva. Influyen en la
2 Interpretar Mdltiple Larelacion contexto y el tiempo Feed-back. solucion del
g (Comprension Holisticatotal. influida por Hipétesis de trabajo Prospectiva problema, de
s mutua y Divergente valores Afirmaciones la teoria, el
S participativa) subjetivos ideogréficas. Inductiva método y el
= Cualitativa analisis
Liberacion Constructiva Lo mismo que la Lo mismo que  Marcada por
Emancipacién Miltiple Interrelacionada. interpretativa la interpretativa los valores.
° para criticar e Holistica total  Influida por la Critica de la
] identificar el Divergente relacion y el ideologia
‘5 potencial del compromiso con
cambio la liberacion
humana

Adaptado de Disefio de proyectos sociales: aplicaciones practicas para su planificacion, gestién y evaluacion, por G. Pérez
Serrano, 2014, Narcea. Copyright 2014 de Narcea S.A.

En la tabla precedente, se identifican las principales caracteristicas de los paradigmas hoy vigentes
en investigacion. El positivista o también llamado racional cuantitativo tiene sus bases en las ciencias
naturales, que posteriormente es utilizado en el ambito educativo. Las caracteristicas mas
importantes derivadas de la teoria positivistas para las ciencias sociales segun Pérez Serrano (2014)

son:

e La teoria positivista busca un conocimiento sistemético, comprobable y comparable, medible

y replicable.

e La preocupacién fundamental era la busqueda de la eficacia y el incremento del corpus de

conocimiento.
e La metodologia sigue el modelo hipotético-deductivo.
e Larealidad es observable, medible y cuantificable.
e Parte de una muestra significativa para generalizar los resultados.

Como alternativa al paradigma positivista, dado que la realidad social no puede ser explicada
Unicamente por medio de la metodologia cuantitativa, surge el enfoque naturalista o cualitativo. Este
paradigma, también llamado hermenéutico, interpretativo-simbdlico, sus planteamientos proceden
principalmente de la antropologia, la etnografia, el interaccionismo simbdlico, entre otros (Pérez
Serrano, 2014).

Como caracteristicas mas relevantes del paradigma naturalista o cualitativo Pérez Serrano (2014)

identifica:
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e Lateoria constituye una reflexion en y desde la praxis.

e Intenta comprender la realidad.

e Describe el hecho en el que se desarrolla el acontecimiento.

e Profundiza en los diferentes motivos de los hechos.

e Elindividuo es un sujeto interactivo, comunicativo, que comparte significados

El paradigma sociocritico, racionalidad emancipadora, ciencia critica de la educacion, entre otros,
emerge como una alternativa a los paradigmas antes mencionados. Los precursores de este
paradigma son investigadores de la Escuela de Francfort, que se orientan a la accion y al resolver
criticamente los problemas. Para estos el fin del conocimiento se radica en la justicia y en la
colaboracion. La investigacion y el investigador deben estar comprometidos en conseguir la liberacién

y el cambio social (Pérez Serrano, 2014).

8.3 Metodologias y Métodos

Cobra importancia, una vez identificados los principales paradigmas investigativos, diferenciar

metodologia de método e identificar los componentes de cada uno.

La metodologia en investigacién son los “procedimientos o métodos para la construccién de la
evidencia empirica. Esta se apoya en los paradigmas y su funcion en la investigacion es discutir los

fundamentos epistemoldgicos del conocimiento” (Dalle et al, 2005, p. 37). Por su parte, los métodos,
se sustentan sobre los principios epistemoldgicos y metodolégicos. Es por ello que no es
posible utilizar cualquier método en el marco de una metodologia determinada. En la practica,
en la eleccion de un método se representan los presupuestos de la metodologia, en la que se
encuadra, aunque con ciertos grados de libertad. (Dalle et al., 2005, p. 38)

En forma resumida, la metodologia es la légica interna que guia a la investigacion y el método son los

pasos que sigue el investigador para generar nuevo conocimiento.

Dentro de la metodologia cuantitativa y cualitativa han surgido distintos métodos de analisis con sus

correspondientes técnicas de produccion de datos (véase Tabla 7).
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Tabla 7

Métodos y Técnicas de Produccion de Datos Segun Diferentes Estrategias Metodoldgicas

Metodologia Métodos Técnicas de produccidn de datos

. Encuesta

e  Recopilacion de datos existentes (censos,
encuestas, estadisticas continuas)

e Andlisis de contenido de documentos, texto,
films, etc.

. Experimental
Cuantitativa e  Andlisis cuantitativo de datos
secundarios (estadistica)

Entrevistas

Observacion

Analisis de documentos, visuales/auditivos.
Analisis de conversaciones

e Grupos focales

Etnografico
Analisis cultural
Estudio de caso/s
Biografico

Cualitativa

Adaptado de Manual de metodologia. Construccion del marco teérico, formulacion de objetivos y eleccion de la metodologia,
por P. Dalle, P. Boniolo, R. Sautu y R. Elbert, 2005 (http://biblioteca.clacso.edu.ar/clacso/formacion-
virtual/20100719035021/sautu.pdf). CC BY-NC-ND 2.0.

Cabe mencionar, que las técnicas identificadas en la tabla precedente son aplicables a varios

métodos.

Un tercer enfoque investigativo, denominado mixto, surge a partir de la conjunciéon entre la

metodologia cuantitativa y cualitativa, a decir de Herndndez Samperi et al. (2014)
presentan un conjunto de procesos sistematicos, empiricos y criticos de investigacion e
implican la recoleccién y el andlisis de datos cuantitativos y cualitativos, asi como su
integracion y discusién conjunta, para realizar inferencias producto de toda la informacion
recabada y lograr un mayor entendimiento del fendmeno bajo estudio. (p. 534)

Para Sabariego Puig (2009), “en el plano técnico y procedimental de la investigacion educativa esta

ampliamente aceptada una actitud integradora, con la posibilidad de utilizar disefios multimétodo ante
una realidad que se presenta compleja, dinamica y plantea problemas dificiles de resolver” (p. 79).

La presente investigacién se basa en el paradigma interpretativo-cualitativo que toma una técnica

puntual de corte cuantitativo.

8.4 El estudio de caso

La presente investigacion se desarrolla por medio de la metodologia cualitativa, a partir del método
estudio de caso, por lo que analiza un hecho o fendbmeno en el contexto de una compleja trama
social. Se da un interés especial en el caso, ya que se basa en el estudio de la particularidad y la
complejidad para llegar a comprender su actividad en circunstancias importantes (Stake, 1999). Se
estd ante una investigacion por estudio de caso cuando se indaga un fenémeno actual en profundidad

dentro de su contexto real y cuando los limites entre el fendmeno y el contexto no estan claramente
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definidos (Yin, 2014).

Por su parte, Simons (2011) plantea que el estudio de caso es un enfoque ya que tiene una intenciéon
de investigacion y un propdsito metodolégico de mayor amplitud, que afectan a los métodos

seleccionados para la recogida de datos” (p. 20)

Para Simons (2011), el estudio de caso es,
una investigacion exhaustiva y desde multiples perspectivas de la complejidad y unicidad de
un determinado proyecto, politica, institucion, programa o sistema en un contexto “real”. Se
basa en la investigacion, integra diferentes métodos y se guia por las pruebas. La finalidad
primordial es generar una comprension exhaustiva de un tema, un programa, una politica,
una institucién o un sistema, para generar conocimientos y/o informar el desarrollo de
politicas, la practica profesional y la accion civil o la comunidad. (p. 42)

Para Yin (2014), el estudio de caso permite a los investigadores poner foco en un caso y desarrollar

una perspectiva holistica del mundo real, al comprender las condiciones contextuales pertinentes al

caso.

En suma, dentro de los paradigmas de investigacion se encuentra, por un lado el positivista asociado
a una metodologia cuantitativa y por otro el interpretativo asociado al cualitativo. Se ha desarrollado

un tercer enfoque que surge de la conjuncién entre ambas metodologias, denominado mixto.

A partir de la metodologia cualitativa se desprende como método el estudio de caso que permite

analizar y comprender un fenémeno determinado en su contexto.
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CAPITULO 9. TECNICAS UTILIZADAS EN LA INVESTIGACION

Al tener en cuenta la demanda identificada y con el fin de recolectar datos en la etapa de trabajo de
campo, se seleccionaron distintas técnicas para tal fin. A decir de Valles (1999) “tantos éstas técnicas
[cualitativas] como las cuantitativas son instrumentos que estan ahi, a la espera de que cada
investigador haga un uso especifico de ellas en un estudio real” (p. 97). Por su parte, Yuni & Urbano
(2014) definen a las técnicas como un “conjunto amplio de procedimientos orientados al desarrollo de
instrumentos de evaluacién o medicién, a su aplicacion y uso de acuerdo a sus caracteristicas” (p.
57). Asi mismo, cada técnica define orientaciones metodolégicas sobre cémo desarrollar los

instrumentos concretos respecto al fenomeno que se quiere estudiar. (Yuni & Urbano, 2014).

Un instrumento por su parte es la “herramienta concreta y operativa que facilitara al investigador la
recoleccion de los datos, producto de una relacion interdependiente entre paradigma, epistemologia,

teorias y metodologias” (Soriano, 2014, p. 20).

Las técnicas seleccionadas para la presente investigacion son la entrevista, el andlisis de

documentos y la encuesta, cada una de ellas con sus respectivos instrumentos.

9.1 La entrevista

Para Taylor & Bogdan (1994), las entrevistas cualitativas son un encuentro cara a cara entre quien
entrevista y quien informa respecto a su vida y sus experiencias. Para los autores “siguen un modelo
de conversacion entre iguales y no de un intercambio formal de preguntas y respuestas (...), son
flexibles y dinamicas (...) y han sido descritas como no directas, no estructuradas, no estandarizadas
y abiertas” (p. 101). Asi mismo, se puede entender como un encuentro para conversar entre dos o

mas personas en base a un asunto (Lépez & Deslauriers, 2011).

En la entrevista el investigador “sirve como un cuidadoso recolector de datos; su rol influye en el
trabajo de lograr que los sujetos se relajen lo bastante como para responder por completo a la serie

predefinida de preguntas” (Taylor & Bogdan, 1994, p. 101).
Segun Massot Lafon et al. (2009) se distinguen distintos tipos de entrevistas segun:
e Su estructura y disefio: estructuradas, semiestructuradas y no estructuradas
¢ El momento de realizacion: iniciales o exploratorias, de desarrollo o de seguimiento y finales.

Los distintos tipos de entrevistas poseen caracteristicas particulares que las diferencian una de las

otras (véase Tabla 8).
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Tabla 8

Clasificacion y Caracteristicas de las Entrevistas

Modalidad Tipo de entrevista Caracteristicas

Preguntas planificadas previamente (guion). El entrevistado tiene poco margen para

Estructuradas afiadir comentarios. Preguntas cerradas.
) Parte de un guion. Las preguntas se elaboran de forma abierta. Permite entrelazar
Semiestructuradas temas a partir de las respuestas del entrevistado.

Estructuray
Disefio

Se realizan sin guion previo. La entrevista se construye a partir de las respuestas del

No estructuradas entrevistado.

Se busca identificar aspectos relevantes para tener una primera impresion. Son

Iniciales importantes al acceder al campo especialmente si no se esta familiarizado con el
exploratorias contexto. Admite, segun la intencion del investigador un formato estructurado o no
estructurado.

Buscan describir la evolucion o el proceso de una situacion, asi como profundizar y

Momento de la
Aplicacion

Desarrollo aci tecimient .
seguimiento conocer, relaciones, acontecimientos y percepciones.
Finales Se realiza para contrastar informacion o bien informar sobre determinados asuntos con

el fin de continuar con el proceso de investigacion.

Adaptado de Estrategias de recogida y andlisis de la informacion, por Massot Lafon et al. (2009). En R. Bisquerra (Coord.),
Metodologia de la investigacion educativa, La Muralla. Copyright 2009 Editorial La Muralla S.A.

En investigacion cualitativa, por lo general, las primeras entrevistas son abiertas y van

estructurandose a medida que avanza el trabajo de campo (Hernandez Sampieri et al., 2014).

9.2 El cuestionario

Desde la metodologia cuantitativa se utiliza, para la recoleccién de datos, la encuesta a través de un
cuestionario. La encuesta para Cea D’Ancona (1998) es “la aplicacion de un procedimiento
estandarizado para recabar informacién de una muestra amplia de sujetos” (p. 240). La autora refiere
a que la informacion que se quiere recabar se “limita a la delineada por las preguntas que componen

el cuestionario precodificado, disefiado al efecto” (p. 240).

El cuestionario se basa en un conjunto de preguntas que se aplican al sujeto investigado en un
determinado orden. El encuestado puede adaptar sus respuestas a un espacio reducido o en una
serie de respuestas que el mismo cuestionario ofrece. Su fin, es medir determinadas variables o
conceptos de interés de los sujetos como pueden ser sus opiniones, creencias, conductas,
capacidades, entre otras (Asun Inostroza, 2006).

Al momento de disefiar el cuestionario, se pueden utilizar preguntas cerradas que consisten en
categorias u opciones de respuesta que han sido previamente delimitadas. Pueden ser dicotdbmicas
en su respuesta, es decir Unicamente dos posibilidades, o con varias opciones de respuesta. Se
puede optar, dentro de las preguntas cerradas, por la utilizacién de la escala de Likert para medir

actitudes, entendida esta como “un conjunto de items presentados en forma de afirmaciones o juicios
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ante los cuales se pide la reaccion de los participantes” (Hernandez Sampieri et al., 2014, p. 238). Las
preguntas abiertas en cambio no limitan la respuesta de antemano, por ende, la cantidad de
categorias de respuesta que emerjan son muy altas (Hernandez Sampieri et al., 2014).

9.3 El analisis de documentos

Se utilizé el Analisis Documental como segunda técnica de caracter cualitativo para la recoleccién de
datos. Segln Hernandez Sampieri et al. (2014), los documentos ayudan conocer el fendmeno central
gue se investiga. En si “le permiten al investigador identificar los antecedentes del ambiente, asi como
las vivencias o situaciones que se producen en él y su funcionamiento cotidiano y anormal” (p. 315).
Se incluyen dentro de los documentos cartas, diarios, fotografias, toda clase de expresiones artisticas
y documentos escritos de cualquier tipo.

Por su parte para Massot Lafon et al. (2009) los documentos “son una fuente bastante fidedigna y
practica para revelar los intereses y las perspectivas de quienes los han escrito. Ademas, los
documentos pueden proporcionar informacion valiosa a la que quizas no se tenga acceso a través de

otros medios” (p. 349).

Del Rio (1995) citado por Massot Lafon et al. (2009) agrupan los documentos escritos en dos tipos:

los oficiales y los personales (véase Tabla 9).

Tabla 9

Clasificacion de los Documentos Escritos

Documento Caracteristicas Fuente
Hace referencia a los documentos Organigramas, protocolos, pautas
Interno internos generados en las organizaciones. de funcionamiento, actas de
Brindan datos sobre las dinamicas reunion, registros de alumnos,
Oficial internas. propuestas de examen, etc.

Son los documentos que las
Externo organizaciones generan para
comunicarse con el exterior.

Revistas, cartas, Comunicados y
Documentos oficiales.

Son los relatos en primera persona
Personal generando por un individuo que relata sus
propias experiencias y creencias.

Diarios personales, cartas,
autobiografias y historias de vida.

Adaptado de Estrategias de recogida y andlisis de la informacién, por Massot Lafon et al. (2009). En R. Bisquerra (Coord.),

Metodologia de la investigacion educativa, La Muralla. Copyright 2009 Editorial La Muralla S.A.

A la clasificacién que hace Del Rio, se le debe agregar en los documentos oficiales externos, los
referidos a las comunicaciones que realizan hoy en dia las organizaciones a través de paginas webs

y redes sociales oficiales como Twitter, Facebook e Instagram en sus cuentas verificadas.

En suma, la presente investigacion en linea con la metodologia seleccionada, opta por la utilizacion

de la entrevista entendida como el encuentro cara a cara entre el entrevistado y el investigador. Se
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suma el analisis de documentos y la encuesta a partir del cuestionario que permite recabar

informacién a una muestra aplica de sujetos y por ultimo el analisis de distintos documentos.
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CAPITULO 10. VALIDACION Y FIABILIDAD DE LOS DATOS

Mas alla de la opcién metodolégica que se tome para investigar, se deben seguir una serie de
criterios que garanticen el rigor, autenticidad y la validez del proceso de investigacion (Rodriguez &
Valldeoriola, 2009).

En investigacion cualitativa, el investigador, al desarrollar una actividad cientifica y sistematica, segin

Rodriguez & Valldeoriola (2009) debe tener en cuenta los siguientes aspectos:

e Asegurar el rigor de su investigacion. Garantizar la credibilidad de su estudio y velar para

gue los resultados sean confiables y creibles para la comunidad cientifica.

e Garantizar la veracidad del estudio. Garantizar la fiabilidad y la validez de los resultados

obtenidos. Para ello dispone de las siguientes estrategias:

o Triangulacion: triangulacion de datos y triangulacion de fuentes, triangulacion de
técnicas de recogida de informacion, triangulacion de metodologias y triangulacion

de investigadores.
o Confirmacioén del estudio por parte de expertos o informantes secundarios.

o Comprobacién y revisién por parte de los participantes. (p. 74)

La validez se da por un lado internamente, al indicar el grado en que los resultados de una
investigacion se corresponden con la realidad. En el entendido que la realidad en investigacién
cualitativa no es algo estable que se puede objetivar, “por eso se habla de credibilidad ya que se
busca confirmabilidad y el consenso de los implicados” (Rodriguez & Valldeoriola, 2009, p. 75). La
validez externa indica en qué proporcién los datos se pueden generalizar. En investigacién cualitativa
el investigador no establece leyes universales, ni formula principios generales. “El criterio de validez
externa se transforma en criterio de transferibilidad puesto que los resultados y las conclusiones

halladas deben contextualizarse a otras realidades” sociales” (Rodriguez & Valldeoriola, 2009, p. 75).

Como los contextos sociales, culturales e histéricos estan en contaste transformacién, Rodriguez
Gbémez & Valldeoriola Roquet, (2009) platean que se produce un problema a la hora de garantizar la
replicabilidad de los resultados. Por ende, plantean que en vez de aplicar el criterio de fiabilidad,
entendido como el “grado en que los resultados se repetirian si repetimos la investigacion” (p. 75),
propio del método cuantitativo, en investigacion cualitativa se usa el criterio de dependencia, es decir,
el “caracter de vinculacion de los resultados a un contexto socioecoldgico concreto” (p. 75).
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10.1 La Triangulacion

Autores como Hernandez Sampieri et al. (2014), hacen referencia a la triangulacién al plantear que
‘en la indagacion cualitativa poseemos una mayor riqueza, amplitud y profundidad de datos si
provienen de diferentes actores del proceso, de distintas fuentes y de una mayor variedad de formas

de recoleccion” (p. 417).

Asi mismo, Flick (2007) entiende la triangulacién como “la combinacién de métodos, grupos de
estudio, entornos locales y temporales y perspectivas teoricas diferentes al ocuparse de un
fenomeno” (p. 243). El conocimiento obtenido a través de los métodos cualitativos adquiere una
mayor fundamentacion a través de la triangulacién. Para Flick (2007), “fundamentar aqui no significa
evaluar los resultados sino extender sistematicamente y completar las posibilidades de produccién de

conocimiento” (p. 244).

Para la presente investigacion se utilizo la triangulacion de técnicas, datos, fuentes, como criterio de

validacion.

En suma, en investigacion cualitativa se deben seguir una serie de pasos que garanticen la
autenticidad durante su desarrollo. La triangulacion es una estrategia que entrecruza distintas
fuentes, técnicas, métodos que permiten una mayor rigueza de los datos y mayor fiabilidad en los

resultados.

62



CAPITULO 11. ANALISIS DE LA INFORMACION

Se presenta la estrategia para el analisis de los datos recolectados en la etapa de trabajo de campo.
Asi como la descripcion tedrica de los analizadores utilizados para organizar la informacion,
integrados por la matriz de analisis, el modelo de analisis, el arbol de problema, el arbol de objetivos y

la técnica del iceberg.

11.1. Anédlisis de los datos

Segun Hernandez Sampieri et al. (2014) los datos se reciben para su analisis, no estructurados y el
investigador le da estructura al realizar la codificacion. Para los autores, la codificacion cualitativa se
da cuando el investigador “considera segmentos de contenidos, los analiza y compara. Si son
distintos en términos de significado y concepto, cado uno introduce una categoria; si son similares,

introduce una categoria nueva” (p. 426).

La codificacién tiene dos niveles, la codificacién abierta en donde se codifican unidades en categorias
y un segundo nivel, se comparan las categorias entre si para agruparlas en temas y buscar posibles
vinculaciones (Hernandez et al., 2014). Por su parte, para Strauss & Corbin (1998), los datos en la

codificacion abierta,
se descomponen en partes discretas, se examinan minuciosamente y se comparan en busca
de similitudes y diferencias. Los acontecimientos, sucesos, objetos y acciones interacciones
que se consideran conceptualmente similares en su naturaleza o relacionados en su
significado se agrupan bajo conceptos mas abstractos, denominados categorias. (p. 111)
El estudio de los datos recolectados en la presente investigacion, se consideraron a partir de los
siguientes analizadores:
1. Matriz de analisis
2. Modelo de analisis
3. Arbol de Problema
4. Arbol de Objetivos

5. Técnica del Iceberg.
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11.2. Matriz de anéalisis

Las entrevistas exploratorias realizadas a la directora, el subdirector y el POITE se analizaron en
base una matriz de datos (véase Anexo 1, p. 145).) al organizarse la evidencia segun el actor, la
tematica y la dimensién del campo institucional al que pertenecia (Frigerio et al., 1992). En una
segunda instancia, las entrevistas en profundidad se analizan con una nueva matriz en base a
categorias y subcategorias emergentes que luego se agruparon con las dimensiones del campo
institucional (véase Anexo 1, p. 151) Una tercera matriz se realizd para el andlisis documental del
Reglamento de Evaluacion y Pasaje de grado (REPAG) del Plan 94 a partir de categorias y
subcategorias identificadas oportunamente. Posteriormente, la informacién se agrupé en un mapa
conceptual al identificar la demanda institucional y las distintas categorias de andlisis implicadas
(véase Anexo 1, p. 116). El trabajo con matrices permiti6 a decir de Strauss & Corbin (1998) “El
examen minucioso de los datos para encontrar diferencias y similitudes permite una sutil

discriminacion y una diferenciacién entre categorias” (p. 112).

11.3 Modelo de Analisis

Se realiza el modelo de analisis con la dimension del campo institucional y actores involucrados. El
modelo se completa con la identificacién de la situaciébn problemética de partida y sus factores
causales. El modelo permite analizar la informacién relevante para continuar con la siguiente etapa de
comprensién del problema, al disefiar nuevos instrumentos para la recoleccién de datos y obtener

nueva informaciéon que permita ahondar en el problema identificado.

11.4. Arbol de Problema

Se realiza un andlisis a partir del arbol de problemas, entendido como un desglose analitico que en si
resulta un “modelo sistémico de las cadenas causa-efecto que explican la dinamica de una
transformacion” (Aldunate & Cérdoba, 2011, p. 14). Su aplicacion consiste en llegar a solucionar un
problema en base a reconocer causas inmediatas que lo determinan, asi mismo estas causas son
consecuencia de causas de segundo nivel jerarquico y asi sucesivamente se incorporaran los niveles
de desglose que sean necesarios. Para Blackman (2009) “permite a las personas interesadas llegar a

la raiz de su necesidad prioritaria e investigar los efectos del problema” (p. 34).
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11.5 Arbol de Objetivos

Para poder identificar un area del centro a mejorar se desarrolla, a partir del arbol de problemas, el
arbol de objetivos por el cual las causas que se identificaron en el problema se transforman en
declaraciones positivas (Blackman, 2003). Para Aldunate y Cérdoba (2011) se busca la manifestacion
contraria indicada en el arbol de problemas para el arbol de objetivos. Asi nos dicen los autores que
“si algo faltaba, ahora existird, si un bien estaba deteriorado, ahora estara en buenas condiciones” (p.
53). Al realizar los cambios los efectos negativos que generaba la existencia del problema, ahora
pasaran a ser los fines perseguidos. Las causas se transformaran en medios que se utilizaran para

solucionar efectivamente el problema.

11.6 Modelo Iceberg

Como técnica para el analisis de la cultura institucional, se utiliza el modelo Iceberg que identifica las
I6gicas que se ponen en juego a partir de tres niveles. Para Schein (1997), los niveles se conciben,

segun el grado en que el fenébmeno cultural es visible para el observador, agrega el autor,:
estos niveles van desde las manifestaciones abiertas muy tangibles que uno puede ver y
sentir a los profundamente incrustados, inconscientes, bésicos supuestos que estoy
definiendo como la esencia de la cultura. Entre estas capas hay diversas creencias, valores,
normas Yy reglas de comportamiento que los miembros de la cultura utilizan como una forma
de representar la cultura para ellos mismos y para los demas. (p. 25)
En el primer nivel se encuentra lo visible, lo que se ve, se oye, se hace, es lo identificable en primera
instancia. Lo que se prioriza, en el segundo nivel, se encuentran las decisiones que se toman
regularmente en base a los aprendizajes previos que ha tenido la institucion, identificados a través de

creencias y valores. Lo que subyace, como tercer nivel, son las creencias, percepciones,

pensamientos y sentimientos inconscientes que son tomados como hechos (Schein, 1997).

En suma, los datos recolectados, tanto en la etapa exploratoria como en la de comprension del

problema, se estructuran a partir de la codificacion cualitativa.

Para organizar la informacion, se utilizaron los analizadores, matriz de andlisis, modelo de analisis,
arbol de problema, arbol de objetivos y técnica del Iceberg. Estos se utilizan para identificar aspectos

de la organizacion en relacion a la demanda institucional.
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CAPITULO 12. EL PROYECTO DE INVESTIGACION ORGANIZACIONAL Y EL
PLAN DE MEJORA

La presente investigacion se realizé a través de dos etapas. La primera de caracter diagnoéstica se
desarrolla a través del PIO que se lleva a cabo de mayo a setiembre de 2021 y la segunda etapa, de

mejora, a través del PMO que abarca de setiembre a diciembre de 2021.

12.1 El Proyecto de investigacion organizacional

El PIO se estructura en tres fases, siendo la primera la cual presenta la organizacion de estudio y su
demanda institucional. En la segunda fase, del desarrollo de la investigacion, se compone de una
primera etapa exploratoria en la cual se realiza el trabajo de campo a través de la aplicacién de las
primeras técnicas de recoleccion de datos. Una segunda etapa, de comprensién del problema, en
donde se realiza una segunda colecta de datos, se identifican nuevos informantes claves y se realiza
el cronograma de trabajo. La segunda fase finaliza con la identificacion de las légicas institucionales
en juego a través de la técnica del Iceberg al analizar el clima institucional del centro. La tercera fase
la componen las conclusiones y los acuerdos con la organizacion, junto con la identificacion de las
areas de intervencion a través de las técnicas arbol de problema y arbol de objetivos. Se finaliza con

las referencias al plan de mejora.

Las fases transitadas describen un recorrido temporal que abarca de mayo a setiembre de 2021
(véase Tabla 10).
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Tabla 10

Plan de Trabajo y Cronograma Propuesto - Fase PIO

Fases

Acciones

May
1-15

May
16-31

Jun

1-15

Jun

16-30

1-15

Jul
16-31

Ago
1-15

Ago
16-31

Set
1-15

Set
16-30

Fase | - Identificacion
de lademanda

Entrevista

Exploratoria (EE) a
directora

EE a Subdirector del
nocturno

EE a POITE del nocturno

Andlisis de Documentos

Andlisis por dimensiones
institucionales

Identificacion de la
demanda

Encuadre tedrico

Andlisis de antecedentes

Fase ll -

Comprensi6n del Relevamiento en

problema profundidad
Sistematizacion de la
informacion relevada
Modelo Iceberg

Fase IlI- Arbol de problema

Conclusiones y Arbol de objetivos

acuerdos

Identificacion de los
involucrados en la mejora

Fase IV- Redaccion
del informe

Presentacion del informe

Adaptado de Proyecto de Investigacién Organizacional, 2021, p. 115

Como se muestra en la Tabla N°10, el trabajo de PIO inicia en mayo de 2021 con la fase exploratoria

de ingreso al campo Y finaliza en setiembre de 2021 con la entrega del informe al centro educativo.

12.1.1 Identificacién de la demanda

La primera fase del PIO busca indagar cuales son las necesidades del centro a través de la aplicacion

de las técnicas entrevista y andlisis de documento con sus respectivos instrumentos (véase Tabla

11).
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Tabla 11

Técnicas Utilizadas en la Fase Exploratoria

Técnicas Herramienta Actor/Fuente Aplicacion Caédigo
Directora Mayo EED
. . Subdirector del
Entrevista Pauta de entrevista nocturno Mayo EF
POITE Mayo EF
Analisis de Pauta para analisis . .
Documentos de Documento Blog Liceal Junio ADB

Adaptado de Proyecto de Investigacion Organizacional, 2021, p. 119

Se realizaron entrevistas abiertas a la directora, el subdirector y al POITE del nocturno en el mes de
mayo de 2021. En esta fase se busca explorar sobre los hechos relevantes que identifican estos
actores y ser de insumo para definir la demanda institucional. La informacion recabada se analiza a
partir de una matriz de datos que cruza la evidencia con la tematica que se vincula, los actores

implicados y la dimension del campo institucional correspondiente (Frigerio et al., 1992).

Por medio del analisis documental del blog del liceo en el mes de junio, se cruza la cantidad de
ingresos de informacion desde el centro, la cantidad de consultas de los estudiantes respecto a esos

ingresos y las respuestas que desde el centro se le daba a los estudiantes (véase Anexo 1, p. 156).

Como estrategia de organizacion de la informacion se realiza un modelo de andlisis (véase Anexo 1,
p. 122) que identifica la demanda institucional, la dimensién organizacional en la que se enmarca, los
actores involucrados y los factores causales. El modelo permite organizar la informacion para pensar

las decisiones que se tomen en la siguiente fase de comprension del problema.

12.1.2 Desarrollo de la comprension del problema

La segunda fase de la investigacién permite la identificacion de la demanda y pretende profundizar en
la comprensién del problema detectado. Por ende las técnicas seleccionadas buscan ahondar en la
demanda del centro (véase Tabla 12).
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Tabla 12

Técnicas Utilizadas en la Fase de Comprension del Problema

S Informantes calificados- Momento del Momento de la .
Técnica Instrumento Fuente testeo aplicacion Caédigo
Adscriptas 9-Jun 28y 29/6 EF
Entrevista I_Entrewsta Administrativos 9-Jun 28-Jun EF
semiestructurada
Referente territorial UCDIE 13-Jul 14-Jul ERU
Todos los estudiantes del turno
nocturno que se encuentran
matriculados en 2021 en el Plan 9-Jun 1377 CE
94 Martha Averbug
Encuesta Cuestionario
Todos los docentes que se
encuentran con horas de
docencia directa en el Plan 94 10-Jun 30/6 cD
Martha Averbug
Analisis de Pautas para el Reglamento de Evaluacion
Documentos Andlisis de g y 9- Jun 11-Jun ADR
Pasaje de Grado Plan 94
Documentos

Adaptado de Proyecto de Investigacién Organizacional, 2021, p. 123

Desde la metodologia cualitativa se realizaron entrevistas semiestructuradas a los administrativos y
adscriptas de la noche y a la referente territorial perteneciente a la Unidad Coordinadora
Departamental de Integracion Educativa UCDIE. Como técnica cuantitativa se utilizd la encuesta a

través de dos cuestionarios aplicados a docentes por un lado y a estudiantes por otro.

12.1.3 Entrevistas semiestructuradas

Se opta por realizar entrevistas semiestructuradas a las dos adscriptas, los dos administrativos, asi
como al referente territorial de UCDIE correspondiente al liceo de estudio. La entrevista
semiestructurada se basa en un guion prestablecido (véase Anexo 1, pp. 135-137), al cual se le
pueden incluir nuevas preguntas. En este caso, el guion toma en los conceptos teéricos de

trayectorias educativas, comunicacion, liderazgo e induccién estudiantil.

Luego de realizada la colecta de datos, la informacidon se organiza en un cuadro dimensiones y
categorias de analisis, lo que permite identificar la evidencia empirica en base a las dimensiones de

andlisis identificadas, las categorias y subcategorias correspondientes.
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12.1.4 Cuestionarios

A través de la técnica de encuesta se realizan dos cuestionarios para recabar informacion, por un
lado a los estudiantes del nocturno matriculados en el plan 94 y por otro a los docentes del liceo que

tienen horas de clase en el mencionado plan.

El cuestionario para los estudiantes (véase Anexo 1, pp. 138-139) se disefia en dos partes, la primera
a través de preguntas cerradas que buscan conocer los antecedentes escolares de los estudiantes,
su trayectoria educativa previa, asi como los motivos por los cuales abandonaron en el diurno y
actualmente cursa en el nocturno. Una segunda parte, a través de una escala Likert se indaga en
base a los conceptos empiricos identificados en las entrevistas exploratorias. El método de muestreo
fue censal al tomarse la totalidad de los estudiantes de EMS del liceo. La difusién del cuestionario se
realiza a través del blog y Facebook del liceo para que ser realizado por parte de los estudiantes

matriculados en el plan 94 Martha Averbug. Respondieron 102 estudiantes de 469 aproximadamente.

Para el caso de los docentes, el cuestionario (véase Anexo 1, pp. 141-142) se inicia con preguntas
cerradas que buscan conocer la experiencia respecto a la educacion con jévenes y adultos. La
segunda etapa a través de una escala de Likert recaba informacion respecto al rol que desempefian
los docentes en el seguimiento de las trayectorias, asi como con los demas conceptos identificados.
El cuestionario a los docentes, que utiliza un muestreo censal, se difunde a través del mail y por el
grupo de difusion de WhatsApp a los 24 docentes con horas en el plan 94, al que responden 16.

12.1.5 Analisis de Documentos

Al comprender el problema detectado a los estudiantes matriculados en el Plan 94 Martha Averbug,
se considera relevante el analisis documental del reglamento de evaluacién y pasaje de grado del
plan. Este reglamento, define aspectos como perfil de ingreso, sistema de evaluacion, organizacién
de los cursos, carga horaria, promocién del grado, entre otros. Se realiza una pauta para el andlisis
de documentos que contempla los conceptos tedricos identificados oportunamente con los

fragmentos del reglamento correspondiente (véase Anexo 1, p. 143).

Como documento complementario se utilizan los datos de desvinculacién interanual 2019-2020 y
2020-2021 proporcionado por el Departamento de Estadistica de la DGES. Estos datos, fueron
recolectados y procesados a través de la tabla correspondiente por el organismo mencionado lo cual
implicé para la investigacion recibir los datos procesados sin la necesidad de construir un instrumento

para la recoleccion de datos (véase Anexo 1, p. 157).
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12.1.6 Disefio y testeo de los instrumentos

Los instrumentos previa aplicacion en el campo fueron validados. Soriano (2014) plantea una serie de

pasos para el disefio de instrumentos, dividiéndolas en cuatro fases:
a. Las consideraciones tedricas y objetivos,
b. validacién de jueces expertos,
c. la seleccion de la muestra para la prueba piloto y la administracion del instrumento y
d. el proceso de para la validacion psicométrica (p. 23).

Las entrevistas semiestructuradas a las adscriptas y a los administrativos se testearon en cada caso,
con tres referentes con un perfil similar, es decir que desempefiaran el mismo rol en un liceo nocturno

con plan 94.

Para el cuestionario aplicado a los estudiantes se tested con alumnos que cursen plan 94, tanto

semestral como anual, en un liceo con similares caracteristicas que el liceo de referencia.

El cuestionario a los docentes se teste6 a profesores de liceos del area metropolitana de Montevideo

con horas a cargo durante el 2021 en el plan 94.

Una vez obtenidas las respuestas de los testeos se modific6 una pregunta del cuestionario a
docentes respecto al trabajo en proyectos de, “El trabajo en proyectos puede resultar motivador para
exonerar’ se pasa a, “El trabajo en proyectos puede resultar motivador para los estudiantes en los
cursos anuales”. Se aconseja por parte de los docentes que se agregue el anual ya que en un curso

semestral no daria el tiempo para hacer un proyecto.

La segunda fase de la etapa diagndstica continla con el entrecruzamiento de la informacién recibida
a partir de las categorias de andlisis identificadas. Se finaliza con el analisis de la cultura institucional
a través de la técnica del Iceberg, lo que aporta insumos para la comprension de la dinamica

institucional (véase Anexo 1, p. 128).

12.1.7 Conclusiones y acuerdos con la organizacion

Al finalizar la etapa de comprension del problema y analizada la informacién, se realiza una
aproximacion diagndstica a través de la técnica del arbol de problemas y su posterior transformacion
al arbol de objetivos. Este Ultimo, se toma como insumo para proyectar las areas de intervencion y
establecer referencias al plan de mejora, al identificar como prioridades aspectos vinculados a la
dimension organizacional, referido a las trayectorias educativas. Se considero relevante organizar el
proceso de seguimiento de los estudiantes asi como las inscripciones, la comunicacion y el liderazgo

del centro.

En suma, el PIO se llevé a cabo entre los meses de mayo a setiembre de 2021 e implicé tres fases.

En la primera, se desarroll6 la etapa exploratoria, por la cual se identifica la demanda institucional por
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medio de la aplicacion de entrevistas y analisis de documentos. La segunda fase, de comprension del
problema, implicé a través de la aplicacién de entrevistas semiestructuradas, cuestionarios y analisis
de documentos y su posterior analisis, una mayor aproximacion a la demanda institucional. La tercer
y Ultima fase, a través de los analizadores arbol de problema, arbol de objetivos y técnica del Iceberg,

se establecieron las prioridades para la intervencion, al generar referencias para al plan de mejora.

12.2 El Plan de mejora

En base a los resultados obtenidos en el P10, se entrega el informe al centro educativo con el fin de
comenzar a disefiar un plan de mejora. El disefio del plan se compone de tres fases, la fase | de
disefio, la fase Il de ajuste y la fase Il que identifica los mecanismos para el seguimiento y
sustentabilidad del proyecto. El disefio del plan se lleva adelante con el equipo impulsor del centro

identificado oportunamente para su implementacion.

12.2.1 Fase | - Diseiio del plan

En la primera fase de disefio del plan, que abarcé el mes de octubre de 2021, reunido el investigador
con la directora del centro, se le hace entrega del Informe PIO y se analiza la viabilidad del equipo
impulsor. Se acuerda que el equipo impulsor del plan de mejora este integrado por la directora, la
adscripta efectiva del nocturno de mayor trayectoria en el centro y el POITE. Se justifica la eleccion
del equipo impulsor en la poca antigiiedad del resto del personal y la posibilidad de que para el

préximo afio no estén desempefiandose en el centro educativo.

En una segunda reunion con todos los integrantes del equipo impulsor, se utiliza como insumo el
arbol de objetivos para identifican las areas prioritarias a abordar y se comienza a disefiar la planilla
integradora compuesta por el objetivo general, los objetivos especificos, las metas, las actividades,

recursos e involucrados.

12.2.2 Fase Il — Ajustes del plan

El ajuste del plan, se realiza en la tercera reunién con el equipo impulsor, al concretarse los
componentes del plan de mejora, el objetivo general, los objetivos especificos y las metas
correspondientes. Las actividades implicadas, los recursos y el cronograma. Esta fase se lleva a cabo

en el mes de octubre de 2021.

72



12.2.2.1 Los objetivos y las metas

En un proyecto, los objetivos son los logros que se pretenden alcanzar con el desarrollo de una o
varias acciones (Pérez Serrano, 2016). En si, se trata de “explicar lo que se quiere hacer o conseguir

por medio de la ejecucién de un plan, programa o proyecto” (Ander Egg, 1993, p. 75).

Se distinguen dos tipos de objetivos en un proyecto, el general que indica lo que se va a realizar a
través de un enunciado claro y preciso, manifiesta los logros a los cuales se pretende llegar a través
del desarrollo del proyecto. Se basa en identificar qué resultados generales se esperan lograr y qué
demanda se busca resolver. Los objetivos especificos por su parte, son los medios para solucionar el
problema, son las vias para concretar el objetivo general. Permiten su operacionalizacion,
constituyéndose entre puntos intermedios entre el objetivo general y las actividades. Se redactan
como un conjunto de soluciones para cada una de las causas del problema (Candamil y Lopez,
2004).

Por su parte, las metas es lo que se pretende obtener expresado cuantitativamente al indicar cuanto,

doénde y en qué tiempo se considera alcanzar el objetivo formulado (Candamil y Lépez, 2004).

Para la presente investigacién, se construye el objetivo general y los dos objetivos especificos con
sus respectivas metas, al tomar como insumo el arbol de objetivos, en acuerdo con el equipo

impulsor.

12.2.2.2 Lineas de actividad y recursos

Plantea Ander Egg (1993) que, “para conseguir determinadas metas y objetivos hay que poner en
practica determinadas acciones, es decir, realizar un conjunto de actividades. Y estas actividades

solo se pueden realizar si se cuenta con determinados recursos” (p. 85).

Las distintas actividades disefiadas para alcanzar las metas trazadas en el PMO se acordaron con el
equipo impulsor, asi como la asignacion de los recursos necesarios diferenciados entre humanos,

infraestructura, materiales, temporales y fungibles.

12.2.2.3 Cronogramay personas implicadas

Establecer la duraciéon de las actividades permite organizar la implementacion y desarrollo de las
mismas. Se utiliza en el PMO un diagrama de Gantt que presenta el listado de actividades por

objetivo especifico y su ubicacién temporal.

Para el presente proyecto se organizan las actividades de febrero a diciembre de 2022. Se incluyen

en el diagrama las instancias de seguimiento.
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Las personas implicadas son aquellas que se identifican para formar parte del plan, tanto como

responsables, como de apoyo.

12.2.2.4 Planilla integradora

La informacién se organiza a través de una planilla que integra los elementos relevantes del disefio
del proyecto de mejora. Se compone del objetivo general y especifico con sus respectivas metas, las
actividades, los recursos que son necesarios para la concrecion de cada actividad y los involucrados

en las mismas.

12.2.3 Fase lll = Mecanismos para el seguimiento y sustentabilidad

En la tercera fase del disefio del PMO, se establecen los mecanismos de monitoreo del proyecto.

Esta fase se lleva adelante entre noviembre y diciembre de 2021.

Para el proyecto se disefian tres instrumentos de seguimiento, uno asociado al objetivo general y dos
a los objetivos especificos. Se genera una pauta especifica para la aplicacién de cada uno de los
instrumentos, con el sentido de la aplicacién del instrumento, quién y como se aplica y por ultimo

como debe ser analizados los datos emanados.

12.2.3.1 Dispositivos de gestion

Se incluyen tres dispositivos de gestién que contribuyen a la sustentabilidad del proyecto. El
dispositivo de gestién financiera, plantea los gastos que debe realizar el centro para implementar las
actividades, diferenciado entre gastos de inversién y de operacion. El dispositivo de gestién de la
comunicacién prevé las instancias para colectivizar la informacioén relevante del plan de mejora. Por
Ultimo, el dispositivo de gestion de riesgo identifica los acontecimientos o sucesos que estan fuera de
control del equipo impulsor, que de producirse pueden afectar el desarrollo del plan. Para cada riesgo

identificado se prevé una alternativa posible.
El PMO finaliza con la redaccion del informe y su posterior entrega a la institucion.

En suma, el PMO desde el punto de vista metodolégico se disefa a partir de tres fases. En primera
de ellas, se disefa el plan al identificar el equipo impulsor, en la segunda se ajustan los elementos
constituyentes del plan como el objetivo general y los especificos, los logros proyectados, las lineas
de actividad, las personas implicadas, los recursos necesarios y el cronograma. Esta informacién se
organiza en la planilla integradora. La tercera fase, incluye los instrumentos y el protocolo para el
seguimiento del proyecto, asi como los dispositivos de gestion financiera, de la comunicacion y de

riesgo.
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SECCION IV - RESULTADOS Y CONCLUSIONES

Esta seccion, desarrolla el andlisis de los resultados dando sentido a los datos obtenidos. Estos, se
organizan de tal manera que permiten interpretar el fenébmeno que se analiza, al dar respuestas al

problema identificado (Sabariego Puig, 2009).

Los resultados obtenidos en el PIO se presentan a través de la triangulacion de las técnicas utilizadas
en la primera y segunda fase. Los hallazgos del PMO se exhiben a partir de las fases que se

transitaron en el disefio del proyecto.

Finaliza el capitulo con las conclusiones a las que se arriba en el estudio a la luz del marco teérico de

la investigacion.
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CAPITULO 13. RESULTADOS DEL PROYECTO DE INVESTIGACION
ORGANIZACIONAL

Se presentan los principales hallazgos del PIO, identificados en la fase I, al transitar la etapa
exploratoria del estudio diagnostico y aplicar las entrevistas exploratorias y analisis documental, lo

gue permitio identificar la demanda institucional.

En la fase Il, a través de una segunda colecta de datos por medio de entrevistas semiestructuradas,
cuestionarios y analisis documental se arribd a la comprension del problema. Los resultados se
presentan a través de las categorias de analisis correspondientes. Por Ultimo, por medio de la técnica

del Iceberg se analiza la cultura institucional.

Ya en la fase lll se muestran los resultados respecto a las conclusiones y acuerdos con la

organizacion para el disefio de un plan de mejora.

Para una mayor comprension de los resultados, se presenta la codificacion de las técnicas y actores

utilizados, tanto en la etapa exploratoria, como de comprension del problema (véase Tabla 13).
Tabla 13

Coadificacion de Instrumentos y Actores

Cédigo Instrumento

E Entrevista semiestructurada

EE Entrevista Exploratoria
ADB Pauta para el Analisis Documental del blog
ADR Pauta para el Analisis Documental del REPAG
CE Cuestionario Estudiantes

CD Cuestionario Docentes

Actor

D Directora

F1 Funcionario 1

F2 Funcionario 2

F3 Funcionario 3

F4 Funcionario 4

F5 Funcionario 5

F6 Funcionario 6

RU Referente UCDIE
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13.1 Fase | - Identificacién de la demanda

La primera colecta de datos inicia con las entrevistas exploratorias a la directora, el subdirector y el
POITE del nocturno. Se toma el blog liceal del turno nocturno para realizar un analisis documental,

con el fin de identificar la demanda institucional.

De las entrevistas surge que el seguimiento de las trayectorias educativas y la posterior
desvinculacion del estudiante es una problematica para el centro, “tenemos una poblacién muy
grande y tenemos el tema més importante es el nivel de desercion, tenemos muchisimos inscriptos
pero a fin de afio terminamos con una poblacién muy baja de que termina cursando, ronda si te digo
el 10%" (EF1:1). Desde el punto de vista temporal se plantea que “histéricamente el turno nocturno de
se da, como todos los nocturnos, tiene una gran desercion” (EED:1). Se identifica una posible causa,
“este me parece que es mi opinidn, no existia en el turno nocturno, una, un seguimiento de los

estudiantes con la excusa de que son adultos" (EED:1).

La problematica del seguimiento tiene nexo con las inscripciones ya que "como estaban
implementadas las inscripciones, era la gente iba, los estudiantes se inscriben y bueno después no

habia un control, un seguimiento de la trayectoria educativa” (EED:1).

Surgen dos aspectos mas de las entrevistas que se vinculan con el problema principal, uno de ellos
relacionados a la comunicacion ya que "la informacion es impresionante, yo que estoy de mafiana y
”

de tarde la cantidad de llamados que tenemos de estudiantes del turno nocturno a cualquier hora

(EED:2). Por otro lado, respecto a la rotacién de personal,
me hace reflexionar sobre la importancia de la continuidad desde la gestion, ¢no?, de los
cargos, de la gestion. Pero bueno, este, siempre por articulo 20, articulo 20, hubo renuncias
por ejemplo, el afio pasado hubo una renuncia del subdirector en la mitad del afio. (EED:1)
Del andlisis del blog liceal para el nocturno como documento, se analiz6 como se mencionara en el
marco aplicativo, al cruzar la cantidad de ingresos de informacién desde el centro, la cantidad de

consultas de los estudiantes respecto a esos ingresos y las respuestas que desde el centro se les dio

a los estudiantes (véase Tabla 14).
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Tabla 14

Cantidad de Informacion del Blog, Consultas de Estudiantes y Respuestas

M Ingreso de informacién Consultas de Respuestas desde % de respuestas
es .

desde el centro estudiantes el centro dadas a consultas
Jul-20 1 0 0 0
Ago-20 10 46 34 74
Set-20 1 0 0 0
Dic-20 2 27 26 96
Ene-21 2 17 10 58
Feb-21 2 80 33 41
Mar-21 11 41 11 29
Abr-21 1 1 0 0
May-21 1 0 0 0
Jun-21 3 15 10 66
Total 34 227 124 54

Adaptado de Proyecto de Investigacién Organizacional, 2021, p. 156

Se extrae que, de todas las consultas relevadas desde la apertura del blog en agosto de 2020 a junio
de 2021 se respondieron un 54% del total, es decir, un 46% de preguntas no fueron contestadas.
Existen momentos del afio y temas que se ingresan que producen mayor cantidad de consultas por
parte de los estudiantes como inscripciones, reinscripciones, horarios de clase, examenes y el
seguimiento de los cursos desde la virtualidad. El porcentaje de respuesta desde el centro ante las
consultas de los estudiantes no es constante, las respuestas las realizan varios actores del centro y

uno solo una de las adscriptas se identifica con su rol al responder.

La informacion obtenida en las entrevistas exploratorias y del analisis del blog se procesa a través de
una matriz de andlisis (véase Anexo 1, 145) al relacionar la evidencia con el tema referido, los actores
y la dimisién del campo organizacional correspondiente. Luego, los datos son organizados a través de
un modelo de andlisis que toma la problemética identificada, la dimensién del campo institucional

implicado, los actores involucrados y los factores causales (véase Figura 7).

78



Figura 7

Modelo de Anélisis

Problema: Dificultades en el seguimiento de las trayectorias educativas de los estudiantes matriculados
en el turno nocturno del Plan 94 “Martha Averbug”

Dimensién Organizacional

Equipo de Direccion Adscriptas Docentes Equipo Administrativo
Preconcepto No hay espacios Los estudiantes se
que los para generar inscriben sin una Los estudiantes

estudiantes del Falta de intercambios sobre adecuada asesoria no actualizan

nocturno son personal en estudiantes entre sobre los los datos de

adultos y no adscripcion docentes y programas y sus contacto

requieren direccion opciones
seguimiento

Adaptado de Proyecto de Investigacion Organizacional, 2021, p. 122

La dimension organizacional es la que se vincula con la demanda institucional, al evidenciarse
probleméticas relacionadas a las trayectorias educativas, su seguimiento, aspectos de la
comunicacién del centro, las inscripciones y debilidad en el liderazgo producto de la rotaciéon del

personal.

13.2 Fase Il - Comprensiéon del problema

Identificada la demanda institucional, se realiza la segunda colecta de datos a través de entrevistas
semiestructuradas a los dos administrativos, las dos adscriptas y la referente territorial de UCDIE. Se
llevan a cabo dos cuestionarios, uno a los docentes y otro a los estudiantes y por Ultimo el andlisis
documental del REPAG del plan 94.

Para el andlisis de los datos, en el caso de las entrevistas, se realiza una tabla de andlisis de
dimensiones y subcategorias a partir de la evidencia recogida (véase Anexo 1, p. 151). Esta
evidencia se organiza a partir de las categorias de analisis, trayectorias educativas, liderazgo,

comunicacién e induccién estudiantil, asi mismo emergen subcategorias nuevas.

De los cuestionarios se toman los porcentajes de las respuestas que proporcionaron tanto los

docentes como los estudiantes organizandose en gréficas que evidencian tendencia.

Para el analisis del REPAG, se construye una pauta con los conceptos teoricos identificados
oportunamente, la categoria correspondiente y el fragmento de texto que se relaciona en el

documento.
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Se presentan a continuacién los resultados a partir de las categorias de andlisis trayectorias
educativas, comunicacion, liderazgo e induccién estudiantil, asi como el estudio de la cultura

institucional por medio de la técnica del Iceberg.

13.2.1 Trayectorias educativas

En el presente apartado, en primer lugar, se presentan los hallazgos sobre las causas del abandono
de los estudiantes cuando cursaban en el diurno y posteriormente en el nocturno. En una segunda
parte, se presentan los hallazgos sobre la modalidad de seguimiento que realiza el liceo, para
continuar con las estrategias para proteger las trayectorias educativas que se implementan o bien se
podrian implementar desde el centro. Se finaliza con el seguimiento de las trayectorias educativas del

centro en la pandemia por COVID-19.

13.2.1.1 Causas del abandono

Se identifican las causas que llevaron a los estudiantes encuestados a interrumpir su trayectoria
tedrica en la edad y nivel educativo esperado. Surge, el comenzar a trabajar como factor relevante al
momento de abandonar el liceo, asi como ayudar en las tareas del hogar. De la pregunta nimero 9
del cuestionario a los estudiantes, se extraen otros motivos como haber sido madre o padre
adolescente, aspectos referidos a las dificultades propias de los estudiantes y la motivacion (véase

Figura 8).
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Figura 8

Motivos del Abandono Escolar al Cursar la Trayectoria Educativa Tedrica

Motivos del abandono en el diurno

9) Motivofos por lo cudl abandond en el diurno (pude indicar mas de uno)

102 respuestas

Comencé a trabajar estable

Comencé a trabajar zafral 11 (10,8 %)

Problemas de salud

Madre-Padre adolescente

Comencé a ayudar en tares del... 21 (20,6 %)
Me resultaba muy dificil el liceo 13 (12,7 %)

El liceo me aburria

Adaptado de Proyecto de Investigacién Organizacional, 2021, p. 167

El fendomeno del abandono persiste en el nocturno ya que si bien los jovenes y adultos retoman su
trayectoria educativa, una gran cantidad vuelve a abandonar. Segin los datos aportados por la
Division Estadistica de la DGES, casi un 61% de los estudiantes de cuarto afio inscriptos en 2019 no

se habia inscripto para 2020 en el liceo de referencia.

Las causas de la desvinculacion en el turno nocturno para los actores entrevistados lo entienden
como un fenédmeno multicausal a decir que “la gran mayoria es por trabajo, después puede ser por
problemas familiares o que tengan algun hijo, tengan que cuidar al hijo, que la pareja trabaje, que no
pueda quedarse con los hijos (EF3:4).

13.2.1.2 Modalidad de seguimiento:

Surge de la evidencia que la estrategia de seguimiento que utiliza el centro, "generalmente se le
consulta al docente, que nos dé informacion de alumnos que ellos estén viendo no estén
concurriendo" (EF3:4). El registro del seguimiento a los estudiantes se realiza a través de una planilla
entregada a los docentes para que la completaran, lo que tiene como resultado que, "justamente en

bachillerato no la utilizamos como, porque fue, era muy poco lo que nos pasaron los profes." (EF4:2).

El contacto con los estudiantes en riesgo de abandono se realiza por medio de la adscripta “lama a
ver si le pasa algo (...) ¢pero vas a dejar ahora"?, "estamos en mayo, hacé un esfuercito mas, son

dos meses, el profesor me dijo que venias bien, Cosas asi" (EF6:4).
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La ruptura del vinculo con el estudiante se identifica, en algunos casos, al culminar el afio, "cuando
estamos haciendo las Ultimas reuniones, nos damos cuenta si el alumno, capaz que arrancé y

después dej6. Capaz que directamente nunca arranco" (EF5:3).

Los docentes son actores relevantes en el seguimiento de las trayectorias educativas ya que el plan
94 se cursa por asignatura. Se les consulta sobre la informacion que reciben del liceo, si toman
conocimiento de las particularidades de los estudiantes que puedan afectar la trayectoria educativa y
generar un posterior abandono. De los 16 docentes que responden, 8 se manifiestan totalmente en
desacuerdo y desacuerdo que reciben la informacién sobre las situaciones particulares de los

estudiantes y como puede afectar la trayectoria educativa.

Asi mismo, se muestra que 12 de los 16 profesores encuestados estd de acuerdo y totalmente de

acuerdo que, cuando los estudiantes empiezan a faltar se les debe realizar un seguimiento.

En lo que respecta a la asistencia de los estudiantes, 13 de los 16 docentes, estd de acuerdo y

totalmente de acuerdo que es comuin que los estudiantes falten y no avisen los motivos.

Los hallazgos que surgen del analisis de los datos recabados a los estudiantes, evidencian que mas
del 50% esta en desacuerdo que desde el liceo se preocupan para que continlen sus estudios. En
cambio en las horas de apoyo los estudiantes se sienten acompafados por sus docentes y logran

evacuar dudas para los examenes y parciales en mas de un 70%.

Otra variable relevada, dentro del seguimiento a las trayectorias educativas, es la percepciéon que
tienen los propios estudiantes respecto si el liceo debe o no preocuparse cuando faltan o no realizan
las tareas en la etapa de virtualidad de los cursos. Segun los resultados del cuestionario a los
estudiantes, se evidencia que casi un 71% esta totalmente en desacuerdo o en desacuerdo que

desde el liceo no es necesario que se preocupen por sus inasistencias o las tareas sin realizar.

13.2.1.3 Estrategias institucionales para proteger las Trayectorias Educativas

La participacion y las reuniones con los estudiantes constituyen estrategias para vincularlos al centro.
Este aspecto esta reglamentado a través del REPAG al plantear que “se habilitara la participacion de
los/las estudiantes, a través de reuniones periddicas, con el fin de recabar su opiniéon y aportes”
(ADR: 30).

Cuando se analizan los datos emanados de los actores entrevistados, se identifica que tanto la
participacion como las reuniones con los estudiantes se vieron afectadas por la pandemia, “"cuando
comienza el afio, ahora no porque estamos en la virtualidad, en la presencialidad se elige un
delegado de clase cada grupo tiene su delegado y los alumnos cada tanto se reldinen con direccion y
plantean sus problemas" (EF3:4). Respecto a la frecuencia de las reuniones con los estudiantes en

presencialidad "se realiza cuando se necesita, cuando es necesario" (EF3:4).
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Por su parte, las actividades extracurriculares como las salidas didacticas se realizaron con
estudiantes de una orientacion, "generalmente se hacia una vez al afio, los grupos, los Humanisticos
generalmente, Humanistico y Derecho iban" (EF3:5).

En lo referido a la participacion de los estudiantes y las actividades extracurriculares, casi el 70% de
los estudiantes que respondieron el cuestionario esta de acuerdo o totalmente de acuerdo que le
resulta interesante que el liceo realice ese tipo de actividades. Asi como, mas del 50% esta
interesado en participar en reuniones con docentes y adscriptas para que se escuche su opinién y

aportes.

Dentro de las estrategias para proteger las trayectorias educativas y disminuir la desvinculacién, los
docentes ven las actividades extracurriculares fuera y dentro del turno nocturno como una opcién ya
gue 13 de 16 docentes esta de acuerdo y totalmente de acuerdo en su realizacién. Cuando se indaga
sobre su participacion como docentes en las convocatorias a las actividades extracurriculares, de los

16 docentes encuestados, 15 esta de acuerdo y totalmente de acuerdo en formar parte de ellas.

13.2.1.4 Trayectorias educativas en pandemia

Por el desarrollo de la pandemia por COVID-19 se les consulta a los estudiantes si la modalidad
implementada por el centro educativo para el seguimiento de clases virtuales les permitié estudiar
mejor. En méas de un 60%, de quienes respondieron al cuestionario, estan de acuerdo y totalmente de

acuerdo en que fue adecuada la modalidad desarrollada desde el centro.

A los docentes por su parte, se les consulta si los espacios de intercambio tanto en presencialidad
como en virtualidad entre adscripcion y direccion son suficientes. De los 16 docentes que responden

el cuestionario, 11 estan de acuerdo y totalmente de acuerdo que los espacios fueron suficientes.

Al momento de triangular las distintas técnicas, como sintesis de los resultados se presenta que:

e El trabajo es el factor relevante de abandono de los estudiantes cuando cursaban su
trayectoria tedrica. Se suma el ayudar en las tareas del hogar, haber sido madre o padre
adolescente, aspectos referidos a las dificultades propias de los estudiantes y la motivacion.

e El abandono en el turno nocturno es multicausal.

e Es habitual, segin los docentes, que los estudiantes empiecen a faltar y no avisen los

motivos.

o Para el seguimiento de los estudiantes que faltan hay diferencia de criterios. Se les entrega
una planilla a los docentes que no utilizan y por su parte las adscriptas realizan llamadas
telefénicas por situaciones puntuales. En algunos casos, se enteran que el estudiante

abandon6 cuando finaliza el semestre o el afo.
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e Los estudiantes perciben que desde el centro no se preocupan por su continuidad y
entienden importante que se les haga seguimiento cuando comienza a faltar.

e La mitad de los docentes que respondieron el cuestionario desconocen la informacion
relevante sobre las particularidades de los estudiantes y la manera en que puede afectar su

trayectoria educativa.

e En lo que respecta a la participacion y actividades extracurriculares como estrategia para
reforzar los lazos entre los estudiantes y el centro educativo, no se evidencian propuestas
actuales. El potencial radica en que, tanto docentes como estudiantes se muestran

interesados en participar de ellas.

e Durante la etapa de suspension de la presencialidad, la mayoria de los estudiantes manifiesta

como positiva la modalidad de seguimiento de las clases implementada por el centro.

13.2.2 Comunicacion

Cuando se hace referencia a la comunicacion desde el centro se identifican distintos canales para
estar en contacto con los estudiantes y docentes ‘tenemos un Blog también, tenemos un correo
electrénico de las adscriptas exclusivo, que los alumnos cuando necesitan hacer una consulta
relacionada con examenes, inscripciones y todo eso" (EF3:3). Cuando se ahonda en el uso de estos
canales de comunicacion se evidencia que, "les pusimos un mail, un correo electrénico de las
adscriptas que se comunicaran, pero nunca tuvo mucha aceptacion" (EF4:1). Por su parte el blog, no

se usa mucho, el blog lo usan para la inscripciéon” (EF4:2).

Al hacer referencia a la comunicacion, casi un 60% de los estudiantes tenia claro los medios de
comunicacién con el centro luego de la inscripcién. Asi mismo, un poco mas del 60% de los
estudiantes encuestados logra atender sus consultas cuando se pone en contacto con el liceo a
través de los distintos canales de comunicacion, lo que deja a un 40% sin lograr evacuar sus dudas

cuando consultan al centro.

Los docentes por su parte, de los 16 que responden el cuestionario, 13 manifiestan que por medio de
los canales de comunicacion que utiliza el liceo se les informa de lo relevante para su tarea docente.
Las cifras cambian cuando se les consulta por los canales de comunicacién que tiene el liceo con los
estudiantes, ya que 8 docentes estan totalmente en desacuerdo y en desacuerdo que sean los mas

adecuados.
En suma, de la triangulacién de los resultados de la categoria comunicacion surge que:

e Los criterios entre los funcionarios para el manejo de los canales de comunicacion son

escasos.
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e Los estudiantes encuestados manifiestan conocer, en su mayoria, las vias de comunicacion

con el centro, en cambio casi un 40% no logra atender sus consultas cuando las utiliza.

e Las vias de comunicacion que utiliza el centro para informar de los aspectos mas relevantes,
son los mas adecuados para 13 de los 16 docentes que responden el cuestionario.
Desciende a 8 docentes cuando se les consulta respecto a los canales que utiliza el centro

con los estudiantes.

13.2.3 Liderazgo

En lo que respecta al liderazgo como categoria de analisis, emana de las evidencias la importancia
gue se le deberia dar al trabajo en equipo para abordar las problematicas de los estudiantes “;por
gué no una instancia de equipo? de instancia docente donde justamente ver la integralidad del guri
sin verlo en una ventana aislada de lo educativo" (ERU:3).

Surge como una debilidad, para desarrollar estrategias colectivas de trabajo en el centro, la rotacion

del personal:
porque hoy estoy yo y el mes que viene no estoy mas, lo mismo con el F1, entonces al haber
tanta movilidad también, si tenés un grupo estable que en las coincidencias o en los
desencuentros vos mas 0 menos puedas trabajar de una forma ir conociéndose, caminar, por
una via. (EF6:2)
Por su parte el REPAG establece “los/las docentes y el Equipo de Direccién de cada establecimiento
se reuniran obligatoriamente en Salas Generales y/o por asignatura " (ADR:28). En lo que respecta a
la integracion de las salas hace referencia a que “se deberd procurar la participacién en las Salas

Generales de los funcionarios del Centro, con la finalidad de involucrar a todos los actores en la tarea
educativa" (ADR:30).

Se le consulta a los estudiantes, como evidencian el trabajo en equipo de los docentes y la
coherencia de las actividades que les proponen. En mas de un 40% se manifiestan en contra de la

existencia de los aspectos referidos.

Un hallazgo a destacar es la identificacion de los actores del centro y la funcion que cumplen por
parte de los estudiantes. Casi un 60% no identifica quienes son los actores del centro, ni que rol

desempefian.

En suma a partir de los resultados obtenidos sobre la categoria de andlisis liderazgo se encuentra

que:

e El trabajo de equipo no se evidencia, mas alla que esté establecido por el REPAG.
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e La rotacion del personal de gestion afecta al momento de establecer pautas de trabajo para

los distintos funcionarios.

¢ Un gran porcentaje de estudiantes no identifica quienes son los actores del centro ni qué rol
cumplen. Asi como tampoco, en un 40%, que haya trabajo de equipo entre los docentes y

coherencia en las actividades que proponen.

13.2.4 Induccién estudiantil

En lo que respecta al proceso de induccion estudiantil, al hacer referencia a la inscripcion como una
de las primeras aproximaciones del estudiante al centro, se evidencia que “el alumno viene con la
documentacion, nos fijamos si hizo la preinscripcién y después le hacemos terminamos, digamos, la
inscripcién, completamos la ficha y le damos la copia al alumno se va con la inscripcién completa”
(EF3:3). Se evidencia la inscripcion como un mero acto administrativo por el cual el estudiante lleva la

documentacién para su inscripcion y se retira con una constancia de haber sido inscripto.

Por su parte el REPAG establece “la inscripcion administrativa se realizara con posterioridad a una
instancia obligatoria de informacion a los interesados/as sobre objetivos, estructura horaria,
funcionamiento del Plan y Evaluacién, con el propésito de asesorar y orientar a los/las estudiantes."
(ADR: 2). En cambio, casi un 41% de los estudiantes esté totalmente en desacuerdo o en desacuerdo
en haber sido informado previamente sobre el funcionamiento de los cursos, los horarios de clase y el

sistema de evaluacion.

Que los estudiantes sepan quienes son sus referentes en el centro resulta relevante para la etapa de
induccién estudiantil, en el entendido que ante una duda sobre los cursos o distintos aspectos del
funcionamiento liceal el estudiante sabe a quién referirse. Cabe recordar que de los estudiantes

encuestados casi un 60% no identifica a los actores del centro y por ende que rol cumplen.
En suma, los datos sobre los procesos de induccién del centro evidencian que:
e La inscripcidn se realiza como un acto meramente administrativo

e Si bien el REPAG establece que se les debe informar a los estudiantes sobre el
funcionamiento del curso, los horarios y el sistema de evaluacion, un porcentaje importante

manifiesta no haber recibido esa informacion.

e Gran parte de los estudiantes no identifican quienes son los actores del centro ni qué rol

cumplen.

Una vez finalizado el analisis de los resultados, se procede identificar los aspectos de la cultura
institucional que pueden llegar a beneficiar u obstaculizar el desarrollo de un plan de mejora. Se
utiliza el Iceberg como analizador en la fase diagnéstica para identificar las l6gicas en juego a nivel de

la cultura institucional.
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13.2.5 El Iceberg como técnica analizadora de la cultura institucional

Como se mencionara en el marco aplicativo, la técnica del Iceberg se utilizé para analizar la cultura
institucional del centro. Esta técnica, aplicada en la fase diagnéstico, busca identificar las logicas en
juego diferenciadas en tres niveles, lo visible, lo prioritario y lo subyacente de la institucion.

Como elementos visibles, se evidencia la forma en que la organizacién entiende se debe dar el
vinculo con los estudiantes, “se busca tener un contacto estrecho con los estudiantes buscando
soluciones a sus problemas” (EF1:5). El discurso referido al seguimiento de las trayectorias por parte
de los docentes afirma que “los profesores avisan cuando un estudiante tiene débil vinculacién o no
se conecta” (EF3:4). La estrategia de comunicacion que utiliza el centro es, “a través de las redes se
evacua las dudas de los estudiantes” (EF1:9). Y los aspectos referidos a la organizacion del trabajo

por parte de los docentes al decir “Se frabaja en equipo entre los funcionarios” (EF1:3).

En lo prioritario, se identifica como se evacuan las dudas a los estudiantes “las consultas de los
estudiantes se evacuan a demanda” (EF1:3), asi como “el estudiante se comunica y plantea sus
necesidades” (EF2:2). Ya en el seguimiento de las trayectorias comienza a surgir aspectos como
“resulta dificil realizar seguimiento a los estudiantes con el personal existente” (EF1:6). Vista la
participacion como un aspecto relevante para la permanencia, esta se fomenta a requerimiento de los

funcionarios, “la participacion de los estudiantes en el centro es a demanda de la institucion” (EF3:4).

Ya en lo subyacente, se evidencian debilidades en el seguimiento de las trayectorias ya que “se
carece de sistematizaciéon en el proceso de seguimiento a estudiantes” (EF3:4). Cuando se buscan
responsables surge que “los docentes no adoptan los procesos de seguimiento a estudiantes”
(EF4:2). Se suma que, ‘“falta de acuerdos en el uso de los canales de comunicacion con los
estudiantes” (EF4:2). En si, lo que subyace es que “a los estudiantes adultos no es necesario realizar
seguimiento” (ED:1), sumado a que “es dificil encontrar soluciones a los estudiantes que abandonan”
(ED:1).

Los resultados obtenidos, a partir de la utilizacion técnica del Iceberg, se tomaron para la
construccion del plan de mejora. Estos resultados hacen referencia a elementos arraigados de la
cultura institucional del centro, como que a los estudiantes del nocturno no es necesario que se les
haga un seguimiento, ya que es dificil encontrar soluciones a su abandono. Se suma la falta de
propuestas de participacion desde el centro y la sistematizacion del seguimiento y de los canales de

comunicacion.
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13.3 Fase lll = Conclusiones y acuerdos con la organizacion

Para organizar la informacion obtenida e identificar las prioridades de intervencién, se toma como
insumo la herramienta arbol de problema y su posterior arbol de objetivos (véase Anexo 1, pp. 176-
177). A partir de la demanda institucional se identifican las causas y efectos, para luego transformar el

problema en un enunciado positivo, las causas en medios u objetivos y los efectos en metas.

El arbol de problema identifica la demanda institucional a las dificultades en el seguimiento de las
trayectorias educativas de los estudiantes matriculados en el turno nocturno del Plan 94 Martha

Averbug.

Se presentan a continuacion los factores causales que se ubican en la base del arbol, tanto de primer

como de segundo nivel respectivamente:

e Diferencias en el criterio de uso de los canales de comunicacion entre los funcionarios
o El blog lo responden distintos actores, en los momentos disponibles
o El mail tiene escaso uso por parte de los estudiantes
o El blog no se mantiene actualizado

e Pocos vinculos con los estudiantes

o Las dudas, necesidades y preocupaciones de los estudiantes son atendidas a
demanda

o Enla actividad liceal se fomenta Unicamente las instancias curriculares

o Las distintas instancias de participacion estudiantil reglamentarias no se han
implementado

e Ausencia de sistematizacion en el seguimiento
o Los estudiantes no avisan las inasistencias
o Datos de contacto desactualizados

o Los docentes comunican informalmente la asistencia irregular o la desconexion de los
estudiantes en virtualidad

e Debilidad en el liderazgo educativo en el turno
o Antecedentes de problemas en la gestion del turno nocturno

o Escasa evidencia de pautas de trabajo

Se llega a la identificacion de los factores causales mencionados, a partir de la evidencia generada de

la aplicacion de las distintas técnicas y su posterior andlisis que se detalla a continuacion:

La diferencia en el criterio de uso de los canales de comunicacién se produce cuando los distintos
actores en las entrevistas manifiestan discursos contrarios respecto a su uso y aceptacién por parte
de los estudiantes (EF3:3) (F4:2) (EF6:3).

Los pocos o escasos vinculos desde el centro con los estudiantes, se evidencian cuando las

consultas por parte de los estudiantes se producen a demandas de ellos. Es decir, los funcionarios
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encargados de mantener el vinculo con los estudiantes carecen de la iniciativa para recabar las
situaciones particulares de los estudiantes (EF1:2) (EF3:4). Las instancias de participacion que
plantea el REPAG no se implementan ni presencial ni virtualmente (EF4:2) (ADR:30). Esto se afirma
cuando en el cuestionario a los estudiantes, casi un 60% de los que respondieron no identifican a los

actores del centro ni qué rol cumplen.

La ausencia de sistematizacion del seguimiento surge a partir de la falta de organizacion y de pautas
claras de trabajo. Por un lado, los docentes encuestados en su mayoria manifiestan avisar cuando un
estudiante empieza a faltar. Por otro, las adscriptas plantean que se les colocé una planilla a los
docentes para comunicar la asistencia virtual y hubo baja receptividad (EF4:2). En la presencialidad
las adscriptas como estrategias para verificar la asistencia de los estudiantes le consultan a los
docentes (EF3:4). Pero en los hechos, muchas veces se enteran de un estudiante abandon6 cuando
llegan a las reuniones finales al final del semestre o del afio. Quizas directamente nunca comenzo.
(EF5:3).

La ausencia de un liderazgo que se mantenga en el turno nocturno genera falta de pautas de trabajo.
Esto repercute cuando se pretende concretar distintas acciones de mejora en el centro (EF6:2) Los
estudiantes encuestados evidencian en mas de un 40% la falta de trabajo en equipo entre los
docentes y falta de coherencia en las actividades que proponen. La debilidad en el liderazgo no es
nueva, las dificultades en el turno nocturno se evidencian, por lo menos desde el 2020 cuando
renuncio un subdirector (EED:1) (EED:2).

En el nivel superior del arbol de problema se ubican los efectos de primer y segundo nivel que se

detallan a continuacion:
e Los estudiantes no reciben la informacion en tiempo y forma
o Los estudiantes no evaclan sus dudas en tiempo y forma
e Los estudiantes se inscriben con escasa informacién sobre las posibilidades de cémo cursar
e Los docentes no completan las planillas de seguimiento
e Estudiantes que se anotan todas los afios y abandonan

Se evidencia que los estudiantes del nocturno llaman en cualquier horario por consultas que los
funcionarios del diurno no les pueden contestar (EED:2). En el andlisis del blog hubo meses en que
las respuestas a las dudas de los estudiantes no llegaron al 50%. El promedio general de respuestas
del periodo estudiado fue del 54%. Por su parte, los docentes encuestados manifiestan en su mayoria
gue los canales que utiliza el centro para mantener informado a los estudiantes no son los més
adecuados.

El REPAG establece que previamente a la inscripcion administrativa, se debe realizar una instancia
de informacion a los futuros estudiantes sobre la estructura horaria, el funcionamiento del plan y
evaluacion (ADR:2). En cambio, de los estudiantes encuestados aproximadamente un 40% manifiesta

no estar de acuerdo en haber recibido informacién durante la instancia de inscripcion.
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Ante la falta de pautas de trabajo consolidadas y un liderazgo poco visible, los docentes no llevan
adelante las escasas estrategias de seguimiento que se plantean desde el turno (EF4:2). Si bien los
docentes encuestados manifiestan, en su gran mayoria, comunicar a las adscriptas cuando un

estudiante comienza faltar.

Existen estudiante que se inscriben y terminan abandonando (EDD:1), o que quizds nunca
comenzaron a cursar (EF5:3). Se produce este hecho ante la falta de una sistematizacion en el
seguimiento y de organizacion de las inscripciones. También por el hecho que se naturaliza la
desvinculacion en el nocturno (EED:1).

Luego de haber identificado el problema junto con sus causas y efectos se comienza a disefiar los

lineamientos del plan de mejora a partir del arbol de objetivos.

13.3.1 El &rbol de objetivos y las referencias para la mejora

Del arbol de objetivos se obtienen los lineamientos para el disefio del plan de mejora el cual busca

revertir la situacion problema identificada oportunamente.

Como objetivo general se establecio fortalecer el seguimiento de las trayectorias educativas de los
estudiantes matriculados en el turno nocturno del Plan 94 Martha Averbug. Los objetivos especificos
son unificar el criterio para el uso de los canales de comunicacion, mejorar los vinculos con los
estudiantes, sistematizar el seguimiento de los estudiantes y fortalecer el liderazgo educativo en el
turno.

Los fines, buscan aumentar en un 90% que los estudiantes reciban informacién general en tiempo y
forma, que todos los estudiantes al momento de la inscripcion reciban informaciéon del plan e
identificar a los estudiantes que se han inscripto en mas de una oportunidad y abandonan sin cursar.
Por su parte con los docentes se pretende que completen los registros de seguimiento que lleve
adelante el centro.

Se presentan a continuacién los principales hallazgos identificados en la etapa diagnéstica (véase
Figura 9).
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Figura 9

Sintesis de los Hallazgos de la Fase Diagnostica

Cultura instituicional subyacente: a los jovenes y adultos no es necesario realizarles
seguimiento cuando comienzan a asuntarse

Los funcionarios no Los E_stu_diantles perciben
Deteccion tardia son identificados estudiantes bajo interés desde los
del abandono por los estudiantes, faltan y ho func_lon_arlos por la
ni que rol cumplen avisan los continuidad de sus
motivos estudios

o Docentes y Ausencia de
Escaso Criterios de _ estudiantes sistematizacién en
trabajo en comunicacion interesados en el seguimiento de
equipo difusos actividades de

las trayectorias
educativas

articipcion

En suma, se transitaron distintas etapas en el analisis de los resultados de la fase diagndstico que se
llevaron a cabo en el centro de referencia, al triangular la informacién obtenida de las distintas

fuentes.

En la primera etapa de resultados, se identifica el problema principal, la dimensién campo institucional
involucrada, los actores implicados y los factores causales. En la segunda etapa de comprension del
problema, los resultados obtenidos fueron analizados a partir de su triangulacién de las distintas
técnicas para la recoleccion de datos por medio de las categorias de analisis. Se finaliza con la

identificacion de los niveles y las logicas en juego de la cultura institucional del centro.

Se organizan la informacion en el arbol de problema al identificar la demanda institucional, junto con
sus causas y efectos, posteriormente a través del arbol de objetivos, se presentaron las prioridades

de intervencion y se establecen referencias al plan de mejora.
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CAPITULO 15. RESULTADOS DEL PLAN DE MEJORA

Los resultados del plan de mejora, son producto de los acuerdos establecidos entre el investigador y
el equipo impulsor, durante tres instancias de reunién, a partir de los insumos de la fase diagndstica.

Estos resultados se presentan a continuacién, de acuerdo a las fases transitadas para su disefio.

15.1 Fase |

Una vez finalizada la fase diagndstica, se entrega el informe al centro educativo en una primera
reunién con la directora y se acuerdan distintos lineamientos de intervencion. Las trayectorias
educativas y la comunicacion fueron los dos factores causales identificados en el diagnéstico que se

decidieron priorizar desde la direccion para llevar adelante el plan de mejora.

El equipo impulsor integrado por la directora, la adscripta y el POITE, son los responsables de llevar
adelante la implementacion del plan. Se entiende relevante que la adscripta forme parte del equipo
por su rol y conocimiento del centro educativo. La naturaleza del cargo del adscripto, lleva a que esté
en contacto permanente con los estudiantes y docentes, a fin de articular estrategias de intervencion
con la direccion ante la deteccion de distintas necesidades.

Se identifican los elementos integradores del plan de mejora y su descripcién forma parte de la

siguiente fase.

15.2 Fase Il — Ajuste

Se describen los resultados de cada uno de los componentes del plan de mejora, disefiados en

acuerdo con la institucién en base a las reuniones mantenidas con el equipo impulsor.

15.2.1 Objetivos

Como objetivo general se busca fortalecer el seguimiento de las trayectorias educativas de los
estudiantes matriculados en el turno nocturno del plan 94 Martha Averbug. Para este objetivo se fijo

como logro disminuir en un 10% el abandono de los estudiantes para 2022, respecto a 2021.
Para que el objetivo general se concrete, se disefiaron dos objetivos especificos:

o El primer objetivo especifico apunta a unificar pautas de comunicacion desde el centro a partir

de la creacidn de un protocolo que posteriormente serd difundido a docentes y estudiantes.
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e El segundo objetivo especifico busca disefiar estrategias concretas de trabajo para el
seguimiento de las trayectorias educativas. Se entiende necesario desarrollar acciones que

apunten a un correcto seguimiento por parte los distintos actores docentes del centro.

15.2.2 Logros proyectados

A partir de los objetivos trazados, se definen metas e indicadores para su medicion que permitiran

evaluar los logros alcanzados al finalizar el plan.

Respecto al objetivo general, se estableci6 como meta disminuir en un 10% el abandono de los

estudiantes para 2022, respecto a 2021.

Del primer objetivo especifico, se espera que al menos un 90% de los funcionarios docentes de la

institucion de referencia, conozcan el protocolo de comunicacion al tercer mes de iniciado el proyecto.

Para el segundo objetivo especifico, se espera que al menos un 80% de los docentes del turno
nocturno del centro de referencia apliqgue las estrategias de trabajo para el seguimiento de las

trayectorias educativas al finalizar el proyecto.

15.2.3 Lineas de actividad

Las metas propuestas se obtendran a través del desarrollo de distintas actividades disefiadas para tal

fin. Para el presente plan de mejora las actividades se organizaron a partir de dos lineas:

e La primera linea de actividades apuntan acordar, redactar y difundir el protocolo de

comunicacién para docentes y estudiantes.

e El segundo grupo de actividades, busca a través de un conjunto de acciones concretas,
afianzar el vinculo de los estudiantes con el centro. Estas acciones, incluyen la creacion de
una planilla docente para la asistencia a los estudiantes, creaciéon de una ficha de datos
personales on line para la preinscripcién, identificacion y colectivizacion de informacién
relevante de los estudiantes. Continla con la planificacién y difusion de actividades de
participacion para estudiantes y finaliza con la colectivizacion a los docentes de las

estrategias que se llevaran a cabo para el seguimiento.

15.2.4 Personas implicadas

El equipo impulsor serd el responsable de llevar adelante el plan de mejora. Sus integrantes son el
POITE, la directora y la adscripta, junto con otras personas que serdn necesarias como apoyo para la
ejecucion de distintas actividades como la otra adscripta y docentes. Se destaca el rol de las
adscriptas, en el desarrollo del plan, por ser quienes articulan las necesidades del centro entre

alumnos, docentes y direccion.

93



15.2.5 Recursos

Se identifican los recursos necesarios para llevar adelante las distintas actividades disefiadas (véase
Anexo 2, p. 185). Cabe destacar que el centro cuenta con los recursos humanos suficientes, que para
llevar adelante las actividades previstas, desarrollaran las tareas dentro de las responsabilidades
inherentes a su rol.

Nuevos gastos de inversion, dentro de los recursos financieros, no seran necesarios ya que el centro

cuenta con los suficientes para el desarrollo del plan.

15.2.6 Cronograma

Se disefia el plan para desarrollarse entre febrero y diciembre de 2022. A través de un diagrama de
Gantt se presentan las actividades previstas para el cumplimiento de los objetivos trazados, asi como

las instancias de seguimiento (véase Anexo 2, p. 186).

Dos aspectos caben aclarar para una mayor comprensiéon del diagrama de Gantt en relacion a la
dinamica particular del centro. Por un lado, en los dos primeros meses de iniciado el proyecto las
actividades se presentan en quincenas para una mayor comprension y desarrollo del equipo impulsor.
Por otro lado, al haber cursos semestralizados las actividades planificadas con los estudiantes en

marzo seran replicadas al inicio del siguiente semestre en agosto.

15.3 Fase lll- Mecanismos para el seguimiento y sustentabilidad.

Con el fin de monitorear el desarrollo del plan y cumplimiento de los objetivos trazados, se genera un
plan de sustentabilidad integrado por los dispositivos de seguimiento, de la gestién financiera, de la

comunicacién y del riesgo.

El dispositivo de seguimiento pretende evaluar el cumplimiento de los objetivos a través de la
aplicacion de instrumentos, el momento en que seran aplicados y el medio en que se verificara. Para
el objetivo general a través de una lista de estudiantes por grupo, que se aplica en diciembre de 2022,

se verificara la diferencia de los estudiantes que abandonaron en 2022 respecto al 2021.
Para los objetivos especificos el seguimiento se realizard a través de tres instrumentos:

¢ Planilla de verificacién de actividades realizadas que sera aplicada durante el desarrollo del

PMO de febrero a diciembre.

e Un cuestionario a docentes con horas en el plan 94 Martha Averbug se aplicara en julio y
diciembre. Se verificara a través de resultados, ya que se espera que un 90% conocen el
medio de comunicacion y 80% aplican estrategias de trabajo disefiadas.
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e Un cuestionario a estudiantes que cursen el plan 94 Martha Averbug, se aplicara al finalizar
cada semestre en julio y diciembre. Se verificara, al identificar si aproximadamente un 90%
de los estudiantes conocen las instancias de participacion propuestas y un 30% asiste a ellas.

Para la aplicacion de los instrumentos de seguimiento se elabora un protocolo que toma en cuenta el
dispositivo, su presentacion, el sentido, quién, cuando y cémo se aplica y el proceder para el andlisis

de los resultados (véase Anexo 2, p. 200).

El dispositivo de gestion financiera establece los gastos que debe realizar el centro para el desarrollo
del PMO. No se identifican gastos de inversion y dentro los gastos de operacion se consideran 46

horas docentes y 100 impresiones, lo que totaliza $101.762.

El dispositivo de gestion de la comunicacion identifica tres estrategias que se implementaran para
compartir la informacién mas relevante del PMO, el momento de aplicacion y sus destinatarios. La
primera accion, consiste en la realizacion de una sala docente para la difusion del protocolo de
comunicacion y las estrategias de trabajo para el seguimiento de las trayectorias educativas. Se
agenda en la segunda quincena de febrero de 2022 y esta destinado a los docentes. La segunda
estrategia sera difundir las pautas de comunicacién y las propuestas de participacion a los
estudiantes en marzo y agosto al inicio de un nuevo semestre. Por Ultimo, la tercera estrategia de
comunicacion sera publicar en cartelera y redes sociales del liceo las actividades de participacion que

se llevaran a cabo durante todo el afio para los estudiantes.

El dispositivo de gestidén de riesgos, identifica los acontecimientos que estan por fuera del control del
equipo impulsor, que de concretarse, puede afectar el desarrollo del plan. Se identifican los siguientes

riesgos y sus respectivas alternativas:

e Docentes que son designados a partir de marzo, luego de la sala docente, no llegan a
enterarse del protocolo de comunicacion ni de las estrategias de seguimiento. Como
alternativa, se considera que al momento de realizar la declaracién jurada el personal de
administracion le entregue una copia del protocolo. Asi mismo, para poner en conocimiento al
docente de las actividades de mejora de las trayectorias educativas, se agendara una

entrevista con la adscripta y el POITE.

e Se prevé una baja adhesion docente al uso la check list para controlar la asistencia de los
estudiantes. Por tal motivo, como alternativa se considerara que direccion dialogue con el

docente sobre la importancia de llevar adelante un registro de los estudiantes que asisten.

e De darse una baja asistencia de los estudiantes en las actividades de participacion, se
buscara identificar los motivos, para luego tomar decisiones con los datos obtenidos. Asi
mismo, se prevé republicar la informacion sobre las actividades de participacion en las redes
del liceo y pasar nuevamente por los grupos para recordar la informacion sobre las distintas

actividades.

e La pandemia por COVID-19 provoco el pasaje de las actividades educativas presenciales a la

virtualidad. Por distintos imprevistos, que requieran nuevamente el pasaje a la virtualidad de

95



las clases curriculares, resulta importante que al momento de crear y difundir el protocolo de
comunicacion y las estrategias de trabajo para el seguimiento de las trayectorias educativas,

las mismas sean viables en entornos virtuales como Zoom, Conferences, CREA, etc.

En suma, el PMO busca revertir las dificultades respecto al seguimiento de las trayectorias educativas
de los estudiantes matriculados en el turno nocturno del plan 94 Martha Averbug. En acuerdo con el
equipo impulsor del plan, se traza un objetivo general que busca fortalecer las trayectorias de los
estudiantes matriculados en el nocturno del mencionado plan y dos objetivos especificos que apuntan
al desarrollo de pautas de comunicacion y la aplicacion de un conjunto de estrategias de trabajo con

los docentes, para el seguimiento de las trayectorias.

Los objetivos especificos, se concretan por medio de actividades que se calendarizan a través de un
diagrama de Gantt. Se toman en cuenta las personas implicadas y los recursos necesarios para el
desarrollo de las actividades. Por Gltimo, para el monitoreo del plan se crea un plan de sustentabilidad
integrado por los dispositivos de seguimiento, de la gestion financiera, de la comunicacion y del

riesgo.

96



CAPITULO 16. CONCLUSIONES

Las conclusiones en el presente capitulo surgen de integrar los principales hallazgos emanados del
PIO y el PMO, relacionados a la luz de la teoria utilizada en el marco correspondiente.

16.1 Seguimiento de las trayectorias educativas para evitar el abandono

Las trayectorias educativas reales de los estudiantes, en el presente estudio de caso, no son ajenas a
un modelo homogeneizador que pone el énfasis en los estudiantes al momento de identificar las
causas del abandono. Al no ser capaces de adquirir los saberes necesarios, no aprender como se
espera y tarde o temprano abandonar (Terigi, 2009a). Desde el centro se afirma que las causas del
abandono son particulares de los estudiantes, por lo cual la capacidad de intervencién a nivel interno

€S escasa.

En clave de analisis de la demanda institucional, por medio de las trayectorias educativas, emergen
como sefiala (Nicastro, 2018) aspectos del funcionamiento y del formato de la organizacién. El
seguimiento de las trayectorias desde el centro educativo no se realiza de forma sistematica. Por un
lado, los docentes manifiestan comunicar cuando faltan los estudiantes, por otro, las adscriptas
plantean que los profesores no completan las planillas para indicar la asistencia. Se suma la ausencia
de espacios de participacion para los estudiantes. En si, subyace en la cultura del centro, la idea de

gue a los estudiantes adultos no es necesario que se les haga seguimiento.

Desde el plano tedrico, Gonzalez (2015) advierte sobre la importancia de como son recibidos,
apoyados y escuchados los estudiantes, al afectar directamente el vinculo con el centro y sus
aprendizajes. Los aspectos mencionados, no son relevantes para el centro de estudio de referencia,
lo que genera que los estudiantes no identifiquen a los actores institucionales y haya una baja
percepcién respecto al interés que tiene la institucién sobre sus logros académicos. Esta baja
percepcion del interés por la trayectoria de los estudiantes, se evidencia cuando desde el centro se
enteran que un estudiante abandond cuando han pasado meses, al finalizar el semestre o el afo

lectivo.

Al disefiar la mejora, es relevante que el centro identifique, ademas de las causas externas del
abandono, causas internas que son parte de la organizacion escolar y son posibles de modificar (De
la Cruz & Matus, 2019). Por tal motivo, el PMO busca trabajar con los docentes estrategias para el
seguimiento de las trayectorias que apunten, a decir de Garcia (2018), en la promocién de espacios
de escucha, participacion y el acompafiamiento. Se pretende una deteccion temprana del abandono
por medio del control de la asistencia y de la actualizacion de los datos de contacto, a fin de evitar se

enteren a fin de cursos, si un estudiante abandond o quizas nunca empezé.
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16.2 Organizar la comunicacién en el centro

Al tomar la comunicacion organizacional, como el proceso por el cual las personas intercambian
informacién en la organizacion (Chiavenato, 2009), el centro educativo de estudio carece de una
estructura clara en la gestiéon de la comunicacion, que propicie ese intercambio de informacion entre
los distintos actores que forman parte de ella. Posee un teléfono que suena durante todo el dia,
mayormente por con consultas de estudiantes de la noche, asi como un blog que no tiene un
responsable claro de su mantenimiento. Si bien un 60% de los estudiantes encuestados logran

evacuar sus dudas, se desconoce qué sucede con el otro 40%.

Se han hecho avances en la incorporacion de nuevas vias de comunicacion, como el blog y un mail
producto de la suspensiéon de clases por la pandemia de COVID-19. Aln asi, la estrategia de
comunicacion digital es opuesta a lo que plantea Puertas et al. (2020), en la cual se debe generar una
proximidad con el usuario. Por un lado, el andlisis documental del blog evidencié consultas sin

responder y por otro, el mail que no tuvo aceptacion por parte de los estudiantes.

El centro educativo debe comunicarse adecuadamente con los distintos actores que lo integran, sea
para reforzar los roles que desempefian dentro de la organizacién, como para establecer nuevos
lineamientos de trabajo (Chiavenato, 2009). Es de suma importancia en un centro educativo en cual
se va a reforzar el seguimiento de las trayectorias educativas, remarcar los roles que cada uno de los
actores debe desempefiar, tanto adscriptas, administrativos, docentes e integrantes del equipo de
direccion. El papel de las adscriptas es relevante, por el rol articulador entre los estudiantes, docentes

y direccion.

Por lo expuesto, el PMO pretende generar un documento por parte del equipo impulsor que organice
la comunicacion del centro al identificar canales de comunicacion y responsables para su posterior
difusion entre los docentes y estudiantes. Se apunta a promover las funciones de la comunicacion
gue identifica Chiavenato (2009) a fin de generar un mayor control interno, motivar a los estudiantes,
expresar emociones, aspiraciones y preocupaciones por parte de los estudiantes a sus referentes y
sobre todo, mayor fluidez en la informacion (Chiavenato, 2009).

En suma, se busca una mejora en la gestion de la comunicacion que redunde en una mejora del
clima organizacional, al motivar y conectar a los integrantes de la comunidad educativa (Carnicero,
2015; Papic, 2018).

16.3 El liderazgo educativo que oriente el seguimiento de las trayectorias

educativas

Cabe recordar que el liderazgo no fue tomado por el equipo impulsor del centro para ser abordado

durante el PMO. Asi mismo se destaca, que desde la etapa exploratoria se evidencio falta de
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liderazgo en la conduccién del turno nocturno, lo que repercute en la ausencia de pautas de trabajo

para el seguimiento de las trayectorias de los estudiantes y en el uso de los canales de comunicacion

La rotaciéon del personal de gestion en la noche genera incertidumbre, al desconocer el futuro de
quien estara encargado del turno nocturno. Quien elija el cargo de subdirector de la noche pude estar
minimo un afio, pero no hay certeza si al afio siguiente seguira la misma persona. Este aspecto que si
bien no depende del centro, impacta en la falta de acuerdos a largo plazo y de trabajo en equipo

evidenciado como carencia por los estudiantes, no asi por los docentes.

Si el liderazgo es “un proceso de influencia que conduce a los objetivos deseados” (Bush & Glover,
2003), resulta dificil sostenerse la influencia en el tiempo si el personal rota y los acuerdos a los que

se llega un afio cambian al siguiente.

Frente a la realidad en la rotacion del personal, al momento de identificar el equipo impulsor se
potencié el rol de la adscripta al formar parte del equipo que lleva adelanto el PMO en el centro.
Existen actores que conocen la realidad institucional y las particularidades del centro desde hace
afios. Desde el liderazgo distribuido se entiende que no solo lidera el director formalmente designado,
sino todos aquellos que poseen la capacidad y el conocimiento para llevar adelante el cambio
(Spinalle & Ortiz, 2019).

16.4 Priorizar la bienvenida de nuevos estudiantes

La induccién estudiantil fue otro de los factores causales de la demanda institucional, junto con el

liderazgo, que desde el centro se decidié no intervenir directamente en el plan de mejora.

Es relevante que el centro aborde aspectos del proceso de acogida estudiantil desde el momento de
la inscripcibn. Como esta implementado actualmente, es un mero acto administrativo, sin un
conocimiento y aproximacion a la dinamica institucional que vivira el estudiante cuando inicien las
clases. Esto redunda en que un 60% de los estudiantes encuestados no identifica a los actores del
centro ni que rol cumplen. Para Michavila (2015) se debe hacer referencia a la importancia de
transmitir grandes expectativas a los estudiantes. Lo relevante para el autor es que el alumno
entienda que no es un fendbmeno frio y que sus problemas si le interesan alguien. Entiende el autor
gue hay una relacién causa-efecto entre una buena induccion estudiantil y la mejora del rendimiento

académico, con su posterior baja del abandono escolar (Michavila, 2015).

En estudiantes con trayectorias educativas fragiles resulta relevante implementar estrategias que los
hagan sentir que ocupan un lugar relevante en el centro (Tiusaba et al., 2017). Es importante que
también los estudiantes jovenes y adultos reciban un proceso de induccién al centro, al identificar

quienes seran sus docentes, los funcionarios, las caracteristicas del programa, entre otras.

Si bien el PMO directamente no abord6 la induccion estudiantil, el desarrollo de un protocolo de
comunicacion y las acciones para fomentar la participacion, estén vinculados a procesos de acogida
estudiantil.
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SECCION V — REFLEXIONES FINALES

Se presentan a continuacion las reflexiones finales integradas por los principales aportes del presente
estudio a la comunidad cientifica, el proceso metacognitivo transitado y los nudos criticos y posibles

estrategias vinculadas a procesos de gestion institucional.

Como aporte a la comunidad cientifica, el trabajo toma como estudio de caso las dificultades que se
presentan en el centro para realizar el seguimiento de las trayectorias educativas, a los estudiantes
jévenes y adultos que asisten al turno nocturno. A lo largo del proceso de investigacion se
desentramé el problema para su analisis, comprension y posterior disefio de acciones de

intervencion.

En la etapa inicial del diagnéstico, se identificaron factores externos que generan que los estudiantes
abandonen al cursar en el nocturno. Asi mismo, se evidencié que muchas veces desde el centro por

accion o por omision se deja que el estudiante abandone, lo que constituyen estos, factores internos.

El presente estudio pudo identificar que desde el centro se carece desde hace afios de acciones
sistematicas para el seguimiento de las trayectorias educativas. Resulta dificil pensar que la
pandemia fue la causa de la cantidad de estudiantes que abandonaron, ya que la evidencia advierte

gue se trata de una problematica de larga data.

Un aspecto relevante identificado en el presente estudio, es la importancia que se le debe tener a los
estudiantes del nocturno como a cualquier otro estudiante, al cual se debe proteger su trayectoria
educativa. Desde los actores institucionales que trabajan en el nocturno se descuida las alertas que
se generan en la interrupcién de las trayectorias, como la asistencia intermitente o la no realizacion
de tareas. Se aduce que a los estudiantes adultos de la noche no es necesario realizarles

seguimiento.

Los estudiantes jévenes y adultos necesitan sentir que desde el centro se preocupan por su
educacion. Es importante que se depositen expectativas en ellos y estas se traduzcan en distintas
acciones que les permitan identificar al alumno, que alguien desde el centro se preocupa por su
educacion y que no da lo mismo si abandona o sigue sus estudios.

La potencialidad radica en saber que desde los centros se pueden pensar estrategias para mitigar el
abandono, mas all4d de pandemia o falta de recursos humanos. La ventaja esta en el personal que
trabaja en la institucion y conoce las dindamicas particulares. Pero sin duda, para dinamizar ese
potencial con el que cuenta el centro, es relevante contar con un liderazgo activo, participativo y

distribuido en la gestion del centro.

Para el cumplimiento del rol de cada uno de los funcionarios y de sus potencialidades, el liderazgo en
la gestion del centro es vital, al fomentar el trabajo conjunto, la tarea de planificacion y ejecucion de

distintas estrategias de proteccion de las trayectorias educativas y de gestion de la comunicacion.

La ausencia de este liderazgo, ha demostrado que se generan problematicas entre quienes deben

cumplir sus roles. La presencia de un lider con capacidad conciliadora y negociadora permite que el
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equipo de trabajo se retna y haga el ejercicio de preguntarse aspectos como, ¢cual es el problema
que tenemos y como podemos resolverlo?. Si no se generan ese tipo interrogantes es muy dificil que

se identifique un problema y mucho menos se piensen soluciones.

Por su parte, la gestiéon de la comunicacién ha surgido como un aspecto relevante a atender cuando
se trabaja con estudiantes jévenes y adultos, muchas veces descuidada desde la gestién de los
centros educativos. La comunicacién es un elemento que no puede liberarse a la buena voluntad o
las decisiones particulares de los distintos funcionarios. Requiere una organizacion y una

sistematizacion para que cumpla su fin.

Un hallazgo relevante refiere al plan 94 ya que, al no contar con horas de coordinacion y los
estudiantes asistir por asignatura, se dificulta el compromiso de los docentes al desarrollar su tarea
desde un plano mas individual y no tanto desde lo colectivo. Mas alla que se lleve a cabo una sala a
inicios de cursos sino existe un seguimiento efectivo de las distintas acciones que permita un ida y
vuelta de trabajo con los docentes, en instituciones macro, la tarea docente se invisiviliza y las
acciones de gestion que se lleven a cabo se pierden. Por ende, asi como los espacios de
coordinacion e intercambio son relevantes en los demdas planes que transitan estudiantes con
trayectorias tedricas ideales, también se hace necesario para quienes presentan trayectorias

educativas intermitentes.

La pandemia por COVID-19 y el pasaje de los cursos a la virtualidad, significé para muchos jévenes y
adultos la posibilidad de continuar sus estudios desde el hogar, sin la necesidad de trasladarse al
centro luego de la jornada laboral o bien para quienes lo complementan con las responsabilidades
tipicas de la vida adulta. Esto abre una interrogante respecto a ¢qué modalidad de cursada es la
mejor para estudiantes jévenes y adultos que mayormente abandonan por motivos laborales o para

afrontar tareas en el hogar?
El camino transitado en la investigacion significd un constante proceso metacognitivo debido a:

e El gjercicio de ver la problemética como objeto de estudio, permitié entre otras, tomar la distancia

requerida para diagnosticar como para generar acciones de mejora.

e Lainvestigacién en una etapa de pandemia por COVID-19, en la que los estudiantes y docentes
no asistian al centro. Significd, una preparacion complementaria al momento de entrar al campo

de estudio.

e El rol de asesor técnico externo al centro al participar en el disefio de estrategias de mejora en
conjunto con el equipo impulsor y considerar que es lo mas adecuado para mitigar la

problemética identificada.

Como nudos criticos y posibles estrategias vinculadas a procesos de gestion institucional, cabe
recordar que el marco tedrico hace mencién a la interrogante que realiza Terigi (2020), respecto a
gué permanece y qué se transforma luego de la pandemia por COVID-19. Al intentar responder a la
misma, en educacién para jovenes y adultos considerar que aspectos se han transformado resulta

relevante, no solo en lo referido a los estudiantes, ya que les significé la posibilidad de continuar sus
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estudios desde el hogar, sino para los docentes. Debieron afrontar el desafio de desarrollar
estrategias didacticas especificas a través de la utilizacion de recursos tecnolégicos, que quizas como
ellos, no eran habituados a la modalidad virtual. Desde la gestion de los centros educativos nocturnos
significé la utilizacion de nuevas herramientas de comunicacién con los estudiantes y docentes para
reforzar los espacios de intercambio.

Un aspecto relevante, escasamente analizado desde la gestidon de los centros educativos nocturnos
gue reciben jévenes y adultos, es el proceso de induccién estudiantil. En alumnos con trayectorias
educativas fragiles, resulta estratégico implementar asesorias en aspectos como el reglamento de
evaluacién y pasaje de grado, el manejo dentro del centro para ubicar los distintos espacios, la
identificacion de los distintos actores y qué rol cumplen, las vias de comunicacion para estar en
contacto con el centro, entre otras. El hecho de hacer conocer el centro educativo en el cual van a
transitar, como minimo un semestre, resulta relevante a fin de evitar mas motivos que produzcan la

ruptura de sus trayectorias educativas.

Por (ltimo, se plantea la interrogante desde la gestidon de los centros educativos, respecto a las
trayectorias de jovenes y adultos que retoman los estudios en EMS con la propuesta del Plan 94
Martha Averbug y vuelven a abandonar. Si bien esta investigacion no busco identificar las causas del
abandono asociadas a dicho plan, Uruguay tiene una amplio abanico de propuestas para la
culminaciéon de EMB para jévenes y adultos. En cambio, para EMS donde hay menor porcentaje de
egreso, la propuesta se reduce solamente al Plan 94 Martha Averbug. Cabe preguntarse es ¢ el plan
94 Martha Averbug la mejor propuesta para la culminacion de EMS para estudiantes jévenes y

adultos que transitan sus trayectorias educativas de forma intermitente?

102



REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

Administracién Nacional de Educacion Publica. (2020). Situacién educativa en el contexto de la
emergencia sanitaria. Encuesta Docente.
https://www.anep.edu.uy/sites/default/files/images/2020/noticias/agosto/200825/15982882967
99_Informe%20Encuesta%20Docente%20ANEP%20-%2015%20de%20julio.pdf

Administracién Nacional de Educacion Publica. (2021). Encuesta a las familias de la educacion
publica. Informe de resultados sobre la muestra representativa de las familias de la educacion
publica.
https://www.anep.edu.uy/sites/default/files/images/2021/noticias/octubre/211014/Encuesta%?2
0de%20familias%20-
%20presentacio%CC%81n%20versio%CC%81n%2026%2009%2021.pdf

Aldunate, E., & Cérdoba, J. (2011). Formulacién de programas con la metodologia de marco légico
(Informe N.° 68). CEPAL.

Ander Egg, E. (1993). La planificacion educativa. Magisterio del Rio de la Plata.

Anderson, S. (2010). Liderazgo directivo: Claves para una mejor escuela. Psicoperspectivas, 9(2), 34-
52.

Arco, M., Godino, C., Montiel, M., & Montiveros, M. (2017). Los desafios de la escuela media hoy: el
acompafiamiento y sostenimiento de las trayectorias escolares desde las miradas de los
docentes. RIME, 22(72), 159-177.

Aristimufio, A. (2017). El abandono escolar, afinando el conocimiento sobre sus caracteristicas y
cémo superarlo. Un caso raro en América Latina. Dialogos Pedagdgicos, 15(30), 37-59.

Astor, R., Jacobson, L., Wrabel, S., & Benbenishity, R. (2017). Welcoming Practices: Creating School

that’s supports students and families in transition. Oxford University Press.

AsUn Inostroza, R. (2006). Construccion de cuestionarios y escalas: El proceso de la produccion de la
informacién cuantitativa. En M. Canales Cerén (Coord.), Metodologias de Investigacion Social
(pp. 62-113). LOM.

Blackman, R. (2003). Gestién del ciclo de proyectos. Tearfund.

Briscioli, B. (2017). Aportes para la construccion conceptual de las “trayectorias educativas”. Revista

Actualidades Investigativas en Educacion, 17(3), 1-30.

Bush, T. (2016). Mejora escolar y modelos de liderazgo. Hacia la comprension de un liderazgo
efectivo. En J. Weinstein (Ed.), Liderazgo educativo en la escuela: nueve miradas (pp. 19-44).
CEDLE.

Bush, T., & Glover, D. (2003). School leadership: Concepts and evidence. National College for School
Leadership.

103


https://www.anep.edu.uy/sites/default/files/images/2020/noticias/agosto/200825/1598288296799_Informe%20Encuesta%20Docente%20ANEP%20-%2015%20de%20julio.pdf
https://www.anep.edu.uy/sites/default/files/images/2020/noticias/agosto/200825/1598288296799_Informe%20Encuesta%20Docente%20ANEP%20-%2015%20de%20julio.pdf
https://www.anep.edu.uy/sites/default/files/images/2021/noticias/octubre/211014/Encuesta%20de%20familias%20-%20presentacio%CC%81n%20versio%CC%81n%2026%2009%2021.pdf
https://www.anep.edu.uy/sites/default/files/images/2021/noticias/octubre/211014/Encuesta%20de%20familias%20-%20presentacio%CC%81n%20versio%CC%81n%2026%2009%2021.pdf
https://www.anep.edu.uy/sites/default/files/images/2021/noticias/octubre/211014/Encuesta%20de%20familias%20-%20presentacio%CC%81n%20versio%CC%81n%2026%2009%2021.pdf

Cabrera, C. (2017). ¢, Como retener a los jovenes y adultos en el sistema educativo publico? Analisis
de las estrategias desplegadas en tres liceos nocturnos de Uruguay. Paginas de Educacion,
10(2), 57-78.

Camors, J., Turnes, G., Rodriguez, E., & Cordano, N. (2020). De la “Educacion de Adultos” a la
“Educacion para todos, a lo largo de toda la vida” en Uruguay. Educacio i Historia: Revista
d’Histdria de I'Educacio, (36), 69-95. DOI: 10.2436/20.3009.01.247

Candamil, M., & Lépez, M. (2004). Los proyectos sociales, una Herramienta de la Gerencia Social.

Universidad de Caldas.

Canton, 1., & Garcia, A. (2012). La comunicacion en los centros educativos un estudio de caso.
Tendencias Pedagdgicas, 19, 107-130.

Capocasale, A. (2000). Las concepciones del rol docente de algunos profesores en los liceos
nocturnos con bachillerato diversificado de ensefianza secundaria en Montevideo a finales del
siglo XX [Tesis de maestria, Universidad de la Republica]. Repositorio Colibri.
https://hdl.handle.net/20.500.12008/7684

Carbonell Sebarroja, J. (2002). El profesorado y la innovacién educativa. En P. Cafial de Le6n
(Coord.), La innovacién educativa (pp. 11-26). Akal.

Carnicero, P. (2005). La comunicacion y la gestion de la informacién en las instituciones educativas.

Wolter Kluwer Educacion.

Cea D’Ancona, M. A. (1998). Metodologia cuantitativa: estrategias y técnicas de Investigacion Social.

Sintesis.

Chiavenato, I. (2009). Comportamiento Organizacional. La dinamica del éxito en las organizaciones.
Mc Graw Hill.

Cicero, N. (2018). El primer dia de clase. Revista de educacién y derecho, 18(2018), 1-18.
https://doi.org/10.1344/re&d.v0i18.22927

Consejo de Educacion Secundaria (2018, marzo 9). Reglamento de Evaluacion y Pasaje de Grado
Plan 94 Martha Averbug (Resolucién N.°16, acta 3).
https://www.ces.edu.uy/files/6159 17 y agrs.pdf

Crisol, E., & Romero, M. (2020). El liderazgo inclusivo como estrategia para evitar el abandono
escolar: opinién de las familias. Educatio Siglo XXI, 38(2), 45-66.

Dalle, P., Boniolo, P., Sautu, R., & Elbert, R. (2005). Manual de metodologia. Construccion del marco

tedrico, formulacion de objetivos y eleccion de la metodologia. CLACSO.

De la Cruz, G., & Matus, D. (2019). ¢ Por qué regresé a la escuela? Abandono y retorno escolar
desde la experiencia de jévenes de educacién media superior. Perfiles Educativos, XLI(165),
8-26.

104


https://hdl.handle.net/20.500.12008/7684
https://doi.org/10.1344/re&d.v0i18.22927
https://www.ces.edu.uy/files/6159_17_y_agrs.pdf

Di Virgilio, M. M., & Solano R. (2012). Monitoreo y evaluacion de politicas, programas y proyectos
sociales. CIPPEC; UNICEF.

Dogan, S. (2019). The changing face organizational communication: School Whatsapp groups.
Research in Pedagogy, 9(2), 231-244.

Domingo Segovia, J. (2010). Comprender y redireccionar las practicas de asesoria. Revista
Iberoamericana de Educacion, 54(2010), 65-83.

Failache, E., Katzkowicz, N., & Machado, A. (2020). La educacion en tiempos de pandemia y el dia
después: el caso de Uruguay. Revista internacional de Educacion para la Justicia Social,
9(3e), 1-9.

Fernandez, T., Cardozo, S., & Pereda, C. (2010). Desafiliacién educativa y desproteccién social. En
Fernandez Aguerre, T. (Coord.), La desafiliacién en la Educacién Media y Superior de

Uruguay: conceptos, estudios y politicas (pp. 13-26).Universidad de la Republica.

Filardo, V. (2016). Integralidad en el andlisis de Trayectorias Educativas. Educacao & Realidade,
41(1), 15-40.

Flick, U. (2007). Introduccion a la investigacion cualitativa. Morata.

Frigerio, G., Poggi, M., Tiramonti, G., & Aguerrondo, I. (1992). Las instituciones educativas Cara y

Ceca: Elementos para su gestion. Troquel.

Gairin, J., Feixas, M., Mufioz, J., Guillamén, C. & Quinquer, D. (2008). La transiciéon secundaria-
universidad. La acogida a los estudiantes de primer curso. En M. Martinez & E. Afiafios,
(Coord.), Experiencias docentes innovadoras de la UAB en ciencias sociales y en ciencias
humanas (pp. 123-135). UAB.

Gairin, J., & Mufioz, J. (2008). El agente de cambio en el desarrollo de las organizaciones.
Ensefianza, 26, 187-206.

Gairin, J., & Rodriguez-Gémez, D. (2011). Cambio y mejora en las organizaciones educativas.
Educar, 47(1), 31-50.

Garcia L6pez, J. (2010). El agente de cambio organizacional: su rol y propésitos. Contribuciones a la

Economia. https://www.eumed.net/ce/2010a/jmgl3.htm

Garcia, P. (2018). Politicas educativas para el apoyo de trayectorias escolares en el nivel medio en
Ameérica Latina: la provision de recursos como estrategia. Revista Fuentes, 20(2), 37-50.

Gonzalez, M. (2015). Los centros escolares y su contribucion a paliar el desenganche y abandono
escolar. Revista de Curriculum y Formacién de Profesorado, 19(3), 158-176.

Hernandez, R., Fernandez, C., & Baptista, M. (2014). Metodologia de la investigacion (6.° ed.)
Edicién). McGraw Hill.

Instituto Nacional de Evaluacién Educativa (2021). Informe sobre el estado de la educacion en
Uruguay 2019-2020 (Tomo 1). https://www.ineed.edu.uy/images/ieeuy/2019-2020/Informe-
estado-educacion-Uruguay-2019-2020-Tomol.pdf

105


https://aulas.ort.edu.uy/mod/url/view.php?id=358307
https://aulas.ort.edu.uy/mod/url/view.php?id=358307

Leithwood, K., & Riehl, C. (2009). ¢ Qué sabemos sobre liderazgo educativo? En Leithwood, K (Eds.),
¢ Cbémo liderar nuestras escuelas? Aportes desde la investigacion (pp. 17-33). Fundacion
Chile.

Lencina, R. (2019). Secundaria nocturna y jévenes “adultizados. Procesos de “adopcion” de politicas
de inclusion educativa. Espacios en Blanco, 2(29), 253-267.

Lizalde, M., Casanova, O., Serrano, R., & Escolano, E. (2018). Plan de orientacion universitaria para
los estudiantes de nuevo ingreso: Programacion de acciones y elaboracion de materiales.
Revista Espafiola de Orientacion y Psicopedagogia, 29(2), 41-54.

Lopez, R., & Deslauriers, J. (2011). La entrevista cualitativa como técnica para la investigacion en
Trabajo Social. Margen, (61), 1-19.

Lépez Gomez, P., Gelpi, G., & Freitas, M. (2018). La brecha entre varones y mujeres en la
interrupcion de sus trayectorias educativas. Explicaciones recientes de un fenomeno que se
acentla. Perfiles Educativos, XL(161), 1-25.

Massot Lafon, |., Dorio Alcaraz, |., & Sabariego Puig, M. (2009). Estrategias de recogida y andlisis de
la informacién. En R. Bisquerra (Coord.), Metodologia de la investigacion educativa (2.° ed.,
pp. 329-366). La Muralla.

Meza, A., & Carballeda, P. (2020). El diagndstico organizacional: elementos, métodos y técnicas.
https://mwww.infosol.com.mx/espacio/Articulos/Desde_la_Investigacion/El-Diagnostico-

Organizacional-elementos.html#

Michavila, F. (2015). La acogida de nuevos estudiantes. REDU- Revista de Docencia Universitaria,
13(2), 37-51.

Naciones Unidas (2015). Objetivos de desarrollo Sostenible.

https://www.un.org/sustainabledevelopment/es/education/

Nicastro, S. (2018). Las trayectorias educativas: una cuestion institucional. Trayectorias
Universitarias, 4(6), 37-42.

Papic, K. (2018). La comunicacion organizacional interna en la organizacién educativa. Foro
Educacional, (30), 11-39.

Papic, K. (2019). Los tipos de comunicacién organizacional interna en establecimientos
educacionales municipalizados en Chile. Cuadernos de Investigacion Educativa, 10(1), 63-83.

Patierno, N., Ayala, K., Rochetti, C., De Lucca, V., Perin, G., & Lanzillotta, P. (2021). Trayectorias
educativas y egresos en tiempos de pandemia. Revista EXT, (14).

Pereda, C. (2010). Estrategias de intervencion para desincentivar la desafiliacion educativa. En T.
Fernandez Aguerre, (Coord.), La desafiliacion en la Educacion Media y Superior de Uruguay:

conceptos, estudios y politicas (pp. 41-49). Universidad de la Republica.

106


https://www.infosol.com.mx/espacio/Articulos/Desde_la_Investigacion/El-Diagnostico-Organizacional-elementos.html
https://www.infosol.com.mx/espacio/Articulos/Desde_la_Investigacion/El-Diagnostico-Organizacional-elementos.html
https://www.un.org/sustainabledevelopment/es/education/

Pérez Gomez, A. (1996). Comprender la ensefianza en la escuela. Modelos metodoldgicos de
investigacion educativa. En J. Gimeno Sacristan & A. Pérez Gémez, Comprender y
transformar la ensefianza (pp. 115-136). Morata.

Pérez Serrano, G. (2014). Investigacion cualitativa. Retos e interrogantes. | Métodos (6.° ed.). La

Muralla.

Pérez Serrano, G. (2016). Disefio de proyectos sociales: aplicaciones practicas para su planificacion,

gestion y evaluacion. Narcea.

Pichardo Mufiiz, A. (2008). Planificacion y programacion socia: bases para el diagnostico y la

formulacién de programas y proyectos sociales. Lumen.
Plan Ceibal (s.f.). Qué es Plan Ceibal. https://www.ceibal.edu.uy/es/institucional

Plan Ceibal. (2020, marzo 18). Recursos de Plan Ceibal ante llegada de Coronavirus a Uruguay
https://www.ceibal.edu.uy/es/articulo/recursos-de-plan-ceibal-ante-llegada-de-coronavirus-

uruguay

Presidencia de la Republica Oriental del Uruguay (2020, julio 17). Plataforma CREA aumento de
15.000 a 700.000 usuarios nuevos en tiempos de pandemia.
https://www.gub.uy/presidencia/comunicacion/noticias/plataforma-crea-aumento-15000-

700000-usuarios-nuevos-tiempos-pandemia

Puertas, R., Yaguache, J., & Altamirano, V. (2020). Nuevas tendencias en la comunicacion
organizacional. Fonseca, Journal of Communication, (20), 7-11.

Ramirez, J., & Hidalgo, F. (2017). Satisfaccidén de estudiantes de secundaria nocturna y su incidencia
en el abandono escolar. Educare, 22(1), 1-14.

Ramos Duatrte, S., Bouzé, A., & Santiviago, C. (2021). Estrategia de apoyo estudiantil en tiempos de
pandemia. InterCambios. Dilemas y Transiciones de la Educacién Superior, 8(1), 35-44.

Rodriguez Gomez, D., & Valldeoriola Roquet, J. (2009). Metodologia de la investigacidon. Universitat

Oberta de Catalunya.

Roncal Calldas, K. (2017). La comunicacion interna y la gestion educativa en la |.LE. N.° 88227 “Pedro
Pablo Atusparia”, Nuevo Chimbote-2016. In Crescendo, 8(2), 241-252.

Sabariego Puig, M. (2009). La investigacion educativa: Génesis evolucion y caracteristicas. En R.
Bisquerra (Coord.), Metodologia de la investigaciéon educativa (2.° ed., pp. 51-87). La Muralla.

Sabariego Puig, M. (2009). El proceso de investigacion (Parte 2). En R. Bisquerra (Coord.),
Metodologia de la investigacion educativa (2.° ed., pp. 127-163). La Muralla.

Sanchez, J. (2013). Paradigmas de investigacion educativa: de las leyes subyacentes a la
modernidad reflexiva. Entelequia, (16), 91-103.

Schein, E. (1997). Organizational culture and leadership. Jossey-Bass.

107


https://www.ceibal.edu.uy/es/institucional
https://www.ceibal.edu.uy/es/articulo/recursos-de-plan-ceibal-ante-llegada-de-coronavirus-uruguay
https://www.ceibal.edu.uy/es/articulo/recursos-de-plan-ceibal-ante-llegada-de-coronavirus-uruguay
https://www.gub.uy/presidencia/comunicacion/noticias/plataforma-crea-aumento-15000-700000-usuarios-nuevos-tiempos-pandemia
https://www.gub.uy/presidencia/comunicacion/noticias/plataforma-crea-aumento-15000-700000-usuarios-nuevos-tiempos-pandemia

Schvarstein, L. (2007). Disefio de y en las organizaciones. En Disefio de Organizaciones. Tensiones y
paradojas (pp. 1-45). Paidés.

Simons, H. (2011). El estudio de caso: Teoria y practica. Morata.
Soriano, A. (2014). Disefio y validacion de instrumentos de medicion. Dia-logos, 14, 19-40.

Southwell, M. (2020). Oficios terrestres, o del sostenimiento de la escolaridad entre virtualidad y
territorio. En . Dussel, P. Ferrante, & D. Pulfer (Comp.), Pensar la educacion en tiempos de

pandemia: entre la emergencia, el compromiso y la espera (pp. 163-174). UNIPE.

Spillane, J., & Ortiz, M. (2019). Perspectiva distribuida del liderazgo y la gestién escolar: elementos e
implicancias cruciales. Revista Eletronica de Educacéo, 13(1), 169-181.

Stake, R. (1999). Investigacion con estudio de casos. Morata.

Strauss, A., & Corbin, J. (1998). Bases de la investigacion cualitativa. Técnicas y procedimientos para

desarrollar la teoria fundamentada (Trad. E. Zimmerman). Universidad de Antioquia.
Taylor, S. J., & Bogdan, R. (1994). Introduccién a los métodos cualitativos de investigacién. Paidos.

Terigi, F. (2009a). Las trayectorias escolares. Del problema individual al desafio de politica educativa.

Ministerio de Educacion de Argentina.

Terigi, F. (2009b). El fracaso escolar desde la perspectiva psicoeducativa: hacia una
reconceptualizacién situacional. Revista Iberoamericana de Educacion, 50(1), 23-39.

Terigi, F. (2020). Escolarizacion y pandemia: alteraciones, continuidades, desigualdades. Revcom,
(12).

Tiusaba, B., Buitrago, H., & Rodriguez, A. (2017). La acogida y la inclusién social como estrategia
para el restablecimiento de derechos y oportunidades para la escuela. Uni-pluri/versidad,
17(2), 15-38.

United Nations Educational, Scientific and Cultural Organization- Instituto para el aprendizaje a lo
largo de toda la vida (s/f.). Aprendizaje a lo largo de toda la vida.
https://uil.unesco.org/fileadmin/multimedia/uil/confintea/pdf/Format_of the structure_of the gl

ossary.pdf

Uruguay. (1967). Constitucion Politica de la Republica.
https://www.impo.com.uy/bases/constitucion/1967-1967

Uruguay. (2009, enero 16). Ley N.°18437: Ley General de Educacion.
https://www.impo.com.uy/bases/leyes/18437-2008

Uruguay. (2020, julio 14). Ley N.°19889: Ley de Urgente Consideracion.
https://www.impo.com.uy/bases/leyes/19889-2020

Vaillant, D., Rodriguez-Zidan, E., & Questa-Torterolo, M. (2021). Pandemia y percepciones docentes

acerca de la ensefianza remota de emergencia: El caso de Uruguay. Educare, 26(1), 1-21.

Valles, M. (1999). Técnicas cualitativas de investigacion social. Sintesis.

108


https://uil.unesco.org/fileadmin/multimedia/uil/confintea/pdf/Format_of_the_structure_of_the_glossary.pdf
https://uil.unesco.org/fileadmin/multimedia/uil/confintea/pdf/Format_of_the_structure_of_the_glossary.pdf

Weinstein, J. (2016). Liderazgo educativo en las escuelas: nueve miradas. CEDLE; Universidad Diego
Portales.

Wood, P., & Smith, J. (2018). Investigar en educacion: conceptos basicos y metodologia para
desarrollar proyectos de investigacion. Narcea.

Yin, R. (2014). Case study research: design and method. (5.° ed.). SAGE.

Yuni, J., & Urbano, C. (2014). Técnicas para investigar: recursos metodoldgicos para la preparacion
de proyectos de investigacion. Brujas.

109



ANEXOS

110



Anexo 1: Proyecto de Investigacién Organizacional

Universidad ORT Uruguay

Master en Gestion Educativa

Proyecto de Investigacion Organizacional

Investigador: David Mandirola

1/09/2021

111



indice

1. PRESENTACION DE LA ORGANIZACION Y DE LA DEMANDA INSTITUCIONAL

................................................................................................................................ 113
IO o (=TT a1 = Lo o T o 1= I = o 113
1.2 Descripcion de la demanda...........ccooooeoiiiiiiiiiiieeee e 114
1.3 Plan de Trabajo ..........uuuuuuuueiiiiiiiiiiiiiiii e 115
IR o Tt U =T [ £ T =T (oo 115

2. DESARROLLO DE LA INVESTIGACION ...ttt 118
2.1 FASE EXPIOTALONA ... .. 119
2.2 Fase comprension de Problema...........ccccooiiiiiiiiiee e 122
2.3 Analisis de [a INfOrmacCiON............cooiiieiiiiiee e e e eeaeees 124
2.4 NIVeleS ¥ 1OQICAS €N JUBGO .....uuiiiiiiiiiiiiii s 127

3. CONCLUSIONES Y ACUERDOS CON LA ORGANIZACION ....ccocovveiieiee. 128
3.1 AproxXimacion diagNOSHICA..........cceveieeeeeeee e 128
3.2 Referencias para Plan de MeEJOra........ccvvveeiiieieiiiiiiie e eeee et e e e e 129

Referencias BiblIOGrafiCas .........coovvvuiuiiiii it e e 131

Anexo | Instrumentos de relevamiento de informacion.............cccccoeeeie, 133

Anexo Il Analisis de la informacion recabada............cccooeviiii 144

ANEXO T ANALIZAAOIES......ccoeeieeeeeeeeee 174

indice de Tablas y Figuras

Tabla 1 Plan de trabajo y cronograma propuESIO .........cceeeeeeievieiiiiiiiiieeeeeeeeeesiinnn 115

Tabla 2: Técnicas utilizadas en la fase exploratoria .............cccoevvvviiiiiieeeeeeeeiiinnn. 119

Tabla 3: Caracteristicas principales de las dimensiones institucionales.................. 121

Tabla 4: Técnicas, instrumentos, informantes y cronograma de aplicacion............. 123

Figura 1: Mapa CONCEPLUAL .........cooiuiiiiiii e e e e 116

Figura 2: Modelo de analiSiS............uuuiiiiii e 122

Figura 3: Modelo ICEDEIG.....coii i e 128

Figura 4: Referencias para el Plan de Mejora ............cccoovviviiiiiiiiie e 130

112



INTRODUCCION

El presente informe da cuenta de una investigacion organizacional realizada en un
centro educativo de educacion media de una ciudad costera cercana a la capital del
pais. Refiere a la fase diagndstica de la investigacion, con resultados que se
utilizaran para acordar con la organizacion un plan de mejora organizacional.

El documento cuenta con tres apartados, relacionados con cada fase transitada
siendo la primera la presentacion de la organizacion y de la demanda institucional
gue incluye la presentacion del centro, la descripcién la demanda, la presentacion
del plan de trabajo y el encuadre tedrico. La segunda fase del informe definida como
desarrollo de la investigacion, se subdivide en la fase exploratoria y la fase de
comprensién del problema. Por dltimo se arriba a las conclusiones y los acuerdos
con la institucion estableciendo referencias para el plan de mejora.

1. PRESENTACION DE LA ORGANIZACION Y DE LA DEMANDA
INSTITUCIONAL

1.1 Presentacion del Centro

La institucion seleccionada es un centro educativo perteneciente a la Direccion
General de Educacion Secundaria (DGES) de la Administracion Nacional de
Educacion Publica (ANEP). Es un liceo categoria 1 localizado en un balneario
proximo a la capital del pais, con categoria de ciudad, por lo que cuenta con los
servicios basicos necesarios, lo que incluye transporte publico fluido para
estudiantes y docentes. Es un centro de referencia para la region tanto por su
antigliedad en la zona, como por contar con todas las orientaciones en educacion
media superior (EMS), incluyendo quinto y sexto artistico, asi como un turno
nocturno. En este turno, en educaciéon media basica (EMB) se desarrolla el plan 96
extraedad y en EMS el Plan 94 Martha Averbug con 2 grupos de 4to afio, con
asignaturas tanto de caracter semestral y anual; 3 grupos de 5to distribuidos en 1
humanistico, 1 biolégico y 1 cientifico de caracter semestralizado; y finalmente 3
grupos de 6to afo, integrados por 1 grupo de derecho, otro de medicina (ambos
semestralizados) y un grupo de economia anual.

Para 2021 cuenta con alrededor de 1600 estudiantes inscritos, distribuidos entre el
turno matutino, vespertino y nocturno. El presente estudio hara foco en el turno
nocturno que inicia 20:00 y finaliza 23:45. Cuenta con 469 estudiantes
aproximadamente, matriculados en 11 grupos. Al turno provienen estudiantes de un
radio de 30 kilémetros, lo que genera que la poblacion estudiantil sea muy diversa
tanto en franja etaria como en localidades origen. Son jovenes y adultos que dejaron
sus estudios en el turno diurno principalmente por trabajo y compromisos familiares,
que vuelven al nocturno para culminar sus estudios. Para la directora “es un liceo
que todos quieren estar” (EED:1), ya que cuenta con una trayectoria en la formacion
de jovenes y adultos reconocida. Esto genera que familias de localidades que
cuentan con liceos mas cercanos, prefieran enviar a sus hijos al liceo de referencia
de esta investigacion.
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El equipo de trabajo en el nocturno se conforma por la directora del centro, efectiva,
un subdirector con 30 horas interino designado por articulo 20 del Estatuto del
Funcionario Docente (EFD), dos adscriptas efectivas. Una de ellas con mayor
antigliedad en el centro, un Profesor orientador en informatica y tecnologia educativa
(POITE), un preparador de laboratorio de Fisica, dos administrativos y dos auxiliares
de limpieza.

Desde el punto de vista edilicio el liceo cuenta 20 salones, biblioteca, laboratorio de
biologia, fisica y quimica, sala de informatica, salén de audiovisuales que usa
educacion visual y plastica y teatro. Por otra parte se cuenta con dos adscripciones,
sala de administracion, direccion y subdireccion, dos pequefias salas de profesores
y tres baterias de bafios. En el exterior cuenta con un invernaculo y un jardin
japonés que disef6 6to de arquitectura.

Este liceo, asi como todas las instituciones educativas del pais, han tenido que
tomar decisiones y organizarse a partir de la emergencia sanitaria producida por el
COVID-19. El turno nocturno del liceo seleccionado, ha trabajado en mantener los
cursos desde la virtualidad utilizando varias plataformas y recursos educativos
CREA, Zoom, Meet, WhatsApp, entre otros. Esto evidencia que no existe un criterio
entre los docentes y el cuerpo de gestion en unificar la forma o las posibilidades dar
continuidad a los cursos desde la virtualidad planificada.

1.2 Descripcion de la demanda

La investigacion se centrard en las dificultades que se tiene para realizar el
seguimiento de las trayectorias educativas de los estudiantes matriculados en el
nocturno del Plan 94 Martha Averbug y su relacion con el liderazgo, la comunicacion
y la induccion estudiantil. Se ha optado por la propuesta de EMS ya que el liceo
cuenta con una matricula importante de estudiantes y orientaciones, ademas la EMS
es donde existe mayores problemas para que los estudiantes culminen el ciclo
educativo (Aristimufio, 2017).

En la fase inicial de la investigacion se realizan entrevistas exploratorias (EE) a dos
integrantes del equipo de direccién y al POITE .Se realiza el Analisis Documental del
blog que tiene el liceo para el turno nocturno desde mediados de 2020.

La demanda surge a partir de la entrevista con la directora del centro que identifica
la probleméatica del seguimiento de las trayectorias educativas. Esta problematica
tiene uno de sus origenes en la escasa informacion que se le proporciona al
estudiante al momento de inscribirse. Se continla durante el afio escolar con
dificultades en la comunicacién entre el centro y los estudiantes, producto rotacion
de los subdirectores en el cargo.

Al momento de intentar rastrear la antigiedad del problema no se encuentra
evidencia en el seguimiento de las trayectorias educativas en el nocturno. El
abandono de estudiantes en la noche es algo naturalizado ya que data de muchos
afos. Lo descrito genera que las modalidades tradicionales de abordaje cuando un
estudiante comienza a faltar sean a partir del interés en particular de un docente o
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ya cuando el estudiante ha continuado sus estudios durante algunos afios y de
repente comienza a abandonar.

1.3 Plan de Trabajo

El trabajo fue realizado entre abril y setiembe del afio 2021 (véase Tabla 1)
desarrollando cada una de las distintas etapas que se detallan.

Tabla 1: Plan de trabajo y cronograma propuesto

Fases Acciones May | May | Jun | Jun | Jul Jul Ago | Ago Set Set
1-15|16-31 | 1-15{16-30| 1-15 | 16-31 | 1-15| 16-31 | 1-15 | 16-30
Entrevista
Exploratoria (EE) a
directora
EE a Subdirector del
nocturno

Fase | - Identificacion |EE a POITE del nocturno
de lademanda

Andlisis de Documentos

Andlisis por dimensiones
institucionales
Identificacion de la
demanda

Encuadre tedrico

L, Andlisis de antecedentes
Fase Il - Comprension

del problema Relevamiento en
profundidad
Sistematizacion de la
informacion relevada

Modelo Iceberg

Arbol de problema
Fase llI- Conclusiones

y acuerdos Arbol de objetivos

Identificacion de los
involucrados en la mejora

Fase IV- Redaccién del

. Presentacion del informe
informe

Elaboracién propia

Al iniciar el trabajo se establecié contacto con la directora del centro que manifesté
interés y apoyo en que se realice la investigacion. A medida que las semanas
avanzaban se fue completando la aplicacion de distintas técnicas de recoleccion de
datos, la identificacion de la demanda y la comprensién del problema.

1.4 Encuadre Tedrico

El presente trabajo toma como referencia en su marco tedrico aspectos vinculados a
la dificultad en el seguimiento de las trayectorias educativas y su relacién con el
abandono de estudiantes jovenes y adultos. Un liderazgo educativo que se
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invisibiliza en el turno nocturno generado por la intermitencia de los subdirectores en
el cargo. Lo que trae como consecuencia dificultades en la comunicacion con los
estudiantes y falta de planificacion en la induccién estudiantil.

De acuerdo a los datos recabados en la fase exploratoria, se realiza un mapa
conceptual (véase Figura 1), que toma la demanda institucional y sus relacion
jerarquica, del cual surgen los conceptos tedricos principales.

Figura 1: Mapa conceptual

Dificultades en el seguimiento de las trayectorias educativas
de los estudi matriculados en el turno nocturno del
Plan 94 "Martha Averbug"

desactualizacién en los se producen dificultades debilidad en la organizacion de los escasa evidencia de

"

Datos de contacto [Labora!esj [Familiaresj (medios de contacto con el centro] [Trabajo en equipoj [Intercambio docente j
de estudiantes

ya que generan al no identificarse ante la rotacion del
'
[Docencia Indirecta y No docentesJ [[nasistenciasj
no coordinan en la no son detectadas a tiempo por la en el manejo de genera debilidad en el
[Gestién de las inscripcionesj (Vinculo con los estudiantes]
en adscripcion
afectando la produciendose la afectando la y falta de

Desvinculacion

e interrupcion de la

Induccién al centro [Trayectoria educativaj Liderazgo

Elaboracién propia

En primer lugar, la induccién al centro es uno de los conceptos que se identifica a
partir de la desactualizacion de los datos de contacto de los estudiantes al no
evidenciarse coordinacion entre los funcionarios de docencia directa e indirecta en la
gestion de las inscripciones. En segundo lugar, la trayectoria educativa surge a partir
de las dificultades laborales y familiares de los estudiantes que generan las
insistencias que no son detectadas a tiempo por la falta de personal, produciendo
desvinculacién e interrupcion de estas trayectorias. En tercer lugar, la comunicacion
se genera por la debilidad que se identifica en la gestion de los medios de contacto
con el centro, ya que no se identifican responsables en el manejo de la informacién.
Por ultimo el liderazgo, a partir de la escasa evidencia en el trabajo de equipo e
intercambio docente ante la rotacion del equipo de direccion, lo que genera debilidad
con el vinculo con los estudiantes.

1.4.1 Trayectorias Educativas

Se entienden como el recorrido 0 camino que realizan los estudiantes a lo largo de
su vida de escolarizacién e incluye tanto la educacion formal como no formal. Terigi
(2009) plantea que las trayectorias se pueden interrumpir y volver a iniciar, cuando
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un estudiante abandona sus estudios y los retoma. La autora hace una distincion
entre Trayectorias Escolares Teoéricas y Trayectorias Reales. Las primeras refieren a
los “recorridos de los sujetos en el sistema, que siguen una progresion lineal prevista
por éste en los tiempos marcados por una periodizacion estandar” (p.19). Las
segundas se definen por no seguir una linealidad estandar ya que gran parte de los
nifios y adolescentes transitan su escolarizacion de modos heterogéneos, variables
y contingentes.

En analisis de las trayectorias educativas tienen incidencia directa conceptos tales
como ausentismo, abandono y desvinculacion. Fernandez, Cardozo & Pereda (2010)
toman en cuenta estudios anglosajones que diferencian el abandono transitorio de
un estudiante identificado como salida, a la desvinculacion total. Se entiende que los
estudiantes que comienzan a ausentarse han experimentado una ruptura de la
“‘comunidad del proceso de ensefianza y aprendizaje, en particular del vinculo con
sus profesores, aunque no necesariamente una ruptura del vinculo con sus pares”
(p.16). En este sentido, la comunicacion fluida con los estudiantes es un aspecto a
tener en cuenta para evitar la desvinculacion.

1.4.2 Comunicacion

La comunicacion es el elemento basico de la sociedad, para Canton & Garcia (2012)
es la primera experiencia de todo ser humano y una condicion sine qua non en la
vida humana (p.108). Para las autoras “la comunicacion es un proceso intencional,
voluntario y consciente. La comunicacion requiere, emisores, canales, mensajes y
receptores, y ademas todo aquello que conforma este proceso de enviar y recibir
mensajes” (p.112). Plantean que “todo comportamiento humano es comunicacién,
por lo tanto no hay “no comunicacién” (p. 112).

A nivel educativo Papic (2019) manifiesta a su vez, que la “falta de practicas
comunicativas internas entre directivos, docentes, y administrativos influye en la
labor diaria, en su identidad y en el afianzamiento de los procesos académicos” (p.
66). Asi mismo, Roncal Calldas (2017) considera que muchas organizaciones
educativas fracasan, mas alla de los equipos directivos posean una extraordinaria
capacidad de gestion, al carecer de una adecuada comunicacion interna. Papic
(2018) agrega que en la “organizacién educativa tanto la estrategia como el proceso
comunicativo estan dirigidos a informar, motivar y conectar a todos los integrantes
de la comunidad educativa” (p. 24).

1.4.3 Liderazgo

El liderazgo de la direccion del centro es sin duda un factor relevante para la
concrecion de los objetivos institucionales. Leithwood & Riehl (2009) definen
liderazgo escolar “como la labor de movilizar e influenciar a otros para articular y
lograr las intenciones y metas compartidas de la escuela” (p. 20). Para los autores
los lideres “dirigiran su atencion a asegurar que todos los componentes y acciones
dentro del sistema educacional apoyen el aprendizaje de los estudiantes” (p. 19). Es
fundamental para quienes desempefian los roles de liderazgo, desarrollar los
cambios institucionales necesarios ya que “se espera de los lideres escolares no
solo que lideren la mejora de la ensefianza en sus escuelas sino también que
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monitoreen y mantengan la calidad de la ensefianza a lo largo del tiempo” (Spillane
& Ortiz, 2019, p.171).

Para Anderson (2010) los directores juegan un rol relevante en el “desarrollo de
cambios en las préacticas docentes, en la calidad de estas practicas, y en el impacto
que presentan sobre la calidad de aprendizaje de los alumnos en las escuelas” (p.
35). Ese impacto que genera el liderazgo directivo se ve reflejado en los aspectos
organizaciones del centro. El ingreso de nuevos estudiantes al centro, de qué
manera se los informa y se los prepara para el afio lectivo es un proceso que el lider
del centro debe tener en cuenta desde el punto de vista organizacional.

1.4.4 Induccién estudiantil

El proceso de induccién escolar son las distintas acciones que despliega el centro
educativo para vincular a los nuevos estudiantes, a través de informacion sobre los
cursos, medios de comunicacion, actores institucionales, roles, entre otros.
Constituye un elemento a tener en cuenta ya que el estudiante percibe el interés que
ponen los otros en su presencia. EI como es atendido, cuanto se demora en su
atencion, que informacion recibe respecto a su consulta, entre varios aspectos
afectara la permanencia de ese estudiante a lo largo del afio. Autores como Cicero
(2018) apuntan a establecer lazos de confianza entre estudiantes y docentes cuando
ya desde ese primer dia, “se muestra sin rodeos, como sera el curso, como se
manejaran los docentes, y qué les pediran a los alumno” (p.6). Para Michavila
(2015), “hay una relacién causa-efecto entre la buena acogida y la integracion de los
nuevos estudiantes y la mejora de su rendimiento académico con, una disminucion
del abandono escolar” (p.45).

2. DESARROLLO DE LA INVESTIGACION

Esta investigacion se desarrolla segun la estrategia metodoldgica del estudio de
caso, por lo que analiza un hecho o fenémeno en el contexto de una compleja trama
social. Se da un interés especial en el caso, ya que se basa en el estudio de la
particularidad y la complejidad para llegar a comprender su actividad en
circunstancias importantes (Stake, 1999). El estudio de caso permite a los
investigadores poner foco en un caso y desarrollar una perspectiva holistica del
mundo real, comprendiendo las condiciones contextuales pertinentes al caso. Se
estd ante una investigacion por estudio de caso cuando se indaga un fenédmeno
actual en profundidad dentro de su contexto real y cuando los limites entre el
fendmeno y el contexto no estan claramente definidos (Yin, 2014).

Se desarrollaron dos fases en la colecta de datos. En la primera fase de caracter
exploratorio se optd por aplicar las técnicas, entrevistas abiertas y andlisis
documental con sus pautas correspondientes. Las entrevistas de tipo abiertas se
aplicaron la directora del centro, el subdirector y al POITE y el analisis documental
se aplicé al blog del liceo para el turno nocturno. En la segunda fase se aplicaron las
técnicas entrevistas semiestructuradas, cuestionarios y analisis de documentos. Las
entrevistas semiestructuradas se aplicaron a las adscriptas, los administrativos y la
referente territorial de la Unidad Coordinadora Departamental de Integracion
Educativa (UCDIE). Los cuestionarios se aplicaron a los docentes y a los
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estudiantes. Por ultimo, el andlisis de documentos se aplicé al Reglamento de
Evaluacion y Pasaje de Grado (REPAG) del Plan 94 “Martha Averbug” y se
obtuvieron datos aportados por el Departamento de Estadistica de la DGES sobre
desvinculacion interanual (estudiantes inscriptos en un afio y al siguiente no
registran inscripcion) para el Plan 94 Martha de liceo para los afios 2019-2020 y
2020-2021.

2.1 Fase Exploratoria

Para la fase exploratoria se utilizaron distintas técnicas y herramientas de
recoleccion de datos (véase Tabla 2), cuya informacion relevada y analizada
permitié posteriormente identificar la problemética a abordar.

Tabla 2: Técnicas utilizadas en la fase exploratoria

Técnicas Herramienta Actor/Fuente Aplicacion Caédigo
Directora Abril EED
) ) Subdirector del Mayo
Entrevista Pauta de entrevista EF
nocturno
POITE Mayo EF
Andlisis de o )
Pauta para andlisis de Documento Blog Liceal ADB
Documentos Junio

Elaboracién propia

2.1.2 Entrevistas

Las entrevistas abiertas buscaron indagar en aspectos generales del turno nocturno,
conociendo a través de sus actores, las principales caracteristicas y preocupaciones.
Se disefaron las tres pautas para las entrevistas abiertas (véase anexo |, p. 24) que
fueron aplicadas entre abril y mayo tal como se muestra en la tabla 1.

Desde el punto de vista conceptual para Taylor y Bogdan (1994) las entrevistas
cualitativas son un encuentro cara a cara entre quien entrevista y quien informa
respecto a su vida y sus experiencias. Para los autores “siguen un modelo de
conversacion entre iguales y no de un intercambio formal de preguntas y respuestas
(...), son flexibles y dindmicas (...) y han sido descritas como no directas, no
estructuradas, no estandarizadas y abiertas” (p.101). Asi mismo, se puede entender
COmO un encuentro para conversar entre dos 0 mas personas en base a un asunto
(Lépez & Deslauriers, 2011). Las entrevistas se pueden dividir en tres tipos, segun el
grado de libertad para introducir preguntas nuevas. La entrevista estructurada toma
en cuenta una guia de preguntas preestablecidas, no existiendo la posibilidad de
realizar preguntas adicionales o emergentes que el investigador identifique. La
semiestructurada se basa en una guia y el entrevistador tiene la libertad de introducir
preguntas nuevas. Por ultimo la entrevista abierta se basa en una guia general y el
entrevistador tiene total libertad para manejarla (Hernandez et al. 2014).
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Para esta fase se opta por una entrevista abierta aplicada a dos integrantes del
equipo de direccion y al POITE. Por el rol que desempefian y la carga horaria que
tienen permanecen mas tiempo en el centro y conocer las distintas problematicas del
mismo. Lo que se busca en esta fase es explorar, indagar sobre qué hechos
preocupan a los actores, por ende la exploracion en la etapa es relevante para
definir la demanda institucional y la entrevista abierta sin un guion que condicione a
los entrevistados, es relevante para que se explayen en lo que ellos consideran
problematicas del centro.

2.1.3 Anédlisis de documentos

El blog que tiene el liceo para el nocturno fue analizado en el mes de junio cruzando
la cantidad de ingresos de informacion desde el centro, la cantidad de consultas de
los estudiantes respecto a esos ingresos y las repuestas que desde el centro se le
daba a los estudiantes (véase anexo Il, p.46).

Segun Hernandez et al. (2014), los documentos ayudan conocer el fenomeno central
que estamos investigando. “Le permiten al investigador identificar los antecedentes
del ambiente, asi como las vivencias o situaciones que se producen en él y su
funcionamiento cotidiano y anormal” (p.315). Se incluyen dentro de los documentos
cartas, diarios, fotografias, toda clase de expresiones artisticas y documentos
escritos de cualquier tipo.

2.1.4 Analisis de la informacion

Para el analisis de los datos que surgen de las entrevistas exploratorias se tomo
como referencias la dinamica del campo institucional subdividido en cuatro
dimensiones de estudio: didactico-pedagogica, administrativa, organizacional y
comunitaria, realizando una tabla de andlisis por dimensiones, tematica y actores
(véase anexo Il, p.35). Las dinamicas escolares se desarrollan dentro del campo
institucional entendido como “el conjunto de elementos coexistentes e interactuantes
en un momento dado...un campo siempre es dinamico, se reestructura y modifica
permanentemente” (Frigerio et al., 1992, p.27). Dentro del campo institucional se
identifican distintas dimensiones que si bien se presentan divididas para su analisis,
estan estrechamente ligadas entre si por lo que, cualquier cambio en alguna de
ellas, genera impacto en el resto. A continuacién se presentan las caracteristicas
principales de las dimensiones para el analisis organizacional (véase Tabla 3).
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Tabla 3: Caracteristicas principales de las dimensiones institucionales

Organizacional

Administrativa

Didactico-pedagogica

Comunitaria

Determina un estilo de
funcionamiento

Toma en cuenta Ia
distribucion de las tareas,
los organigramas vy la
division del trabajo

Toma en cuenta la
comunicacion formal, el
uso del tiempo y de los
espacios

Analiza el modo en que los
actores "encarnan" las
estructuras formales

Refiere a cuestiones de
gobierno

Considera a los RR.HH. ,
financieros 'y tiempos
disponibles

Control de las acciones y
aplicacion  de las
correcciones necesarias
para la mejora

Manejo de la informacién
significativa que
contribuya a la toma de
decisiones

Identifica a las actividades
que definen a la
institucion y la diferencia
de otras

Constituye los vinculos
que los actores construyen
con el conocimiento y los
modelos didacticos

Refiere a los modelos de
ensefianza, las teorias de
la ensefianza y del
aprendizaje y los criterios
de evaluacién

Define a las actividades
que promueven la
participacion de los
distintos actores en el
ambito que esta inserto

Refiere al modo en que
cada institucién considera
las demandas, las
exigencias y los problemas
que recibe del entorno

Elaboracién propia en base a Frigerio et al. (1992)

Del andlisis de la colecta inicial de datos realizada a los integrantes del equipo de
direccion y al POITE, se evidencia que existe un problema desde la dimension
organizacional asociada al seguimiento de las trayectorias educativas, que implica
aspectos de la organizacion de las inscripciones y del contacto con los estudiantes
“‘como estaban implementadas las inscripciones, era la gente iba, los estudiantes se
inscriben y bueno después no habia un control, un seguimiento de la trayectoria
educativa, verdad, entonces, ya llegaba mayo, junio con las primeras pruebas
parciales y se iban los chiquilines, y después quedaba todo vacio el liceo, el turno”
(EED:1). Esta problematica tiene origenes en aspectos vinculados al liderazgo "me
hace reflexionar sobre la importancia de la continuidad desde la gestion, ¢no?, de
los cargos, de la gestion. Pero bueno, este, siempre por articulo 20, articulo 20, hubo
renuncias por ejemplo, el afio pasado hubo una renuncia del subdirector en la mitad
del afio" (EED:1). Las consecuencias se evidencias en la falta de respuestas ante
las dudas que plantean los estudiantes "las adscriptas contestan a través del Blog,
que también habian muchas preguntas que nadie las contestaba, (...) tenemos otro
mail, de consultas, para todo el liceo y yo lo manejo y me he dado cuenta, todas las
consultas eran del nocturno” (EED:5).

Del analisis documental del blog se extrae que de todas las consultas relevadas
entre agosto de 2020 a junio de 2021 se respondieron un 54 %. Es decir que un 46
% de preguntas no fueron contestadas. Cabe destacar que existen momentos del
afio y temas que se ingresan que producen mayor cantidad de interrogantes. El
porcentaje de respuesta desde el centro ante las consultas de los estudiantes no es
constante. Las respuestas las realizan varios actores del centro y uno solo de ellos
se identifica con su rol al responder. Existen temas como inscripciones,
reinscripciones, horarios y examenes que generan mas consultas por parte de los
estudiantes.
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2.1.5 Modelo de andlisis

Luego de analizada la informacion, se realiza el modelo de andlisis que identifica el
problema principal, la dimension del campo institucional implicada, los actores y las
causas (véase figura 2). Los aspectos identificados que se deben profundizar, son
las trayectorias educativas, de los estudiantes del nocturno. En un liceo que
presenta aspectos a mejorar en la conduccién, la comunicacién con los estudiantes
y el proceso de ingreso de nuevos estudiantes.

Figura 2: Modelo de analisis

Problema: Dificultades en el seguimiento de las trayectorias educativas de los estudiantes matriculados
en el turno nocturno del Plan 94 “Martha Averbug”

Dimensién Organizacional

Equipo de Direccion Adscriptas Docentes Equipo Administrativo
Pr?q%%nl‘i)ipto No hay espacios Los estudiantes se

. inscriben sin una Los estudiantes

estudiantes del Falta de _bara generar adecuada asesoria no actualizan
len intercambios sobre
nocturno son personal & . sobre los los datos de
adultos y no adscripcion estudiantes entre programas y sus contacto
requieren docentes direccion onciones

seguimiento P

Elaboracién propia

2.2 Fase comprension de Problema

Para la segunda colecta de datos se identificaron cinco grupos de informantes
claves. El primero son las dos adscriptas consideras relevantes por su rol, vinculo
con los estudiantes, docentes y el nexo con el equipo de direccion. El segundo, los
dos administrativos, son requeridos por los estudiantes y docentes por la informacion
gue manejan. El tercer grupo son los docentes que se vinculan con los estudiantes y
forman parte importante de la demanda institucional analizada. El cuarto grupo son
los estudiantes que se vinculan con el liceo, son los destinatarios y la razén de ser
del centro. Por ultimo, se tuvo en cuenta como actor externo al referente territorial de
UCDIE que le corresponde al liceo como un informante que proporciona datos
respecto al seguimiento de trayectorias y que, territorialmente lleva adelante las
politicas educativas de integracién de ANEP.

Las técnicas seleccionadas en esta segunda etapa de recoleccion de datos y los

instrumentos diseflados, buscan indicios sobre las causas y consecuencias del
problema identificado (véase tabla 4).
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Tabla 4: Técnicas, instrumentos, informantes y cronograma de
aplicacion (fase Il)

Técnica Instrumento Informantes Momento del Momento de la codigo
calificados- Fuente testeo aplicacion 9
Adscriptas 9/6 28y 29/6 EF
Entrevista
Entrevista semiestructurada Administrativos 9/6 28/6 EF
Referente territorial
UCDIE 13/7 14/7 ERU
Todos los

estudiantes del turno
nocturno que se

encuentran 9/6 13/7 CE
matriculados en

. . 2021 en el Plan 94
Encuesta Cuestionario Martha Averbug

Todos los docentes
gue se encuentran
con horas de

docencia directa en 1076 30/6 cD
el Plan 94 Martha
Averbug
Desvinculacién DGES Departamento
) Attt R I — ADD
s interanual Plan 94 de Estadistica
Andlisis de
Documentos Pautas para el Reglamento de
Andlisis de Evaluacién y Pasaje 9/6 11/6 ADR
Documentos de Grado Plan 94

Elaboracién propia

2.2.1 Entrevista semiestructurada

Se opta por realizar entrevistas semiestructuradas a las dos adscriptas, los dos
administrativos, asi como al referente territorial de UCDIE para el liceo del caso. La
entrevista semiestructurada como se definiera oportunamente se basa en un guion
prestablecido al cual se le pueden incluir nuevas preguntas. En este caso, el guion
se basa en los conceptos tedricos identificados.

Luego de realizada la colecta de datos, la informacion se organizé en un cuadro
dimensiones y categorias de analisis, permitiendo organizar la evidencia empirica en
base a las dimensiones de analisis identificadas, las categorias y subcategorias
correspondientes, (véase anexo I, p. 41).

2.2.2 Encuesta

Tanto para la recoleccion de datos en base al problema identificado por parte
estudiantes que se encuentran matriculados en el Plan 94, como para los docentes
gue trabajan en este plan, se optd desde la metodologia cuantitativa por la encuesta
a través de un cuestionario.

La encuesta para Cea D’Ancona (1998) es “la aplicacion de un procedimiento
estandarizado para recabar informacion de una muestra amplia de sujetos” (p.240).
La autora refiere a que la informacion que se quiere recabar se “limita a la delineada
por las preguntas que componen el cuestionario precodificado, disefiado al efecto”
(p.240). Al momento de disefar la herramienta se pueden utilizar preguntas cerradas
gue consisten en categorias u opciones de respuesta que han sido previamente
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delimitadas. Pueden ser dicotomicas en su respuesta, es decir Unicamente dos
posibilidades, o con varias opciones de respuesta. Se puede optar, dentro de las
preguntas cerradas, por la utilizacion de la escala de Likert para medir actitudes,
entendida esta como “un conjunto de items presentados en forma de afirmaciones o
juicios ante los cuales se pide la reaccidén de los participantes” (Hernandez et al.,
2014, p. 238). Las preguntas abiertas en cambio no limitan la respuesta de
antemano por ende las categorias de respuesta son muy altas (Hernandez et al.,
2014).

El cuestionario para los estudiantes se disefi6 en dos partes, en primer lugar
preguntas cerradas que buscan conocer los antecedentes escolares de los
estudiantes, su trayectoria previa, asi como los motivos por los cuales abandoné en
el diurno y actualmente cursa en el nocturno. Una segunda parte a través de una
escala Likert se indaga en base a los conceptos empiricos identificados en las
entrevistas exploratorias. El método de muestreo fue censal al tomarse la totalidad
de los estudiantes de EMS del liceo. Fue difundido a través del blog y Facebook del
liceo. Respondieron 102 estudiantes de 469 aproximadamente.

Para el caso de los docentes el cuestionario se inicia con preguntas cerradas que
buscan conocer la experiencia del docente respecto a la educacién con jovenes y
adultos. La segunda etapa a través de una escala de Likert se busca recabar
informacion respecto al rol que desempeiian los docentes en el seguimiento de las
trayectorias, asi como con los demas conceptos identificados. El cuestionario a los
docentes utiliz6 un muestreo censal, enviandose por mail y por el grupo de difusion
de WhatsApp a los 24 docentes, respondiendo 16.

2.2.3 Analisis de Documentos

Una tercera técnica de recoleccion de datos se utiliza en esta fase, es el Analisis de
Documentos, definida ya en la fase exploratoria. Se realiza una pauta para el
analisis de documentos (véase anexo I, p. 33) que contempla los conceptos tedricos
identificados oportunamente que se utilizan para analizar el REPAG del Plan 94
“‘Martha Averbug”. Asi mismo, se incluye en esta etapa los datos de desvinculacion
interanual 2019-2020 y 2020-2021 proporcionados por el Departamento de
Estadistica de la DGES (véase anexo I, p. 47).

2.3 Anadlisis de la informacién

Para el analisis de los datos, en el caso de las entrevistas se realiza una tabla de
analisis de dimensiones y subcategorias a partir de la evidencia recogida (véase
anexo Il, p. 41). En la misma, se organiza la evidencia respecto a las distintas
categorias de analisis, emergiendo subcategorias nuevas. En lo que respecta al
analisis de los cuestionarios se toman los porcentajes de las respuestas que
proporcionaron tanto docentes como estudiantes organizadas en graficas (véase
anexo I, p. 48). Se obtuvieron 16 respuestas en el cuestionario a docentes y 102 en
el de estudiantes. La informacién, que evidencia tendencia, se analiza en base a las
categorias identificadas oportunamente.
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2.3.1 Trayectorias educativas

Se evidencia que existen dificultades en el seguimiento, ante la ausencia de
sistematizacién, “generalmente se le consulta al docente, que nos den informacion
de alumnos que ellos estén viendo, no estén concurriendo” (EF3:4). La modalidad de
registro para detectar a los estudiantes ausentes se basa en “Nosotros haciamos
una especie de planillita con la asistencia virtual de los alumnos y los profesores
ponian, se comunica, no se comunica, se comunica poco” (EF4:2). Este formato de
registro a través de una planilla tuvo poca uso para EMS ya que “justamente en
bachillerato no la utilizamos como, porque fue, era muy poco los que nos pasaron
los profes” (EF4:2). Cuando se analiza el abandono y cuando se detecta, se
encuentra que “cuando estamos haciendo las ultimas reuniones, nos damos cuenta
si el alumno, capaz que arrancé y después dejd. Capaz directamente nunca arranco”
(EF5:3).

Se indaga con los docentes para saber si la informacion que el centro ofrece, sobre
la situacion particular de las trayectorias de los estudiantes, es suficiente. Del total
de respuestas un 43,8% esta de acuerdo y un 6,3% totalmente de acuerdo. Los
docentes estan de acuerdo con que a los estudiantes del nocturno se les debe
realizar un seguimiento cuando comienzan a faltar. La particularidad se genera
cuando se indaga sobre los dispositivos disponibles como Portafolio o Tablet para el
control de asistencia. Un 25 % esta de acuerdo que estos dispositivos son poco
atiles y un 37,5% totalmente de acuerdo. Asi mismo, un 56,3% esta de acuerdo con
gue avisa a las adscriptas cuando los estudiantes empiezan a faltar un 18,8% esta
totalmente de acuerdo que avisa.

Los datos del cuestionario a estudiantes, del total de respuesta, refleja como causa
principal de abandono en el diurno fue haber conseguido trabajo en un 65%.
Respecto al ausentismo, los estudiantes entienden que deben avisar cuando faltan y
gue desde el liceo se deben preocupar por ellos cuando no asisten, mas alla que
estudien en el nocturno y sean adultos. Cuando se consulta por el vinculo con la
institucion un 29,4% esta de acuerdo que desde el centro se preocupan por que
culminen sus estudios y un 17,6% totalmente de acuerdo. Esto refleja,
aproximadamente, que mas de un 50% estd en desacuerdo y totalmente en
desacuerdo que desde el centro se preocupan por la culminacién de sus estudios.

Desde el centro la promocion de actividades que fomenten la participacion como
estrategia para reforzar las trayectorias educativas y evitar el abandono, es escasa.
Si bien el REPAG establece “se habilitara la participacion de los/las estudiantes, a
través de reuniones periddicas, con el fin de recabar su opinion y aportes” (ADR:30),
en los hechos las actividades de participacion, “se realiza cuando se necesita,
cuando es necesario” (EF3:4). Asi mismo, la participacion de jévenes y adultos se
debe potenciar “en la propia gestion del aprendizaje, en la propia forma y modalidad
de que se traduce ese ensefiaje” ERU:7).

En relacion a la participacion, las actividades extracurriculares no se han
desarrollado plenamente, “generalmente se hacian una vez al afio” (EF3:5). Estas
actividades no se continuaron realizando, inclusive antes de la pandemia. Al
consultar a los docentes sobre este aspecto, un 50% esta de acuerdo que realizar
actividades extracurriculares disminuiria la desvinculacion, 31,3% totalmente de
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acuerdo y un 56,3% esta totalmente de acuerdo en participar en ellas. Cuando se
indaga con los estudiantes este aspecto, se manifiestan interesados en participar en
reuniones con el equipo del centro para que sean escuchadas sus opiniones y
aportes, un 29,4% est4 de acuerdo y un 23,5% totalmente de acuerdo. En lo que
respecta a participar en actividades extracurriculares un 27,5% esta de acuerdo y un
42,2% totalmente de acuerdo.

2.3.2 Liderazgo

El liderazgo tiene relacién con las trayectorias educativas, ya que el lider debe
fomentar, “una instancia docente donde justamente ver la integralidad del guri sin
verlo en una ventana aislada de lo educativo” (ERU:7) La dificultad se evidencia en
la inestabilidad del personal que organice a los distintos actores, identificado este
aspecto como una preocupacion, “porque hoy estoy yo y el mes que viene no estoy
mas, lo mismo con el F1, lo mismo con el subdirector, entonces al haber tanta
movilidad también, si tenés un grupo estable que en las coincidencias o en los
desencuentros vos mas o menos puedas trabajar de una forma ir conociéndose,
caminar, por una via” (EF6:2).

Al analizar la informacién de los cuestionarios, de los docentes que respondieron, un
68,8% entiende que los espacios de intercambio con adscripcion y direccion son
suficientes. Un 75,1% manifiesta que los trabajos en proyectos pueden resultar
interesantes para exonerar las asignaturas y un 68,8% entiende que es viable
trabajar en la modalidad proyectos en los cursos anuales. Cuando toma en cuenta la
informacion emanada del cuestionario a los estudiantes, un 57,8% siente que hay
trabajo de equipo entre los docentes y coherencia en las actividades que proponen.
Resulta interesante que un 41,2% de los estudiantes identifica quien son los actores
y que roles cumplen dentro del centro.

2.3.3 Comunicacion

Los estudiantes que demandan informacion del centro utilizan los distintos medios
de comunicacién que el liceo le brinda, como el blog, el teléfono o el mail. Se
evidencian dificultades en la gestion de esos medios ya que “les pusimos un mail, un
correo electronico de la adscriptas que se comunicaran, pero nunca tuvo mucha
aceptacion” (EF4:1). Respecto al blog, “hay un blog, que es, como muy efectivo
tratamos de tener todo muy al dia y que esa justamente una via de comunicacion
gue funcione, que esté actualizado” (EF6:1). Cuando se releva con los distintos
actores el uso del blog, la evidencia no es unanime, “no se usa mucho, el blog lo
usan para las inscripcion” EF4:2, en cambio “como que van adquiriendo la
costumbre de entrar al blog del liceo” (EF6:3).

Al tomar los datos del cuestionario a docentes un 81,3% esta de acuerdo y
totalmente de acuerdo que con los medios que usa el liceo para comunicarse, se
enteran de la informacion relevante. Ese porcentaje baja al 50% cuando se le
pregunta si los canales que usa el liceo para informar a los estudiantes son los mas
adecuados. En cambio los estudiantes, un 72,6% tiene claras cuales son las vias de
comunicacion con el centro y un 61,7% manifiesta que han logrado resolver sus
consultas cuando se ponen en contacto con el centro a través de los distintos
medios de comunicacion.
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2.3.4 Induccién estudiantil

En lo que respecta al proceso de ingreso de nuevos estudiantes al centro, se han
generado modificaciones producto de conflictos que se produjeron afios atras en las
filas de espera, “se hace una preinscripcion en el Blog del liceo, el alumno se
preinscribe” (EF3:3). El proceso de inscripcidén se concreta cuando presencialmente,
‘el alumno viene con la documentacion, nos fijamos si hizo la preinscripcion y
después le hacemos, terminamos, digamos, la inscripcién, completamos la ficha y le
damos la copia al alumno” (EF3:3). En este aspecto el REPAG establece ‘“a
inscripcién administrativa se realizara con posterioridad a una instancia obligatoria
de informacibn a los interesados/as sobre objetivos, estructura horaria,
funcionamiento del Plan y Evaluacion, con el propdsito de asesorar y orientar a
los/las estudiantes.” (ADR: 2). Los estudiantes manifiestan en un 59,8% fueron
informados previa inscripcion de los horarios de los cursos, funcionamiento del Plan
y de la evaluacion.

En suma, se concluye en la segunda fase de recoleccion de datos una escasa
organizacion en el seguimiento de los estudiantes. Este aspecto se potencia ante la
falta de liderazgos que se mantengan en el tiempo generando diferencias entre los
actores ante el uso de los medios de comunicacion, debilidad en el proceso de
induccion estudiantil y las instancias de participacion.

Los estudiantes que sienten que desde el centro se preocupan por su continuidad,
no alcanzan al 50% y tampoco los que identifican a los actores que se desempefian
alli. Estos aspectos pueden identificarse como posibles causas a los datos de
desvinculacién interanual que posee el centro que supera la media del departamento
y del pais alcanzando en 2020-2021 a un 60. 13% en cuarto y un 59, 28% en
quinto. Como fortaleza, a partir de los datos recabados, existen estudiantes y
docentes interesantes en participar en el liceo y llevar adelante actividades
extracurriculares.

2.4 Niveles y l6gicas en juego

Es relevante conceptualizar en esta etapa cultura institucional, entendida como las
caracteristicas que surgen de la interaccion entre la politica y las practicas de los
miembros de una institucion. EI modo en que estos dos elementos interactian da un
marco de referencia para entender las situaciones cotidianas, lo cual orienta e
influencia las decisiones y actividades de quienes actuan en ella (Frigerio et al.,
1992). Como técnica para el analisis de la cultura institucional se utiliza el modelo
Iceberg que caracteriza las logicas que se ponen en juego, diviéendose en tres
niveles. En primer lugar se encuentra lo visible, lo que se ve, se oye, se hace, es lo
identificable en primera instancia. Lo que se prioriza, son las decisiones que se
toman regularmente en base a los aprendizajes previos que ha tenido la institucion,
identificados a través de creencias y valores. Lo que subyace, son las creencias,
percepciones, pensamientos y sentimientos inconscientes que son tomados como
hechos, (Schein, 1997).
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Figura 3: Modelo Iceberg

Lo visible: Se busca tener un contacto estrecho con los estudiantes buscando soluciones
a sus problemas (EF1: 5).

Los profesores avisan cuando un estudiante tiene débil vinculacién o no se conecta
(EF3:4).

A través de las redes se evacua las dudas de los estudiantes (EF1:9)

Lo importante es el estudiante para involucrarlos en el estudio y en su carrera (EF1: 5).

= Se trabaja en equipo entre los funcionarios (EF1:3).

Lo Priorizado: Las consultas de los estudiantes se evacuan a demanda (EF1: 3).

El estudiante se comunicay plantea sus necesidades (EF2:2).

Resulta dificil realizar seguimiento a los estudiantes con el personal existente (EF1: 6).
La participacion de los estudiantes en el centro es a demanda de la institucion (EF3:4).

Lo subyacente: A los estudiantes adultos no es necesario realizar seguimiento (ED: 1).
Es dificil encontrar soluciones a los estudiantes que abandonan (ED:1)

Se carece de sistematizacion en el proceso de seguimiento a estudiantes (EF3:4).

Falta de acuerdos en el uso de los canales de comunicacién con los estudiantes (EF4:2).
Los docentes no adoptan los procesos de seguimiento a estudiantes (EF4: 2).

Elaboracién propia

Para el presente estudio de caso se organizan los datos recogidos en una tabla
tomando los tres niveles mencionados previamente (véase anexo lll, p. 65). Se
exponen, para una mayor comprension, los elementos identificados como visibles,
priorizados y subyacentes (véase Figura 3) que permiten tomar conocimiento de la
cultura institucional del centro y profundizar en la comprension del problema.

3. CONCLUSIONES Y ACUERDOS CON LA ORGANIZACION

3.1 Aproximacién diagnostica

Se realiza un andlisis a partir del arbol de problemas, entendido como un desglose
analitico que en si resulta un “modelo sistémico de las cadenas causa-efecto que
explican la dinamica de una transformacién” (Aldunate & Cérdoba, 2011, p.14). Su
aplicacion consiste en llegar a solucionar un problema en base a reconocer causas
inmediatas que lo determinan, asi mismo estas causas son consecuencia de causas
de segundo nivel jerarquico y asi sucesivamente se iran incorporando los niveles de
desglose que sean necesarios. Para Blackman (2003) “permite a las personas
interesadas llegar a la raiz de su necesidad prioritaria e investigar los efectos del
problema” (p.34).

El arbol de problema que se desarrolla para la presente investigacién (véase anexo
lll, p. 66), identifica en el centro las dificultades en el seguimiento de las trayectorias
educativas de los estudiantes matriculados en el turno nocturno del plan 94 “Martha
Averbug”. En las causas del problema se encuentran las diferencias en el criterio de
uso de los canales de comunicacion entre los funcionarios, pocos vinculos con los
estudiantes, ausencia de sistematizacion en el seguimiento y debilidad en el
liderazgo en el turno. Asi mismo estas causas, tienen cada una de ellas, causas de
segundo orden. En el nivel superior del arbol se ubican las efectos que produce el
problema, identificAndose estudiantes que no reciben la informacion en tiempo y
forma, estudiantes con escasa informacion sobre la modalidad de cursar, alumnos
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gue se anotan todos los afos y luego abandonan. Por parte de los docentes se
identifica como efecto que estos no completan las planillas de seguimiento.

Para poder identificar un area del centro a mejorar se desarrolla, a partir del arbol de
problemas, el arbol de objetivos por el cual las causas que se identificaron en el
problema se transforman en declaraciones positivas (Blackman, 2003). Para
Aldunate y Cérdoba (2011) se busca la manifestacién contraria indicada en el arbol
de problemas para el arbol de objetivos. Asi nos dicen los autores que “si algo
faltaba, ahora existir4, si un bien estaba deteriorado, ahora estard en buenas
condiciones” (p.53). Al realizar los cambios los efectos negativos que generaba la
existencia del problema, ahora pasaran a ser los fines perseguidos. Las causas se
transformaran en medios con que contaremos para solucionar efectivamente el
problema (véase anexo lll, p. 67)

El arbol de objetivos del presente estudio de caso tiene como eje principal fortalecer
el seguimiento de las trayectorias educativas de los estudiantes matriculados en el
turno nocturno del Plan 94 “Martha Averbug”. Los medios para lograr el objetivo son
unificar el criterio para el uso de los canales de comunicacion, mejorar los vinculos
con los estudiantes, sistematizar el seguimiento de los estudiantes y fortalecer el
liderazgo educativo en el turno. Como fines se plantean, aumentar a un 90% que los
estudiantes reciban informacion en tiempo y forma, que todos los estudiantes al
momento de la inscripcion reciban informacion del Plan, identificar qué estudiantes
se han inscrito en mas de dos oportunidades abandonando sin cursar. Se busca,
con los docentes, que completen en mayor porcentaje el seguimiento que realice el
centro.

A partir del analisis de la informacion se identifica como prioridades en la
intervencion aspectos vinculados a la dimension organizacional, referido a las
trayectorias educativas. Resulta relevante organizar el proceso de seguimiento de
los estudiantes asi como las inscripciones, la comunicacion y el liderazgo del centro.

3.2 Referencias para Plan de Mejora

El plan de mejora que se desarrollara toma como referencia la demanda identificada
en la fase Il del presente informe (véase figura 4). Es importante destacar que las
referencias generales presentadas constituyen elementos que pueden variar segun
las dinamicas internas y externas a la institucion.
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Figura 4: Referencias para el Plan de Mejora

{ Dimensiones organizacionales y actores que estarian involucrados en el proceso de mejora ‘

» Dimension: organizacional
« Actores: administrativos, adscriptos, docentes y estudiantes

L Fases y extension del plan de mejora J

« Presentacion del Informe a la institucion (setiembre)

» Reunion con el equipo impulsor para acordar areas de intervencion (setiembre)
« Construccion del Plan de mejora (octubre-noviembre)

« Desarrollo (octubre-noviembre)

» Evaluacion (diciembre)

{ Logros que se aspiran alcanzar l

« Unificar ciriterios de comunicacion en el centro

« Informar a los estudiantes del plan y los actores institucionales
» Promover la participacion de estudiantes

» Acordar pautas de seguimiento a los estudiantes

Personas que participan en el plan de mejora

« Directora, POITE y adscripta

Elaboracion propia

Justificacion del equipo impulsor

Para el equipo impulsor se identifica a la directora del liceo efectiva que ingresa en el
presente afio lectivo. El POITE del nocturno que se desempefiara como subdirector
en el 2020 y una de las adscriptas efectivas. Esta eleccion se basa en que los dos
administrativos tienen poca antigiedad, a lo que se suma que el secretario puede
no ser renovado en la subrogacion que desempefia, volviendo a su cargo original en
el otro liceo y el becario en agosto finaliza su contrato. El cargo de subdirector en el
nocturno ha rotado y en los Ultimos afios se termina ofreciendo entre los docentes
por el orden de antigiiedad en el sistema, existiendo la posibilidad que el préximo
afio sea otro docente quien desempefie el cargo. Por ultimo, una de las dos
adscriptas, una de ellas considera jubilarse a fin del presente afio. Este aspecto
acota al momento de tomar decisiones de quienes pueden ser impulsores de un plan
de mejora para el turno nocturno.
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Anexo | Instrumentos de relevamiento de informacion
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Pautas de entrevistas abiertas (fase exploratoria)
Entrevista exploratoria directora

1) ¢ Qué caracteristicas tiene el centro educativo?

2) ¢ Qué caracteristicas tiene el turno nocturno?

3) ¢ Qué probleméticas identifica en el nocturno?
Entrevista exploratoria subdirector del nocturno.

1) ¢ Qué caracteristicas tiene el nocturno de este liceo?
2) ¢ Qué problematicas idéntica en el nocturno?

Entrevista exploratoria POITE del nocturno

1) ¢ Como ha sido la experiencia de gestion en el nocturno?
2) ¢ Qué problematicas identificas en el nocturno?
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Pauta de entrevista semiestructurada a adscriptas (fase comprensién del
problema)

1. ¢Qué caracteristicas tiene el nocturno de este liceo, respecto al Plan, los

estudiantes, respecto a los demas turnos?

¢, Qué desafios tiene trabajar con estudiantes del Plan 94?

¢, Qué medios utilizan para comunicarse con los estudiantes?

¢ Participan desde su rol en las inscripciones?

¢, Como detectan que un estudiante abandono y/o tiene asistencia

intermitente?

Se han implementado la participacién de los estudiantes a fin de recabar sus

opiniones y aportes? (Plan 94 art. 63)

7. ¢Considera que es viable desarrollar actividades extracurriculares para
reforzar el vinculo con los estudiantes?

arwn

o
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Pauta entrevista semiestructurada administrativo (fase comprensién del
problema)

1.¢Qué caracteristicas tiene el nocturno de liceo desde el punto de vista de los
estudiantes, los docentes y el plan?

2.¢,Qué medios utilizan para comunicarse con los docentes y alumnos?

3. ¢ Participan desde su rol en las inscripciones?

4. Se logran acuerdos de trabajo entre los distintos actores del nocturno?

5. ¢ A qué motivos atribuye la desvinculacién?

6.¢COmo detectan que un estudiante abandono?

7.¢Qué cambios se deberian generar para disminuir la desvinculacion?
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Pauta entrevista semiestructurada referente UCDIE (fase comprensién del
problema)

1. ¢Qué particularidades tienen las trayectorias educativas de los jovenes y
adultos?

2. ¢En qué se diferencia el seguimiento de la trayectoria de un estudiante del
diurno con uno del nocturno?

3. ¢Qué nivel de uso tienen el Pasaje de Lista en la Tablet y el modulo de
asistencia en los nocturnos?

4. ¢Qué desafio identifica para la concrecion de las trayectorias educativas de
los jévenes y adultos?

5. ¢En qué aspectos se debe trabajar para disminuir la desvinculacién de
estudiantes jovenes y adultos?
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Cuestionario a Estudiantes

Estudiante: El presente cuestionario se aplica en el marco de un trabajo para la Maestria en Gestion
Educativa, por tal motivo quisiéramos pedir su ayuda para que conteste algunas preguntas que no
tomaran mucho tiempo. Sus respuestas seran confidenciales y anénimas. No hay preguntas
delicadas. Las opiniones de todos los encuestados seran sumadas e incluidas al Informe profesional,
pero nunca se comunicaran datos individuales. Le pedimos que conteste este cuestionario con la
mayor sinceridad posible. No hay respuestas correctas ni incorrectas. jMuchas gracias por su

colaboracion!

de 15y 18 entre 19y 24
1 Edad
entre 25y 29 Mas de 30
. . . Menos de 1 entrelab
5 Distancia del liceo al hogar (en
kms. ,
ms.) entre 6 a 10 Mas de 10
) 4to 5to
3 Nivel en curso
6to
4 Modalidad Semestral Anual
Menos de un afio Segundo afio
5 ARos que asiste al nocturno
Tercer afio Mas de tres afios
Trabajo de dia/busco Compromisos familiares (ayudo
6 Motivos por los que estudia en el |trabajo en mi casa con distintas tareas)

turno nocturno

Compromisos de salud

Edad adulta para asistir de dia

estudios en el nocturno.

Numero de afios que habia dejado
7 de estudiar antes de retomar los

Menos de un afio

Un afio

Dos afios

Mas de dos afios

ese periodo?

Si abandondé durante menos de dos
8 | afios, rindid algun examen durante

Si

No

Comencé a trabajar
estable

Comencé a trabajar zafral

Motivos/os, por el cual abandono en
el diurno (puede indicar mas de uno)

Problemas de salud

Padre-madre adolescente

Comencé a ayudar en las

tareas del hogar

Me resultaba muy dificil el liceo

El liceo me aburria
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Por favor marque la opcién que mayor grado refleja su punto de vista/opinion segun la siguiente
escala: (1= Totalmente en desacuerdo, 2= En desacuerdo, 3= De acuerdo, 4= Totalmente de acuerdo)

Previo a la inscripcién al turno nocturno me informaron sobre los

10 : ] . iy
horarios del curso, funcionamiento del Plan y evaluacion.

Luego de la inscripcion tenia claro el funcionamiento de curso,
las asignaturas y horarios

11

Luego de la inscripcién tenia claro las formas de comunicarme

12 ; L
con el liceo para distintas consultas

13 | Tengo claras cudles son las vias de comunicacion con el liceo

Cuando me pongo en contacto con el liceo a través del (blog,

14 mail, teléfono) he logrado atender mis consultas.

Durante la presencialidad, he faltado en varias ocasiones y no

15 ! . -
tuve necesidad de avisar al liceo.

Al asistir al nocturno no es necesario que desde el liceo se

16 preocupen por si falto o no estoy haciendo las tareas.

17 | Durante los ultimos tres meses he pensado en dejar de estudiar

Siento que desde el liceo se preocupan para que continde mis

18 estudios

En las horas de apoyo con los docentes me siento acompariado
19 |y logro evacuar las dudas que tengo para los examenes y/o
parciales

Me sentiria mas motivado si todo el curso fuese exonerable

20 (incluyendo el segundo semestre para 5to y 6to)

21 | Considero importante que la biblioteca este abierta por la noche
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22

Me resulta interesante que el liceo realice actividades como
campeonatos de truco, ajedrez, futbol, etc. al volver la
presencialidad

23

Tengo interés en participar de reuniones con docentes,
adscriptas y direccién para que se escuche mi opinién y aportes

24

Siento que hay trabajo de equipo entre los docentes y
coherencia en las actividades que nos proponen

25

Identifico quienes son cada uno de los actores del liceo que
funciones cumplen

26

La forma de seguir la clase en la virtualidad que implemento el
liceo siento que me permite estudiar mejor
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Cuestionario a docentes

Docente: El presente cuestionario se aplica en el marco de un trabajo para la Maestria en Gestion
Educativa, por tal motivo quisiéramos pedir su ayuda para que conteste algunas preguntas que no
tomaran mucho tiempo. Sus respuestas seran confidenciales y anénimas. No hay preguntas delicadas.
Las opiniones de todos los encuestados seran sumadas e incluidas al Informe profesional, pero nunca
se comunicaran datos individuales. Le pedimos que conteste este cuestionario con la mayor sinceridad
posible. No hay respuestas correctas ni incorrectas. jMuchas gracias por su colaboracion!

Menos de 5 afios

1 Numero de afios en docencia directa en el sistema Entre 5 v 15 afios
educativo y

Mas de 15 afios

es mi primer afio

NUmero de afios en docencia directa en el sistema Entre un afioy 5
educativo en el turno nocturno. afios

Mas de 5 afios

es mi primer afio

Numero de afios en docencia directa en el turno

3 |nocturno del liceo [nombre del liceo] Entre unafioy 5

afios

Mas de 5 afios

Zoom Meet
) N . WhatsApp Blog docente
Medios que utiliza para vincularse con sus
4 |estudiantes en este periodo de virtualidad (Puede
marcar mas de una opcion) Fotocopia de CREA (incluye
materiales en el liceo Conferences)
Mail

Por favor marque la opcién que mayor grado refleja su punto de vista/opinion segun la siguiente
escala: (1= Totalmente en desacuerdo, 2= En desacuerdo, 3= De acuerdo, 4= Totalmente de acuerdo)
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Los espacios de intercambio (presenciales-virtuales) entre docentes,
adscripcion y direccion son suficientes

Desde el liceo me informan la situacion particular de los estudiantes y de
gué manera pude afectar su trayectoria

El liceo cuenta con espacios para que los estudiantes planteen sus
necesidades y opiniones

A través canales de comunicacién que se utilizan en el nocturno, me
informo de lo relevante para mi tarea docente

Los canales de comunicacion para informar a los estudiantes desde el
liceo, son las méas adecuados

10

Que el curso no sea totalmente exonerable afecta en vinculacién de los
estudiantes (5to y 6to)

11

El trabajo en proyectos puede resultar motivador para exonerar (5to y 6°)

12

Es viable trabajar en proyectos con otros docentes en la modalidad anual

13

Es comn que los estudiantes del nocturno falten o no realicen las tareas
virtuales y no avisen los motivos

14

A los estudiantes del nocturno se les debe realizar seguimiento cuando
comienzan a faltar

15

En presencialidad, pasaje de lista en el Sistema (Portafolio-Tablet) es un
herramienta poco Util para el nocturno

16

Aviso siempre al equipo de adscriptas cuando un estudiantes comienza a
faltar

17

Conozco las pautas de accion para el seguimiento de los estudiantes por
parte del Liceo

18

Realizar actividades extracurriculares, dentro y fuera del turno nocturno
disminuiria la desvinculacién (campeonato de truco, futbol, coro,
participacion en proyectos educativos, etc.)

19

Estoy dispuesto/a a participar en actividades extracurriculares que se
convoguen
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Pauta para Analisis Documental

Reglamento de evaluacion y pasaje de grado

Dimension

Categoria

Registro/Evidencia

Trayectorias Educativas

Registro del seguimiento

Participacion de estudiantes

Abandono

Inasistencias

Liderazgo

Coordinaciéon docente

Trabajo en equipo

Pautas de trabajo

Comunicacién

Canales de comunicacién

Responsables

Induccién estudiantil

Preinscripciones

Inscripciones
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Anexo Il Analisis de lainformacidn recabada

144



Tabla 1: Andlisis por dimensiones, tematicas y actores

Aporte textual con codigos de referencia Tematica Actores Dimension
"histéricamente el turno nocturno de [liceo de
estudio] se da, como todos los nocturnos, tiene una | Desvinculacion Directora DP-DO
gran deserciéon” EED:1
"como estaban implementadas las inscripciones, era
la gente iba, los estudiantes se inscriben y bueno .
p . S . Equipo de
después no habia un control, un seguimiento de la | Inscripciones. di .
. - - ireccion,
trayectoria educativa, verdad, entonces, ya llegaba | Evaluacion. adscrinta DP- DO
mayo, junio con las primeras pruebas parciales y se | Programas ptay
. S ) ? estudiantes
iban los chiquilines, y después quedaba todo vacio
el liceo, el turno ta." EED:1
"me hace reflexionar sobre la importancia de la
continuidad desde la gestion, ¢no?, de los cargos,
de la gestion. Pero bueno, este, siempre por articulo s Equipo de
20, articulo 20, hubo renuncias por ejemplo, el afio Rotacion del personal direccion DP-DA
pasado hubo una renuncia del subdirector en la
mitad del afio" EED:1
"quien tomod, tomdé una persona que tenia, es
POITE, entonces este, le dio todo un cambio al todo | Sistema de Directora - Ex
el proceso de inscripciones que me parce que | Inscripciones- subdirector DP-DO
bueno, si bien se bajé la cantidad de alumnos ahora | Descenso de la actual POI'I"E
estamos viendo si ese mecanismo se sostiene en el | matricula
tiempo para no perder a los estudiantes" EED:1
este me parece que es mi opinion, no existia en el Seguimiento de las _
turno nocturno, una, un seguimiento de los T ! Directora y
. " rayectorias - DO
estudiantes con la excusa de que son adultos . adscriptos
- educativas
EED:1
"Me reuni con las adscriptas y le pedi que ellas ?ffyuégggg de las
tienen que seguir un seguimiento, o sea, hacerle un ) .
seguimci]ento g los estu%iantes por mas que sean educat_lvas_-' Directora, DO
A . . Organizacion del Adscriptas
adultos, una llamadita hace la diferencia muchas bai d
veces "EED-2 tra aJc_J:Pautas e
) ) direccion
"la informacion es impresionante, yo que estoy de
mafiana y de tarde la cantidad de llamados que
tenemos de estudiantes del turno nocturno a Canales d
cualquier hora. Entonces claro, eso es angustiante anales de Directora
: ’ comunicacién con los ’ DO

para ellos porque nadie los, les sabe dar
informacién concreta en la mafiana y en la tarde,
porque cada uno tiene la informacion de su
turno."EED:2"

estudiantes

Estudiantes
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"a los docentes, les dije, si dos o tres veces ya ven

Seguimiento de las

que un estu.dlante no esta, avisen a la adscripta o Trayectorias Directora y DO
ellos comunicarse, por ejemplo ahora mandarles un . Docentes
; " com educativas

mensaje, dentro de Crea o lo que sea." EED:2
"otro desafio que les plantee a los docentes en esas
salas iniciales es si realmente los planes que | Programas- Directora
nosotros tenemos, en plan 96 extra edad y 94 para | Necesidades de los y DP

; ’ X Docentes
bachillerato semestral, anual, si realmente son los | estudiantes
planes que necesitamos". EED:2
"Las adscriptas contestan a través del Blog, que
también habian muchas preguntas que nadie las
contestaba, porque quien contestaba el Blog hasta
el 28 de febrero era el subdirector anterior, que era | Consultas de Directora.
el POITE, entonces cuando empezd, ellos se | estudiantes_ Canales | Adscriptasy DO
acostumbraron a preguntar, igual tenemos otro mail, | de comunicacion POITE
de consultas, para todo el liceo y yo lo manejo y me
he dado cuenta, todas las consultas eran del
nocturno" EED:5"
"108 estudiantes menos en nocturno, comparado | Sistema de
2020 a 2021 no se si fue ese mecanismo o fue que | Inscripciones - Directoray DO
realmente se respetaron los cupos que tiene el | Descenso de la estudiantes
liceo" EED:7 matricula
"Tenemos una poblacion muy, muy, muy grande y
tenemos el tema méas importante es el nivel de .

- o - - ' Sistema de .

desercion, tenemos muchisimos inscriptos pero a fin | . L Subdirector y

~ : s : inscripcion- . DP
de afo terminamos con una poblacién muy baja de Desvinculacion estudiantes
que termina cursando, ronda si te digo el 10%"
EF1:1
"Entonces tenemos que tener algun plan que fuera
como, el ciclo basico de que es un afio y medio que
pudiéramos con ese tipo de plan satisfacer las Elre?:ger;g];;lse:s de los Subdirector DP-DO
necesidades de que aquellos que estan, requiriendo estudiantes
una insercion o en UTU o en el mercado laboral con
la aprobacion certificado" EF1:1
"en Ciclo Basico se inscriben mas a todo el curso, a
todas las asignaturas del curso, entonces, ahi notas Sistema de Subdirector,
qgue generalmente no hacen una opcion por cursar Adscriptas y DP-DO

una o dos materias, abandonan y abandonan todo
el curso"EF1:1

inscripciones

estudiantes
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"Lo que pasa que al ser una zona este, a veces aca
lo que sucede es que, en octubre, noviembre
comienza la temporada, entonces, todo aquel que

Causas de la

de repente, que esta sin trabajo, en ese momento, . o Estudiantes DC
desvinculacion

lo que son las cadenas de supermercados y los
supermercados y los comercios, comienzan a tomar
personal para la temporada. " EF1:2
"a mi lo que me ha pasado es que yo les insisto _— .
mucho l?e me ven aF;l a Ianteacr1 u)!e no esperen Seguimiento a las Estudiantes,

ue oqdescubra gada Fs),ino u’eqme ven F;n a trayectorias Profesores, DO
que yo . ' 4 9 educativas Subdirector
hablar." EF1:2
"ellos ya ahi si sabian que le faltaba algun profesor,
veian la posibilidad de bueno, cuantas horas tienen .

Ausentismo docente,

y como, en nocturno se trata de que tengan la comunicacién de las
mayor cantidad de horas posibles, con la menor inasistencias- Estudiantes, DO
frecuencia semanal posible, a veces entran a A adscriptos

X - ! Organizacion de los
primera y el profesor tiene todo el turno con él, ya .

. horarios de clase

saben que bueno vienen y se pegan la vuelta
porque no va estar el profesor"EF1:3
"después este la comunicacién ellos en general, la Vinculo con el Estudiantes
adscripcion siempre esta abierta a los estudiantes a estudiante adscriptos y DO
gue puedan preguntar" EF1:3 P
"ofrecemos la posibilidad de que si tienen exdmenes
para dar los preparen, tenemos profesores de
laboratorio, este, afio ha funcionado muy bien fisica

reparando exdmenes a alumnos, entonces eso . .
Fnofi)va muchisimo, porque capaz L,le no cursan las Estrategias de Estudiantes,
asignaturas pero ,ul?edg venirg rg arar un examen vinculacion al centro- | adscriptos, DO-DP

9 pero p aprep . Clases de apoyo docentes
y ya como que se pone en ritmo para el estudio ya
cuando en el segundo semestre, esto, espero que
sea asi, en el segundo semestre esa persona ya
esta como que habituada al estudio" EF1:4
"a veces, en algunos estudiantes, cuando que
sabemos que son estudiantes que cursaron bien un
afo y que al siguiente capaz, més por el lado de los
profesores, yo como subdirector no he tenido
tiempo ninguno, pero como profesor siempre uno | Estrategias de .
; . e Estudiantes y

estaba manteniendo el contacto en el pasillo, en el | seguimiento a los DO

salon con exalumnos y siempre estds preguntando
como les va, que estan haciendo que piensan
hacer, bueno no aflojes, siempre a la disposicion del
estudiante para tratar de involucrarlos mas en el
estudio y en su carrera." EF1:5

estudiantes

docentes
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"dos semanas al lado de la estufa, después tenés
gue tener unas ganas para decir voy a meterme en
uno de estos salones frios toda la noche, este y
muchos tienen hijos, esas dos semanas estas con

tus hijos, estas con tu pareja, haces una vida de dcg:\/siﬁiu?:cl%n Estudiantes DO-DP
familia y después tener que desprenderte de eso
para volver a estudiar al sacrificio para que venga
una persona que te esta tratando de meter algo,
que dificil, es muy complicado" EF1:5
"las reuniones de ciclo basico ahora en junio que es
la primer reunién, si el estudiante dej6 de asistir y
tiene un limite de faltas, excede el limite de faltas ya | Estrategias de Docentes,
se le da de baja en la libreta, después en | seguimiento a los adscriptos, DO
bachillerato ya es diferente porque como las faltas | estudiantes subdireccion
son por asignatura, en todos son por asignatura.”
EF1:6
"vos no tenés la capacidad como darte cuenta bien
pero después en mayo, junio, cuando ya los tenés | Estrategias de Estudiantes,
bien identificados y estd familiarizado con los | seguimiento a los adscriptos y DO
estudiantes ahi este empezas si a notar cuando | estudiantes docentes
falta alguno y haces preguntas.” EF1:6
"se crea COMO micro grupos y esos se van | Estrategias de E .
. . s studiantes,
alentando y van juntando, sumando gente y ahi ya | seguimiento a los )
. . . . adscriptos y DO
se potencia mucho porque es una forma, viste ellos | estudiantes - Vinculo docentes
se controlan la asistencia." EF1:6 entre estudiantes
"La comunicacion a través de las redes sociales, es
muy importante pero en esto vos tenés personas | Estrategias de .
. e Estudiantes,
gue son muy grandes a veces las redes sociales no | seguimiento a los adscriptos DO
las manejan tan bien, entonces seguimos | estudiantes - Vinculo docen?es y
dependiendo mucho del estar al lado y que los | con el estudiante
trAdmites son engorrosos."EF1:8
"tendrias que filtrar un poco las inscripciones. A Caracteristicas de la
veces hay alumnos que no se el motivo, que son desvinculacion Estudiantes DO
reincidentes en el abandono." EF1:8
"se cambian constantemente porque a veces llamas
y “no vive mas aca, no me importa...” es como muy | Dificultades en el Estudiantes y DO

complicado y es exponerlas a veces a que piensen
que vos estas persiguiéndolos por algo." EF1:9

seguimiento

adscriptas
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"Que tengan un proceso de reinsercion paulatino al

Estrategias de
vinculacién al centro-

estudio y para evitar también la frustracion estudiar : Estudiantes DO
10 materias y estudiar 4 no es lo mismo." EF1:9 Slstgmq de
inscripciones
Caracteristicas de los Estudiantes
"los veo que los tipos pierden el dia y que hacen, | alumnos del nocturno- adscriptas ' DO
van a la noche, se inscriben en la noche. " EF1:9 Dindmica interna de direcci%n ”
vinculacion )
Si yo te tengo que dar examen igual, vaya no Vaya, | ~osas de la _
voy a dar examen, entonces el tema que ahi me desvinculacion- Estudiantes,
desengancho y después me perdi el curso, no doy Evaluacion- docentes y equipo | DO-DA
en el examen y ya quedé por fuera, el tema de Programas de gestion
evaluacion genera desvinculacién." EF2:" 9
"No hay mas alla de las salas que hay a principio de
afio, donde se plantean los programas, algunas E ios d
cuestiones generales de funcionamiento después spacios oe Docentes DO
no hay instancias para poder acordar cuestiones participacion docente
mas pedagégicas." EF2:2
"Yo creo hay que tener un vinculo bastante mas
cercano porque a veces piensa “son adultos”
entonces no hay que estar tan arriba de ellos, | Estrategias de Estudiantes,
porque el adulto hace su vida, pero creo que si la | seguimiento a los adscriptos, equipo | DO
intencién es que no se desvinculen hay que estar, | estudiantes de seguimiento
hay que tener un contacto fluidisimo y permanente
con los estudiantes." EF2:2
"por ahi también los estudiantes hacian muchas | Canales de
consultas, publicaban los exadmenes, informacién | comunicacién con los E .
oo BN e o . studiantes,
que la institucién que queria brindar el blog funcion6 | estudiantes- adscriptos DO
como forma de comunicacion pero no tiene la | Dificultades para -
. . . . subdireccion
cercania esa que deberia tener el vinculo con un | establecer el vinculo
estudiante, pero funciond." EF2:3 con los estudiantes
“con los estudiantes que ahi hubo problemas no
todos, pero por lo menos, 4 o 5 profes tuvieron | Dificultades en el
problemas, usaban grupos de WhatsApp para | seguimiento. Vinculo Estudiantes,
comunicarse mucho, algunos no porque algun profe | con los estudiantes - docentes y equipo | DO

mas veterano maneja herramientas de ningun tipo
no quiere, entonces no usaba nada o algin mail."
EF2:4

Causas de la
desvinculacion

de gestion
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"algunos espacios donde los estudiantes pudieran
trabajar en alguna otra cosa que no esta prevista,
como forma de acercarlos, la gente grande tiene
eso, de que si se puede armar, bueno ahora no se
puede, pero si se puede juntar en alguna parte para
hacer alguna actividad aunque sea jugar a las
cartas, se suman." EF2:5

Estrategias de
vinculacion al centro

Estudiantes,
docentes,
adscritos, POITE,
equipo de
direccion

DO

"yo trabajé en Plan Ceibal y en Plan Ceibal,
haciamos reuniones de equipo y estaban buenas,
todo el mundo ahi aportaba. Entonces haciamos las
reuniones de equipo y todo el mundo se sentia
parte, sobre todo la gente de servicio, que muchas
veces queda por fuera e iba la compafiera del
nocturno se ofrecia a hacer esto a hacer lo otro, dio
una mano en las inscripciones, atendia el teléfono,
atendia gente, era una mano no porgue uno le
pidiera, sino porque surgia, de los compafieros dar
una mano." EF2:5

Estrategia de gestién-
Organizacion del
trabajo

Equipo de gestion
del nocturno

DO

"los que no se presentaban depurar, en general no
se depuran. Quedan inscriptos y quedan ahi y es un
tema, después los contas como queda que
abandonaron, se inscribieron y nunca fueron. En los
numeros es un abandono". EF2:6

Sistema de
inscripcion-
Seguimiento de las
trayectorias
educativas

Adscriptos,
Docentes y
Administrativos

DO

Elaboracién propia
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Tabla 2: Dimensiones y categorias de analisis

Dimension Categoria Subcategoria Evidencia
111 "Generalmente se le consulta al docente, que nos de
Rles. onsables informacion de alumnos que ellos estén viendo no estén

P concurriendo” EADS1:4

"Nosotros haciamos una especie de planillita con las
asistencia virtual de los alumnos y los profesores ponian
1.1.2 Modalidad|"se comunica, no se comunica, Se comunica poco” EF4:2
de registro "el pasaje de lista en el nocturno en el médulo no, ya te lo

1. Trayectorias
educativas

1.1 Seguimiento a
los estudiantes

comenté y en el caso de pasaje de lista, me parece que
no, no se ha, no lo se" ERU:2

1.1.3
Cumplimiento del
registro

"lo completaron bastante sobre todo, no tanto en
bachillerato, en ciclo basico si y en bachillerato algo."
EF4:2 "justamente en bachillerato no la utilizamos como,
porque fue, era muy poco lo que nos pasaron los profes."
EF4:2

1.1.4
con
estudiantes

Contacto
los

la adscripta llama a ver si le pasa algo (...) "¢pero vas a
dejar ahora"?, "estamos en mayo, hace un esfuercito
mas, son dos meses, “el profesor me dijo que venias
bien" Cosas asi" EF6:4

1.1.5 Depuracion
de listas

"(...) pero no se hasta dénde, no se porque se les da de
baja y ta. ETR: ¢ Cuando le dan de baja? F6: Depende
porque, el tema esto de la pandemia, de la no
presencialidad como que, tenés muchos mas aspectos a
atender antes de eso que depurar una lista, para ver
guienes estan y quienes no" EF6:3

1.2 Ruptura del
vinculo
estudiante-centro
educativo

1.2.1
Identificacion del
abandono

"(...) cuando estamos haciendo las ultimas reuniones, nos
damos cuenta si el alumno, capaz que arrancé y después
dejo. Capaz que directamente nunca arranc6" EF5:3

1.2.2 Causas
internas al centro

"He visto que, alumnos que dejan de concurrir por el tema
de que no se llevan bien con el profesor" EF5:3 "Capaz
gue en el transcurso que ellos estan cursando, capaz
incentivarlo y no generar un tipo de abandono con el
alumno ir apoyandolo" EF5:4 "no estan realmente
convencidos, como jta me anoto!, me anoto todos los
afos, “a lo mejor este afio tengo suerte” EF6:3

1.2.3 Causas
externas al centro

"la gran mayoria es por trabajo, después puede ser por
problemas familiares o que tengan algun hijo, tengan que
cuidar al hijo, que la pareja trabaje, que no pueda
guedarse con los hijos, pero generalmente son temas,
asi, no es un tema con el liceo, sino que es un tema,
personales." EF3:4
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1.3 Estrategias
para evitar el

1.3.1
Participacion
estudiantes

de

"cuando comienza el afio, ahora no porque estamos en la
virtualidad, en la presencialidad se elige un delegado de
clase cada grupo tiene su delegado y los alumnos cada
tanto se rednen con direccion y plantean sus problemas."”
EF3:4 "ETR: ¢la  participacion de  jovenes?
RU: de jdvenes y adultos en este caso en su, en la propia
de gestion del aprendizaje, en la propia forma y
modalidad de que se traducen ese ensefiaje" ERU:7

1.3.2 Frecuencia
de reuniones con
estudiantes

"Se realiza cuando se necesita, cuando es necesario"
EF3:4

1.3.3 Dificultades
para la
participacion

"No se si se ha dado este afio, con lo de la pandemia, aca
no han venido a reunirse. No se si lo han hecho de forma
virtual, eso ni idea." EF4:2

abandono 1.34 "Esas salidas, que hicimos al teatro habian alumnos que
Experiencias de|nunca habia ido a Montevideo, habia alumnos que nunca
actividades habia ido a un teatro entonces son salidas, que se
extracurriculares |hicieron de noche" EF3:5
1.3.5 Frecuencia|"generalmente se hacia una vez al afio, los grupos, los
de las actividades|Humanisticos generalmente, Humanistico y Derecho
extracurriculares |iban" EF3:5
"como clave te diria, bueno en el territorio, ni siquiera en
el centro, en el territorio cuales son las fortalezas para
1.3.6 Trabajo en|poder sostener la continuidad de los gurises o de los
redes jovenes o de los adultos. ¢Quiénes estan?, ¢como
estan?, ¢qué puede ofrecer cada uno? ¢no?, una mirada
mas de comunidad educativa" ERU:6
"Muchas veces, vienen también con problemas
personales, y uno hace de psicéloga y tiene que hablar
con ellos y darles consejos" EF3:2
141 E ._|"hay trayectorias vitales que en el mundo joven y adulto
. |1.4. strategia ! o ;
1.4  Contencion obviamente que inciden directamente en su proceso que

desde el centro

de contencién a
estudiantes.

eso hay que conocerlo entablar didlogo con eso ¢no? si
esti en pareja, si tiene hijos, si esti con trabajo, si vive
donde vive, por qué estd haciendo de noche ¢no? me
parece que ahi hay otros factores que esta bueno
dialogar con eso" ERU:4

1.5
Caracteristicas de

"generalmente el que ingresa al nocturno tiene una
realidad o bien de rezago y que, y que tiene también ahi
como un periodo que le resulta desventajoso a la hora de

las Trayectorias acompasar en el proceso de aprendizaje que no son tan
Educativas ! i
lineales ERU:2
21 Pautas de 2.1.1 Estrategias|"El POITE tenia eso de hacer algunas reuniones asi. El
2. Liderazgo trébajo de trabajo de los|se habia planteado una vez por mes, a veces es

funcionarios

demasiado, para ir planificando a corto plazo" EF6:2
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2.1.2 Estrategia
de trabajo con
docentes

épor qué no una instancia de equipo? de instancia
docente donde justamente ver la integralidad del guri sin
verlo en una ventana aislada de lo educativo" ERU:3

"hay una gran cuota en la gestion de la direccion se juega
la habilitacion o no, de la posibilidad creadora y creativa
de empujar novedad y proyectos que sean de indole
colectivo" ERU:7

2.1.2 Elementos
que afectan el
cumplimento de
las pautas a largo
plazo

"porque hoy estoy yo y el mes que viene no estoy mas, lo
mismo con el F1, entonces al haber tanta movilidad
también, si tenés un grupo estable que en las
coincidencias o en los desencuentros vos mas 0 menos
puedas trabajar de una forma ir conociéndose, caminar,
por una via." EF6:2

3.
Comunicacion

3.1 Canales de
comunicacién con
los estudiantes

3.11
Presencialidad

"ellos vienen acé al liceo, nosotros hablamos en la
adscripcion hablamos con ellos o ellos llaman por
teléfono ya sea la adscripcion o la administraciéon o la
direccion. "EF3:2

"Hay un blog (...) que es, como muy efectivo tratamos de
tener todo muy al dia y que sea justamente una via de
comunicacién que funcione que esté actualizado" EF6:1
"Tenemos un Blog también, tenemos un correo
electrénico de las adscriptas exclusivo, que los alumnos
cuando necesitan hacer una consulta relacionada con
examenes, inscripciones y todo eso" EF3:3

"les pusimos un mail, un correo electrénico de las
adscriptas que se comunicaran, pero nunca tuvo mucha
aceptacion" EF4:1

"como que van adquiriendo la costumbre de entrar al blog
del liceo. Se trata de ser puntual y formal, ser claros y
concretos, en el blog, para evitar que tengan que venir o
llamar." EF6:3

"ETR ¢se usa el blog? F4: No, no por eso, no se usa
mucho, el blog lo usan para la inscripcion porque
nosotros le mandamos todos los links para inscribirse
para examenes para recursar ahora el proximo semestre,
para eso si lo usan. F4:2

3.2 Canales de
comunicacion con
los docentes

3.1.2 Ventajas
identificadas con
los canales
utilizados en
virtualidad

3.1.3
Receptividad de
los canales
utilizados en
virtualidad

3.21 Medios
utilizados en
virtualidad

"hay grupos de "WhatsApp", méas bien hay uno que
hicimos ahora que es difusion, solamente podemos
publicar desde el liceo y se publica informacion directa a
los profes." EF6:1

"También usamos mail, hay un profesor que por ejemplo
no usa redes sociales" EF5:2

4. Induccién
estudiantil

4.1
Preinscripciones

4.1.1 Modalidad
de preinscripcién

"se hace una preinscripcién en el Blog del liceo, el alumno
se preinscribe" EF3: 3

4.2 Inscripciones

41.2
Confirmacion de
inscripciones

"el alumno viene con la documentacién, nos fijjamos si
hizo la preinscripcién y después le hacemos terminamos,
digamos, la inscripcion, completamos la ficha y le damos
la copia a alumno se va con la inscripcion
completa."EF3:3
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4.1.3 Actores|"administracion lo que hace la parte de preinscripcion,
institucionales administracion nos da a nosotros a las adscriptas el
involucrados listado con todos los alumnos preinscriptos.” EF3:3

Elaboracién propia
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Tabla 3: Andlisis Documental reglamento de evaluacion y pasaje de grado plan
94 “Martha Averbug”

Dimension

Categoria

Evidencia

Trayectorias
educativas

1.1 Estrategias
para evitar el
abandono

Art. 11. (...) Para la organizacion horaria de cada asignatura se seguira un
criterio de mayor concentracién y la menor frecuencia semanal posible". p.9
Art. 59. 5.c. "Coordinar actividades de caracter extracurricular tendientes a
reforzar la Institucion como centro cultural, mas alld de los saberes
disciplinares"”. p. 29

1.2 Contencién
desde el centro

Art. 12 .b. "Horas de apoyo. Son horas en las que resulta imprescindible que
el/la docente realice un cambio en la metodologia que tienda a la
optimizacion de los logros del aprendizaje, segiin una concepcién propia de
la educacion para adultos. Se trabajara en forma personalizada atendiendo
las demandas y requerimientos de los/las estudiantes, fortaleciendo
especialmente las habilidades comunicativas y cognitivas, y planificando
para ellos actividades especificas". p.10

1.4 Participacion de
los estudiantes

Art. 63. "(...) se habilitara la participacion de los/las estudiantes, a través de
reuniones periddicas, con el fin de recabar su opinién y aportes. Esta
informacién sera volcada en las Salas Generales de Docentes y las
propuestas que emanen de los estudiantes se tomaran especialmente en
cuenta, en la medida que son los destinatarios de los actores pedagégicos
del proceso de ensefianza y de aprendizaje de este Plan de Educacion de
Adultos" p. 30

2. Liderazgo

2.1
trabajo

Pautas de

Art. 59 Los/las docentes y el Equipo de Direccion de cada establecimiento
se reuniran obligatoriamente en Salas Generales y/o por asignatura, como
minimo en las siguientes instancias..."p.28 Art. 60 Se debera procurar la
participacion en las Salas Generales de los funcionarios del Centro, con la
finalidad de involucrar a todos los actores en la tarea educativa". p.30.

3. Induccién
estudiantil

4.1
Preinscripciones

Art. 3 " La inscripcion administrativa se realizard con posterioridad a una
instancia obligatoria de informacion a los interesados/as sobre objetivos,
estructura horaria, funcionamiento del Plan y Evaluacion, con el propésito de
asesorar y orientar a los/las estudiantes." p. 2

4.2 Inscripciones

Art. 6 "Los estudiantes que se inscriban en forma parcial en uno o dos
cursos simultdneamente, pueden, con horarios a la vista, elegir los grupos -
asignaturas que mejor se adecuen a sus intereses y necesidades".p3

Estrategias de

nivelacion

Art. 13 " Durante dos semanas al comienzo de los cursos presenciales
anuales y una semana al comienzo de los cursos presenciales semestrales,
todos los/las docentes del Plan trabajardn, desde su asignatura, en la
implementacién de cursos de Introduccion para fortalecer herramientas
cognitivas, necesarias para el desarrollo de aprendizajes, el razonamiento
I6gico, la comprensién y produccion de textos y las habilidades
comunicacionales. Se estimulara la reflexion metacognitiva del estudiante
acerca de sus aptitudes, conocimientos y destrezas como instrumento eficaz
para el aprendizaje en el proceso que inicia." p.10

Elaboracién propia
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Tabla 4: Cantidad de informacion en blog, consultas de estudiantes y

respuestas
% de

Mes Ingreso de informacion Consu_ltas de Respuestas desde el | respuesta

desde el centro estudiantes centro s dadas a

consultas
Jul-20 1 0 0 0
Ago-20 10 46 34 4
Set-20 1 0 0 0
Dic-20 2 27 26 96
Ene-21 2 17 10 58
Feb-21 2 80 33 41
Mar-21 11 41 11 29
Abr-21 1 0 0
May-21 0 0 0
Jun-21 15 10 66
Total 34 227 124 54

Elaboracién propia
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7 DIRECCION GENERAL | DIRECCION DE _ _
-9 n N E p DE EDUCACION PLANEAMIENTO Y DEPARTAMENTO DE
BN SECUNDARIA EVALUACION EDUCATIVA |ESTADISTICA

Desvinculacion interanual plan 1994
Anos 2020 — 2021

Porcentaje de estudiantes que en el afio 2020 se encontraban inscriptos en un liceo en el plan 1994
y en el afio 2021 no figura inscripcién en secundaria ni en UTU ni en un liceo habilitado.

4to en el 2020 5to en el 2020 y
sin inscripcion |sin inscripcion en

Departamento |Plan Centro en el 2021 el 2021
?‘_p_— Plan 1994 Martha Averbu 60.13 59.08

4toen el 2020 | 5to enel 2020y
sin inscripcion (sin inscripcion en

Departamento |Plan en el 2021 el 2021
F Plan 1994 Martha AverbufTotal Depto 56.76 53.71
Total Pais Plan 1994 Martha Averbu{Total pais 54.55 51.36

Desvinculacion interanual plan 1994
Anos 2019 — 2020

Porcentaje de estudiantes que en el afio 2019 se encontraban inscriptos en un liceo en el plan 1994
y en el afio 2020 no figura inscripcién en secundaria ni en UTU ni en un liceo habilitado.

4to en el 2019 5toenel 2019y
sin inscripcion [sin inscripcion en
Departamento |Plan Centro en el 2020 el 2020

; Plan 1994 Martha Averbu 54,94 61,42

4to en el 2019 S5toenel 2019y
sin inscripcion [sin inscripcion en

Departamento |Plan en el 2020 el 2020
Plan 1994 Martha Averbu{Total Depto 54.07 52.21
Total Pais Plan 1994 Martha Averbu{Total pais 54.11 50.11
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Respuestas cuestionario docente

Antigledad docente

1) Niimero de afios en docencia directa en el sistema educativo

16 respuestas

@ Menos de 5 afios
@ Enire 5y 15 afios
D Mas de 15 afios

Antigliedad en turno nocturno

2) Numero de afios en docencia directa en el sistema educativo en el turno nocturno.

16 respuestas

@ Ez mi primer afio
@ Enlre un afo v 5 afos
O Mas de 5 afios

Antigledad en el centro

3) Numero de afios en docencia directa en el turno nocturno del Iiceoﬁl

[m

16 respuesias

@ E= mi primer afio
@ Enire un afo y 5 afios
D Mas de 5 afios
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Contacto con estudiantes

4) Medios que utiliza para vincularse con sus estudiantes en este pericdo de virtualidad
{Puede marcar méas de una opcitn)

16 respuestas

CREA (incluye Conference) 14 (87,5 %)
email
Folocopia de materales en el li..
] 5 10 15

Por favor marque la opcion que mayor grado refleja su punto de vistafopinion segun la siguiente
escala: (1= Totalmente en desacuerdo, 2= En desacuerdo, 3= De acuerdo, 4= Totalmente de
acuerdo)

5} Los espacios de intercambio (presenciales-viriuales) entre docentes, adscripcion v
direccion son suficientes

16 respuestas

8 (50 26)

4 (25 %)

6) Desde el liceo me informan la situacion particular de los estudiantes y de que manera
pude afectar su trayectoria

16 respuestas

6 (37,5 %)

2(12,5 %)
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7) El liceo cuenta con espacios para que los estudiantes planteen sus necesidades y
oapiniones

16 respuestas

10,0

10 (62,5 %)

T2

5,0

25 3 (13,8.%)
7 (12,5 %)

0,0

8) A través canales de comunicacian que se utilizan en el nocturno, me informo de lo
relevante para mi tarea docents

16 respuestas

& (50 26}

3 (31,3 %)

3 (18,8 %)

0 {0 %)

2) Los canales de comunicacion para infarmar a los estudiantes desde el liceo, son las mas
adecuados

16 respuestas

7 (42,2 %)

6 (37,5 %)

2 (12,5 %)
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10) Que el curso no sea totalmente exonerable afecta la vinculacién de los estudiantes (5to vy
6to)

16 respuestas

5 (31,3 %)

4 (25 %) 4 (25 %)

3 (18,8 %)

11) El trabajo en proyectos puede resultar motivador para exonerar (5to y 6to)

16 respuestas

10,0
9 (56,3 %)
75
5.0
4 (25 %)
25 3 (13,3 %)
0{0%)
0,0 |
1 2 3 4

12) Es viable trabajar en proyectos con otros docentes en la modalidad anual

16 respuestas

10,0
9 (56,3 %)
7.5
5,0
' 5 (31,3 %)
25
0% 2 (12,5 %)
0,0 '
1 2 3 4
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13) Es comun gue los estudiantes del nocturne falten o no realicen las tareas virtuales y no
avisen |os motivos

16 respuestas

10,0
9 (56,3 %)
7.5
5.0
4 (25 %)
2.5 3 (18,2 %)
0{0%)
0,0 |
1 2 3 4

14} A los estudiantes del nocturno se les debe realizar seguimiento cuando comienzan a
faltar

16 respuestas

6 (37,5 %) 6 (37,5 %)

3 (13,8 %)

15) En presencialidad, el pasaje de lista en el Sistema (Portafolio-Tablet) es un herramienta
pocao Util para el nocturno

16 respuestas

6 (37,5 %)

4 (25 %) 4 (25 %)

2 (12,5 %)
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16) Aviso siempre al equipo de adscriptas cuando un estudiantes comienza a faltar

16 respuestas

10,0

9 (56,3 %)

75

5,0

2.5 3 (13,8 %)

2 (12,5 %) 2 (12,5 %)

0,0
1 2 3 4

17) Conozco las pautas de accion para el seguimiento de los estudiantes por parte del Liceo.

[

16 respuestas

5(31,3 %) 5(31,2 %)

4 (25 %)

2 (12,5 %)

1 2 3 4

18) Realizar actividades extracurriculares, dentro y fuera del turno nocturno, disminuiria la
desvinculacian (campeonato de truco, futbol, core, participacion en proyectos educativos,
ete.)

16 respuestas

& (50 %)

5 (31,3 %)

2 (12,5 %)
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19) Estoy dispuesto/a a participar en actividades extracurriculares que se convoquen

16 respuestas
10,0

75

50

9 (56,3 %)

6 (37,5 %)

040 %)
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Respuestas cuestionario a estudiantes.

1) Edad

102 respuestas

@ Enlre 15y 18

@ Entre 19y 24

@ Enire 25y 29
H @ Mas de 20

2) Distancia del liceo al hegar (en kms.)

102 respuestas

@ Menos de 1
@EnMre1y5s
@ Entre Gy 10 -
@ hasde 10,

3) MNivel en curso

102 respuestas

® 4o
® 5to
O Bto
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Viodalioad cel ¢

1) Modalidad

102 respuestas

Antigue

102 respuestas

a estudiar en

102 respuestas

Trabajo de diafbusco trabajo

Compromizsos familiares (ayudo
en mi casa con distintas tareas)

Compromisos de salud

Edad adulta para asistir de dia

@ Semestral
@ Anual

5) Afios que asiste al nocturno

@ Menos de un afio
@ Segundo afio

@ Tercer afio

@ Mas de tres afios

=

6) Motivos por los gue estudia en el turno nocturno {puede elegir mas de uno)

50 (57,8 %)

1] 20 40 60

20
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ANOS sin estuailal

7) Numero de afios que habia dejado de estudiar antes de retomar los estudios en el
nocturno

102 respuestas

@ Menos de 1 afio
@ 1afo

O 2 afios

@ Mas de 2 afios

8) Si abandond durante menos de 2 afios, ;rindid algun examen durante ese periodo?

102 respuestas

@5
@ Mo

© Mo corresponde

VIOTIVOS

2) Motivalos por lo cual abandono en el diurne {pude indicar mas de uno)

102 respuestas

Comencé a frabajar estable 65 (63,7 %)
Comencé a trabajar zafral
Problemas de salud
Madre-Padre adolescente 13 (12,7 %)
Comencé a ayudar en tares del... 21 (20,6 %)
Me resultaba muy dificil el liceo 13 (12,7 %)

El liceo me aburria
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MTarque la Opc

Lalmente &

10) Previo a la inscripcion al turno nocturna me informaron sobre los horarios del curso,
funcionamiento del Plan y evaluacion.

102 respuestas
40

30 32 (31,4 %)
28 (275 %) 29 (284 %)
20

10 13 (12,7 %)

1 2 3 4

11) Luego de la inscripcidn tenia claro el funcionamiento de curso, las asignaturas, horarios

102 respuestas

40 40 (39,2 %)

30

20 23 (22,5 %)
19 (18,6 %) 20 (19,6 %)

10

12) Luego de la inscripcién tenia claro las formas de comunicarme con el liceo para distintas
consultas

102 respuestas

40

30 31 (30,4 %) TP

3 (2 6 9
20 20 (19,6 %) 22 (21,6 %)

10
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13) Tengo claras cuales san las vias de comunicacion can el liceo

102 respuestas

G0

40 43 (42,2 %)

3 (30,4 %)

20 22 (21,6 %)

14) Cuando me pongo en contacto con el liceo a través del (blog, mail, teléfono) he logrado
atender mis consultas.

102 respuestas

40
39 (38,2 %)

30

33 5 O
20 24 (23,5 %)

19 (18,6 %) 20 (19,6 %)

10

15) Durante la presencialidad, he faltado en varias ocasiones y no tuve necesidad de avisar al
liceo.

102 respuestas

G0

47 (46,1 %)

40

20 24 (235 %)
19 (18,6 %)

12 (11,8 %)
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16) Al asistir al nocturno no es necesario gue desde el liceo se preocupen por si falto o no
estoy haciendo las tareas.

102 respuestas

&0

48 (45 %)

40

20 23 (22,5 %)

18 (17,6 %)
12 (11,8 %)

17) Durante los ultimos tres meses he pensando en dejar de estudiar ||;|

102 respuestas
&0
&0 64 (62,7 %)

40

20

15{14,7 %) 14 (13,7 %)

18) Siento que desde el liceo se preccupan para gue continde mis estudios

102 respuestas

40

34 (33,3 %)

30
30 (29,4 %)

20
!
20 (19,6 %) 12 {176 %)

10
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19) En las horas de apoyo con los docentes me siento acompafiado v logro evacuar las dudas
que tengo para los examenes y/o parciales

102 respuestas
40

39 (38,2 %)

30

20

20 (19,6 %)

10

20) Me sentiria mas motivado si todo el curso fuese exonerable (incluyendo el segundo
semestre para bto y 6to)

100 respuestas

G0

58 (58 %)

40

20 22 (22 %)

11 (11 %)

21) Considero importante que la biblioteca este abierta por la noche

100 respuestas
20
60

61 (61 %)

40

28 (28 %)

20

171



22) Me resulta interesante que el liceo realice actividades como campeaonatos de truco,
ajedrez, futbol, etc., al valver la presencialidad

102 respuestas

&0

40 43 (42,2 %)

28 (27,5 %)

20

AL 14 (13,7 %)

23) Tenga interes en participar de reuniones con docentes, adscriptas y direccion para que
se escuche mi opinién y aportes

102 respuestas

30 30 (29,4 %)

27 (26,5 %)

24 (23,5 %)

20 21 (20,6 %)

10

24) Siento que hay trabajo de equipo entre los docentes y coherencia en las actividades que
nos proponen

102 respuestas

&0

o,
40 46 (45,1 %)

33 (32,4 %)

20

13 (12,7 %)

10 (9.8 %)
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25) Identifico quienes son cada uno de los actores del liceo vy que funciones cumplen

102 respuestas
40

30 32 (31,4 %)
28 (27,5 %)

30 (29,4 %)

20

10 12 (11,8 %)

1 2 3 4

26) La forma de seguir la clase en la virtualidad que implemento el liceo siento me permite
estudiar mejor.

102 respuestas

40
38 (37,3 %)

20
27 (26,5 %)

20 21 (20,6 %)

16 {15,7 %)

10
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Anexo Il Analizadores
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Tabla 1: Evidencia para el Modelo Iceberg

Lo visible

Lo priorizado

Lo subyacente

"la idea es conversar, buscar
soluciones en todo lo posible”
EF1:5

“yo les insisto mucho que me
vengan a plantear, que no
esperen que yo descubra nada,
sino que me vengan a hablar’
EF1:3

“con los alumnos, nosotras las
adscriptas la comunicacion es
alguno que viene aca de vez en
cuando a preguntar algo, llama
alguno por teléfono y les
decimos lo que quieren saber y
ta” EF4:2

"siempre a la disposicion del
estudiante para tratar de
involucrarlos mas en el estudio y
en su carrera" EF1:5

"‘como  seguimiento a los
estudiantes, esto es mas
complejo ya te digo, con dos
adscriptas para casi 500, 600
estudiantes o mas dificilmente se
le pueda hacer un seguimiento”
EF1:5

“Nosotros haciamos una especie
de planillita con las asistencia
virtual de los alumnos y los
profesores ponian "se comunica,
no se comunica, se comunica
poco (..) justamente en
bachillerato no la utilizamos
como, porque fue, era muy poco
lo que nos pasaron los profes”
EF4:2

“Presencialmente nosotros
utilizamos, ellos vienen aca al
liceo, nosotros hablamos en la
adscripcion hablamos con ellos o
ellos llaman por teléfono ya sea
la adscripcion o la administracion
o la direccion. Ahora en la
virtualidad, nosotros nos
manejamos con los docentes,
tenemos grupos de WhatsApp”
EF3:2

"La comunicacién a través de las

redes sociales, es muy
importante" EF1:9
“El teléfono de linea del liceo

estd constantemente sonando,
vos respondes, tratas de que en
ese vinculo también generar,
sobre todo una comunicacion
positiva” EF1:9

“ETR:¢se usa el blog?

F4: No, no por eso, no se usa
mucho, el blog lo usan para la
inscripcion” EF4:2

“les pusimos un mail, un correo
electrénico de las adscriptas que
se comunicaran, pero nunca tuvo
mucha aceptacion” EF4:1

“Buscar las soluciones en

equipo” EF1:3

“No se si se ha dado este afio,
con lo de la pandemia, aci no
han venido a reunirse. No se si lo
han hecho de forma virtual, eso
ni idea” EF4:3

«

Se realiza cuando se necesita,
cuando es necesario” EF3:5

Elaboracién propia
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Figura 1: Arbol de problema

Efectos
2do nivel

Problema Efectos
ler nivel

Causas
ler nivel

Causas

2do nivel

Los estudiantes no
evacUan sus dudas
en tiempo y forma

Los estudiantes

\

Al

Los estudiantes no
reciben la
informacion en
tiempo y forma

\

se inscriben con
escasa

Los docentes no

2

Diferencias en
el criterio de uso
de los canales
de
comunicacién
entre los
funcionarios

T A

El blog es
respondido
por distintos
actores en

sus
momentos
disponibles

El mail tiene
escaso uso
por parte de
los
estudiantes

=

Las dudas,
necesidades y
preocupaciones de
los estudiantes son
atendidas a demanda

Los estudiantes
no avisan las
inasistencias

En la actividad liceal se
fomenta Gnicamente las
instancias curriculares

Datos de
contacto
desactualizados

Las distintas instancias de
participacion estudiantil
reglamentarias no se han

implementado

El blog no se
mantiene
actualizado

Los docentes
comunican
informalmente la
asistencia
irregular o la
desconexién de
los estudiantes
en virtualidad

informacion sobre completan las Estudiantes que
las posibilidades planillas de se anotan todas
de como cursar seguimiento los afios y
abandonan
A /
Dificultades en el seguimiento de las Trayectorias
educativas de los estudiantes matriculados en el
turno nocturno del Plan 94 “Martha Averbug”
Pocos vinculos con Ausencia de Debilidad en el
los estudiantes sistematizacion en el liderazgo educativo
seguimiento en el turno
1 0 A A

“La directora
saliente me dijo,
no pude con el
nocturno” EED:2

Escasa evidencia
de pautas de
trabajo

Elaboracién propia
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Figura 2: Arbol de objetivos

Impacto

Objetivo Metas

General

Objetivos
especificos

Actividades

Se aclara el horario de
atencién para el nocturno

4

1

Los estudiantes reciben
informacién en tiempo y
forma en un 90%

inscribirse de cémo
cursar el Plan

Todos los estudiantes
reciben informacioén al

T

El 95% de los
profesores
completan las
planillas

Fortalecer el seguimiento de las Trayectorias educativas de los
estudiantes matriculados en el turno nocturno del Plan 94
“Martha Averbug”

1

Unificar el criterio
para el uso delos

T

Mejorar los vinculos

Sistematizar el
seguimiento de los
estudiantes

Seidentifica el
95% de los
estudiantes que
se inscribieron en
dos 0 mas
oportunidades y
abandonaron al
mes

canal_es d_e' con los estudiantes
comunicacién

entre los
funcionarios AL

A
Relevar
Fomentar el uso periédicamente
del mail como las dudas
otra necesarias y
herramienta de preocupaciones
contacto de los
estudiantes

Responder Planificar actividades

todas las ;

extracurriculares
consultas del
blog
Fomentar las
El blog.no se reuniones con
mantiene estudiantes para
actualizado

promover la
participacion

TA,

Los estudiantes
avisan las
inasistencias

Mantener
actualizadas los
datos de contacto

Fortalecer el liderazgo
educativo en el turno

x

Generar instancias
de trabajo en
equipo entre el
personal
administrativo,
adscripcion y
equipo de direccién

Se organizan las
vias por las cuales
los docentes
comunican la
asistencia irregular
o desconexion de
los estudiantes

Presenciay trabajo
de todo el equipo de
direccion en el turno
nocturno “n solo
liceo”

Elaboracién propia
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Anexo 2: Plan de Mejora Organizacional

Universidad ORT Uruguay

Master en Gestion Educativa

Plan de Mejora Organizacional

Investigador: David Mandirola

Fecha: 25 de noviembre de 2021
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| — ANTECEDENTES

El presente informe da cuenta de un plan de mejora que considera los problemas
detectados en el proyecto de investigacion organizacional realizado en el centro
educativo de referencia.

Dicho centro pertenece a la Direccién General de Educacion Secundaria (DGES) de
la Administracion Nacional de Educacién Publica (ANEP). Se trata de un liceo de
primera categoria por la cantidad de estudiantes, aproximadamente 1600 y por
contar con todas las orientaciones en bachillerato. Asi mismo, se encuentra ubicado
en un balneario con categoria de ciudad proximo a la capital del pais por lo cual
posee fluida capacidad de transporte para estudiantes y docentes.

La investigacion hizo foco en el turno nocturno del Plan 94 Marta Averbug que
cuenta con dos grupos de 4to afio semestral y anual, 3 grupos de 5to distribuidos en
humanistico, 1 biolégico y 1 cientifico de caracter semestralizado finalmente de 6to
afo, integrados por 1 grupo de derecho, otro de medicina (ambos semestralizados) y
un grupo de economia anual. Estos grupos los constituyen jovenes y adultos de un
radio de 30 km que dejaron sus estudios en el diurno principalmente por trabajo y
compromisos familiares, que vuelven al nocturno para culminar sus estudios.

1.1 Aproximacion diagnéstica

El desarrollo de la investigacion contd con una fase exploratoria en la cual se
aplicaron las técnicas de entrevistas abiertas a la directora, el subdirector del
nocturno y el Profesor Orientador en Informatica y Tecnologia Educativa (POITE) y
se realiza el andlisis al blog liceal como documento. Ya en la fase de comprension
del problema, se realizaron entrevistas semiestructuradas a las adscriptas,
administrativos y a la referente territorial de la Unidad Coordinadora Departamental
de Integracion Educativa (UCDIE). Se aplicaron cuestionarios a estudiantes y
docentes y por ultimo se analizaron los documentos Reglamento de Evaluacion y
Pasaje de Grado (REPAG) Plan 94 y los datos del Departamento de Estadisticas de
la DGES de desvinculacion interanual.

Desde el punto de vista metodolégico se traté de un estudio de caso entendido como
el andlisis de un hecho o fendbmeno en el contexto de una compleja trama social
(Stake, 1999).

1.2 Identificacion de la problematica seleccionada para trabajar

La demanda que surge del procesamiento de la informacién, refiere a las
dificultades en el seguimiento de las trayectorias educativas de los estudiantes
matriculados en el turno nocturno del plan 94 “Martha Averbug”.

El informe entregado a la institucion a fines de setiembre de 2021 da cuenta de las
dificultades que existe en el turno nocturno para llevar adelante un adecuado
seguimiento de las trayectorias educativas (Terigi, 2009). Estas dificultades tienen su
origen, en la falta de acuerdos en lo que respecta a la gestién de la comunicacién
(Cantén & Garcia 2008; Papic, 2018, 2019), el liderazgo (Leithwood & Riehl, 2009) vy
la ausencia de estrategias de induccion estudiantil (Cicero, 2018).
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El presente documento toma en cuenta las lineas de accidn planteadas
anteriormente para el desarrollo de un plan de mejora organizacional (PMO) en
acuerdo con un equipo impulsor del centro.

1.3 Dimension Organizacional comprometida

De acuerdo con el modelo de analisis elaborado a partir de la informacion recogida,
la dimension que se ve comprometida en el presente estudio es la organizacional.

Al decir de Friguerio et al. (1992) la dimension organizacional se entiende por el
‘conjunto de aspectos estructurales que toman cuerpo en cada establecimiento
educativo determinado un estilo de funcionamiento” (p. 27). Distintos elementos
como la comunicacién, ingreso de nuevos alumnos y el seguimiento de estudiantes
en riesgo de abandono son probleméticas que se identificaron en el centro desde el
punto de vista organizacional.

1.4 Actores institucionales involucrados

Distintos actores estuvieron involucrados en el proceso de desarrollo de la
investigacion. En la etapa exploratoria se consultdé a la directora, el subdirector y al
POITE, a través de entrevistas exploratorias, permitiendo identificar la demanda
institucional. Ya en la fase de comprension del problema, los actores consultados
fueron los administrativos, las adscriptas, los docentes con horas de clase en el Plan
94 “Martha Averbug” y los estudiantes matriculados en el mencionado plan.

1.5 Acuerdos establecidos con la organizacion

Una vez finalizado el proyecto de investigacion organizacional se envié copia del
mismo a la directora del centro, reuniéndose en una primera instancia para
intercambiar apreciaciones y evacuar dudas.

En la primera reunion, desde la direccién, se muestra interés en abordar dos
conceptos plasmados en el mapa conceptual, que se sefialan como factores
causales de las dificultades en el seguimiento de las trayectorias educativas. Estos
son la comunicacion y las trayectorias educativas, priorizados para llevar adelante
un plan de mejora en 2022 (véase anexo I, p. 15).

En la segunda y tercera reunion con el equipo impulsor completo se acordé el
objetivo general, los dos objetivos especificos, las actividades y las mateas, asi
como la calendarizacion de las actividades (véase anexos Il y I, pp. 16-17).

1.6 Justificacion del estudio

El estudio se basa en la necesidad de generar estrategias conjuntas con la
organizacion a fin de fortalecer las trayectorias educativas con los estudiantes del
turno nocturno del plan 94 “Martha Averbug”. Se toma como eje de trabajo dos
problematicas identificadas en el PIO como la dificultad para establecer canales de
comunicacion entre la institucion y los estudiantes y el seguimiento de sus
trayectorias, a fin de evitar su desafiliacion.
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1.7 Grupo de trabajo asignhado para participar del disefio del plan

Se acord6 que el equipo impulsor estuviera integrado por la directora del centro
efectiva en el liceo desde 2021, la adscripta efectiva mas antigua y el POITE que se
desempefid en el 2020 como subdirector en el turno nocturno.

Se justifica la eleccidon del equipo impulsor en la poca antigiedad del resto del
personal o la posibilidad de que para el proximo afio no estén desempefiandose en
el centro educativo.

El equipo tendra la responsabilidad de implementar el PMO. Su tarea de liderazgo
en el desarrollo del proyecto serd apoyar el proceso de aprendizaje colectivo,
fomentando la participaciébn con otros para generar acuerdos, orientar acciones,
evaluar, realizar nuevas propuestas y de supervisar el cumplimiento de las distintas
actividades (Gutiérrez - Vallejo et al., 2016).

1.8 Fases y extension del disefio de Plan de Mejora

El plan de mejora organizacional se elabora en tres fases (véase tabla 1). En la
primera fase, de disefio del plan, se llevan a cabo dos reuniones en el centro. En la
primera de ellas se le entrega el Informe del PIO a la directora y se analiza la
viabilidad del equipo impulsor. En una segunda reunion realizada con el equipo
impulsor se disefia planilla integradora trabajando colaborativamente en los
elementos que constituyen el PMO. EIl ajuste del plan que constituye la segunda
fase, se realiza en la tercera reunién con el equipo impulsor concretandose los
objetivos especificos, metas, actividades y la calendarizacion de las mismas. Para
cada actividad se definen los recursos e involucrados. En la tercera fase se defineny
disefian los mecanismos de seguimiento y sustentabilidad, se redacta el plan de
mejora y se le entrega a la institucion.

Tabla 1: Fases del disefio del Plan de Mejora

Fase Descripcién Cronograma
e Entrega del informa PIO al centro
o Definicién de las areas a abordar

|. Disefio del Plan e Analisis de viabilidad del equipo impulsor Octubre 2021
e Analisis de los posibles objetivos

especificos, metas y actividades

o Definicién de los objetivos especificos,
metas y actividades.

II. Ajustes del Plan e Calendarizacion de las actividades. Octubre 2021

e  Definicion de los recursos e involucrados
para cada actividad.

o Definicién y disefio de mecanismos de
seguimiento y sustentabilidad Noviembre —
Redaccion del informe Diciembre 2021

e Entrega del informe al centro

Elaboracion propia

lIl. Mecanismos para el
seguimiento y
sustentabilidad
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II— PLAN DE MEJORA

En esta etapa del informe se presentan los elementos que constituyen el plan de
mejora como el objetivo general y los especificos, los logros proyectados, las lineas
de actividad, las personas implicadas, los recursos, el cronograma y la planilla
integradora.

2.1 Objetivos

La informacion obtenida en la investigacion se utiliza como insumo para disefiar el
objetivo general y dos objetivos especificos que se llevardn a cabo durante la
implementacion del plan de mejora.

El objetivo general busca fortalecer el seguimiento de las trayectorias educativas de
los estudiantes matriculados en el turno nocturno del plan 94 “Martha Averbug”.
Este objetivo surge de la problematica identificada en la etapa de diagndstico.

Los objetivos especificos, acordados con el equipo impulsor, hacen referencia al
como reforzar las trayectorias educativas de los estudiantes para minimizar el
abandono.

e El primer objetivo especifico (O.E.1) apunta a unificar pautas de comunicacion
desde el centro, a partir de la creacion de un protocolo que posteriormente
sera difundido a docentes y estudiantes. Se entiende necesario que haya
acuerdos en lo que respecta a la gestion de la comunicacion ya que
solamente 50%, de los docentes que contestaron la encuesta, manifiesta que
los medios de comunicacién que utiliza el liceo para contactarse con los
estudiantes son adecuados.

e EIl segundo obijetivo especifico (O.E.2) busca disefiar estrategias concretas de
trabajo para el seguimiento de las trayectorias educativas. Se entiende
necesario desarrollar acciones que apunten a un correcto seguimiento por
parte los distintos actores docentes del centro.

2.2 Logros proyectados

A partir de los objetivos trazados, se definen metas e indicadores para su medicion
gue permitiran evaluar los logros alcanzados al finalizar el plan.

Respecto al objetivo general, se estableci6 como meta disminuir en un 10% el
abandono de los estudiantes para 2022, respecto a 2021.

Con respecto al primer objetivo especifico se espera que al menos un 90% de los
funcionarios docentes de la institucion de referencia, conozcan el protocolo de
comunicacion al tercer mes de iniciado el proyecto. Para el segundo objetivo
especifico se espera que al menos un 80% de los docentes del turno nocturno del
centro de referencia aplique las estrategias de trabajo para el seguimiento de las
trayectorias educativas al finalizar el proyecto.
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2.3 Lineas de actividad

Para alcanzar las metas propuestas se plantean distintas actividades que se
comenzaran a llevar a cabo en febrero de 2022, al inicio de la planificacion del afio
lectivo (véase tabla 2). Las actividades se agrupan, por un lado las referidas al
desarrollo y difusién de un protocolo de comunicacion. Por otro lado en la aplicacién
de estrategias concretas en el seguimiento de las trayectorias educativas.

La actividad de reunién con delegados planteada en el acta de reunién N°3 (véase
anexo lll, p. 17) se incluye dentro de la actividad 2.6 ya que la difusion se realizara a
todos los estudiantes.

Tabla 2: Identificacion y descripcion de las actividades

quincena de febrero, de las estrategias que
llevaran a cabo para el seguimiento de las
trayectorias educativas durante el 2022

Actividad Descripcion

1.1 Reunidn en la primera quincena de febrero Se reunira el equipo impulsor para definir cuales son
para acordar un protocolo de comunicacion los canales oficiales de comunicacion, responsables
para la gestién de la informacién internay y qué informacion se brindara.
externa.

1.2 Redaccion en la primera quincena de febrero | Se escribira el protocolo de comunicacién, con
del protocolo de comunicacion. pautas para docentes (docencia directa e indirecta)

y para estudiantes.

1.3 Difusion del protocolo y de las pautas de En la sala previa al inicio de los cursos se difundira
comunicacién alos docentes en la segunda | el protocolo de comunicacion para los docentes y
quincena de febrero. las respectivas pautas.

1.4 Difusion del protocolo y de las pautas de Las adscriptas al inicio de cada semestre, difundiran
comunicacion a los estudiantes durante el el protocolo de comunicacién y las pautas de
mes de marzo y agosto. comunicacién para los estudiantes.

2.1 2.1 Construccion, en la primera quincena de | Se disefiara una planilla de asistencia de
febrero, de una planilla docente para el estudiantes para que los docentes indiquen quienes
control de asistencia de estudiantes (check asisten en su asignatura.
list)

2.2 Creacion de una ficha de datos personales Se disefiara una ficha on line para que los
on line para la preinscripcion, en la primera estudiantes completen antes de inscribirse, con
quincena de febrero. datos de contacto e informacion relevante.

2.3 Identificacion de la informacion relevante de | De las fichas de los estudiantes se identificara la
los estudiantes, durante la primera quincena | informacion relevante que pueda afectar la
de marzo y agosto, para colectivizar a los trayectoria de los estudiantes y que deben tener en
docentes. cuenta los docentes

2.4 Colectivizacion de la informacion de los La informacién identificada se incluiré en el
estudiantes en el Portafolio Docente durante | Portafolio Docente para el acceso por parte de los
los meses de marzo y abril. profesores.

25 Planificacion de espacios pedagdgicos para | Se pensaran y organizaran distintas propuestas de
la participacion de los estudiantes (café participacion para los estudiantes por parte de los
literario, salidas, etc.) en la segunda docentes para ser implementadas a lo largo del afio.
quincena de febrero.

2.6 Difusion a los estudiantes de los espacios Las distintas propuestas de participacion seran
pedagdgicos de participacion desde el difundidas a través de los distintos canales de
segundo mes de iniciado el proyecto hasta la | comunicacion, como en carteleras, redes sociales y
finalizacion. en cada grupo.

2.7 Difusion a los docentes, en la segunda En la sala previa al inicio de los cursos seran

comunicadas las distintas estrategias que se
desarrollan en el centro

Elaboracion propia
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2.4 Personas implicadas en el Plan de Mejora

Los responsables en llevar a cabo el plan son los integrantes del equipo impulsor,
integrado por el POITE, la directora y la adscripta. Se identifican otras personas que
seran necesarias como apoyo para la ejecucion de las distintas actividades como la
otra adscripta y docentes

2.5 Recursos

A continuacion se detallan los recursos necesarios para la implementacion del plan
de mejora (véase tabla 3). Se destaca que el centro educativo cuenta con los
recursos humanos necesarios quienes desarrollaran las tareas del presente plan
dentro del desempefio sus funciones habituales. Dentro de los recursos financieros
no se identifican gastos de inversion nuevos ya que el centro cuenta con los
recursos necesarios para el desarrollo del plan.

Tabla 3: Recursos necesarios para el plan de mejora

Recursos Descripcion

Humanos Directora del liceo, subdirector, POITE, adscriptas,
docentes, funcionarios de Gestion y Servicios

Infraestructura Sala de reuniones, Television, computadora e internet

Materiales Cartelera

Temporales 46 horas docentes

Fungibles 100 Impresiones

Elaboracién propia

2.6 Cronograma

El plan se desarrollara entre febrero de 2022 hasta diciembre de 2022 (véase tabla
4). Las actividades previstas para el cumplimiento de los objetivos se presentan en
un diagrama de Gantt, asi como las instancias de seguimiento. A partir de la
dinamica organizacional del centro educativo, principalmente en los dos primeros
meses de iniciado el proyecto, las actividades se plantean en quincenas para una
mayor comprensién y desarrollo del equipo impulsor.

Al haber cursos semestralizados, las actividades previstas con los estudiantes para
marzo, seran replicadas al inicio del siguiente semestre en agosto.
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Tabla 4: Cronograma de actividades

Objetivos especificos/

o Periodo del proyecto en meses o semanas
Actividades proy

Feb | Mar | Abr | May | Jun | Jul | Ago | Set | Oct | Nov | Dic

O.E.1l

Actividad 1.1

Actividad 1.2

Actividad 1.3
Actividad 1.4

Seguimiento

O.E.2

Actividad 2.1
Actividad 2.2
Actividad 2.3
Actividad 2.4
Actividad 2.5
Actividad 2.6
Actividad 2.7

Seguimiento

Elaboracion propia

2.7 Planilla Integradora

Se presenta la informacion sistematizada en la planilla organizadora, integrada por el
Esquema de trabajo (véase Tabla 5) y el Plan de sustentabilidad. Este plan,
monitorea el plan de mejora y se integra por los dispositivos de gestion financiera
(véase tabla 6), de seguimiento (véase tabla 7), de gestion de la comunicacion
(véase tabla 8) y de gestion de riesgo (véase tabla 9).

El monitoreo cobra relevancia a través del seguimiento que se realiza a las politicas,
programas o proyectos. Permite revisar de forma periddica aspectos relevantes del
plan con el fin de optimizar sus procesos, resultados e impactos. Durante el
monitoreo del plan se obtiene informacion sobre la ejecucion de las actividades
planificadas, los resultados alcanzados a través de la realizacion de las actividades,
las respuestas obtenidas, para corroborar el avance y revisar, el plan de trabajo y los
logros de los objetivos (Di Virgilio & Solano, 2012).
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Tabla 5: Esquema de trabajo

Objetivo General: Fortalecer el seguimiento de las trayectorias educativas de los estudiantes
matriculados en el turno nocturno del plan 94 “Martha Averbug”.

Meta: Disminuir en un 10% el abandono de los estudiantes para 2022, respecto a 2021.

OBJ. ESPECIF. | METAS ACTIVIDADES RECURSOS INVOLUCRADOS
Objetivo 1.1 Reunion en la primera - Horas de 1.1. Equipo
Especifico 1 Que al menos | quincena de febrero para docentes: impulsor
un 90% de los | acordar un protocolo de Equipo impulsor

Unificar criterios | funcionarios comunicacion interna y 10
de docentes externa. Adscriptas 8
comunicacion conozcan el 1.2 Redaccion en la primera | Profesores 2 1.2. Equipo de
en el centro a protocolo de quincena de febrero del direccion
través del comunicacién | protocolo de comunicacion.
desarrollo de un | al tercer mes 1.3. Difusion de las pautas - Sala de
protocolo al de iniciado el de comunicacion a los reuniones
primer mes de proyecto docentes en la segunda -Computadora, - 1.3 Equipo
iniciado el quincena de febrero. Television, - | impulsor
proyecto 1.4 Difusion de las pautas de | internet

comunicacion a los - Cartelera

estudiantes durante los - Impresiones

meses de marzo y agosto. 1.4 Adscriptas
Objetivo 2.1 Construccién, en la -Horas docentes: | 2.1 POITEy
Especifico 2 Que al menos | primera quincena de febrero, | Equipo impulsor adscriptas

un 80% de los | de una planilla docente para | 2

Aplicar docentes el control de asistencia de Adscriptas: 18
estrategias de apliquen las estudiantes (check list) POITE 4
trabajo con los | estrategias de | 2.2 Creacién de fichas de Docentes 2
docentes, para | trabajo para el | datos personales on line 2.2 POITEY
el seguimiento seguimiento para las inscripciones en la - Sala de adscriptas
de las de las primera quincena de febrero. | reuniones
trayectorias trayectorias 2.3 Identificacion de la -Computadora, -
educativas de educativas al informacion relevante de los | Television, -
los estudiantes | finalizar el estudiantes, durante la internet 2.3 Adscriptas
del turno proyecto primera quincena de marzo y | - Cartelera
nocturno, al de agosto, para colectivizar a | - Impresiones
segundo mes los docentes.
de iniciado el 2.4 Colectivizacion de la 2.4 Adscriptas
PMO informacion de los

estudiantes en el Portafolio

Docente durante los meses

de marzo y agosto

2.5 Planificacién de 2.5 Equipo

espacios pedagdgicos para impulsor,

la participacion de los adscriptas y

estudiantes (café literario, docentes

salidas, etc.) en la segunda
quincena de febrero.

2.6 Difusion a los estudiantes
de los espacios pedagdgicos
de participacion desde el
segundo mes de iniciado el
proyecto hasta la
finalizacion.

2.7 Difusion alos docentes
en la segunda quincena de
febrero las estrategias que
llevaran a cabo para el
seguimiento de las
trayectorias educativas
durante el 2022

2.6 Adscriptas

2.7 Equipo
impulsor y
adscriptas.

Elaboracion propia
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El dispositivo de gestion financiera presenta los gastos que se deben realizar para
ejecutar el plan de mejora. Se dividen en gastos de inversion y operacion (véase

tabla 6).

Tabla 6: Dispositivo de gestion financiera

. Monto unitario en | Subtotal en pesos
Tipo de Gasto Concepto
pesos uruguayos uruguayos
Inversion No se identifica 0 0
Operacion 46 horas docentes 2.147 98.762
P 100 impresiones 3 3.000
Total 101.762

Nota: Hora docente al 4to grado de la DGES. Elaboracion propia

El dispositivo de seguimiento presenta los instrumentos que seran aplicados para
verificar la concrecién del objetivo general y los objetivos especificos, el momento de
la aplicacion y el medio de verificacion (véase tabla 7).

Tabla 7: Dispositivo de seguimiento

Instrumento Momento de la Medio de verificacion
aplicacion’
Asociado al Lista de estudiantes por . Diferencia de estudiantes que
oG, grupo Diciembre 2022 abandonaron en 2022 respecto

al 2021

Asociado a los
O.E.

Planilla de verificacion de
las actividades
realizadas

Durante el desarrollo
del PMO febrero a
diciembre

Cantidad de actividades
realizadas segun el cronograma

Cuestionario a docentes

Julio y diciembre

90% Conocen el medio de
comunicacion y 80% aplican
estrategias de trabajo

Cuestionario a
estudiantes

Al finalizar cada
semestre (julioy
diciembre)

90% de los estudiantes
conocen las instancias de
participacion y un 30% asiste

Elaboracion propia
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El dispositivo de gestion de la comunicacion muestra las distintas estrategias que se
llevaran a cabo para colectivizar la informacion relevante del plan de mejora, el
momento de la aplicacion y sus destinatarios (véase tabla 8).

Tabla 8: Dispositivo de gestidn de la comunicacion

Estrategia para socializar la informacion

Momento de difusiéon Destinatarios

Realizacién de sala para difusion del protocolo de
comunicacion y estrategias de trabajo para el
seguimiento de las trayectorias educativas

2da quincena de febrero 2022 Docentes

Reunién con los grupos para difusién de las
pautas de comunicacion y las propuestas de
participacion

Marzo y agosto Estudiantes

Publicacion en cartelera y redes sociales del liceo
de las actividades de participacion

Durante la ejecucion del proyecto | Estudiantes

Elaboracion propia

El dispositivo de gestion de riesgo identifica los acontecimientos o sucesos que
estan fuera del control del equipo impulsor, que de concretarse pueden afectar el

desarrollo del plan (véase tabla 9).

Tabla 9: Dispositivo de gestion de riesgos

Identificacion del riesgo

Identificacion de la alternativa

Docentes que toman horas durante el afio no se
enteran del protocolo de comunicacién ni de las

estrategias de trabajo para el seguimiento de las
trayectorias

Al momento de realizar la declaracion jurada de
horas, el personal de Administracion le entregara una
copia del protocolo de comunicacién.

Se tendra una entrevista con la adscripta y el POITE
para la comunicacion de las actividades de mejora
de las trayectorias educativas

Los docentes no utilizan la check list para
controlar la asistencia de los estudiantes.

La direccién del liceo o a quien delegue, recordarg al
docente la importancia de llevar un registro de los
estudiantes que asisten

Baja asistencia de los estudiantes en las
actividades de participacion

Evaluar las causas de la baja participacion y tomar
decisiones con los datos obtenidos.

Volver a publicar la informacion sobre las actividades
de participacion en las redes del liceo.

Pasar nuevamente por los grupos invitando a los
estudiantes.

Suspensién de las actividades educativas
presenciales, pasando a la virtualidad

Tener en cuenta al momento de crear y difundir el
protocolo de comunicacion y las estrategias de
trabajo para el seguimiento de las trayectorias
educativas, que las mismas sean viables en entornos
virtuales (Zoom, Conferences, CREA, etc.)

Elaboracion propia
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Anexo |

ACTA DE REUNION 1

Fecha: 5/10/21

Participan: Directora e investigador

1. Objetivos del encuentro:

e Intercambiar distintos aspectos del PIO y evacuar las dudas que surjan.
e Explicitar el equipo impulsor y la justificacion de su eleccién. Analizar su
viabilidad.
e Mencionar las caracteristicas del PMO, las posibles lineas de accion y los
documentos que se utilizaran (planilla organizadora y acta de reunion).
2. Principales teméticas trabajadas:

e Viabilidad del equipo impulsor
e Mapa conceptual
e Arbol de problema

3. Acuerdos establecidos:
e El equipo impulsor estara integrado por el POITE, adscripta y directora
e Se hace referencia al mapa conceptual y a las lineas de abordaje (comunicacion
y trayectorias educativas)

4. Proyecciones previstas para proximo encuentro:
Trabajar en base a la planilla organizadora de los elementos del PMO con el equipo

impulsor

5. Fecha de préxima reunion:

e Martes 12 de octubre

Otros comentarios:

Firma directora Firma investigador

(Firma suprimidas) (Firma suprimidas)
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Anexo Il

ACTA DE REUNION 2

Fecha: 12/10/21

Participan: Directora, POITE, adscripta e investigador

6. Objetivos del encuentro:

e Trabajar en base a la planilla integradora (objetivo general, objetivos especificos,
actividades y metas).

7. Principales tematicas trabajadas:

e Presentacion al equipo impulsor de las lineas de trabajo (trayectorias y
comunicacion) y de los objetivos.

¢ Dificultades que se generan en el turno respecto a las lineas de trabajo.

e Desarrollo de actividades para la implementacion de los objetivos especificos.

8. Acuerdos establecidos:
e Se acuerdan distintas actividades para desarrollar los objetivos especificos

9. Proyecciones previstas para préximo encuentro:

e Presentacién de la planilla integradora definit

10. Fecha de proxima reunion:

Martes 19 de octubre

Otros comentarios:

Directora POITE Adscripta Investigador

(Firma Suprimidas) (Firma Suprimidas) (Firma Suprimidas)
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Anexo |l

ACTA DE REUNION 3

Fecha: 19 de octubre

Participan: Directora, POITE, Adscripta e investigador

11. Objetivos del encuentro:
e Concretar los objetivos especificos y actividades de PMO.
e Acordar la calendarizacion de las actividades y metas

12. Principales tematicas trabajadas:
¢ Planilla organizadora
Metas, actividades y calendarizacion

13. Acuerdos establecidos:

e Se acuerdan las fechas de las distintas actividades.
Incluir en la planilla de preinscripcion datos de salud y dificultades de aprendizaje,

¢ Se suman nuevas actividades (reunion de delegados e informar sobre el sitio web del
diurno. )

e Se acuerdan las metas.

14. Proyecciones previstas para préximo encuentro:

No corresponde

15. Fecha de proxima reunion:

No corresponde

Otros comentarios:

Directora POITE Adscripta Investigador

(Firma Suprimidas) (Firma Suprimidas) (Firma Suprimidas) (Firma Suprimida
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Anexo IV

Dispositivos para el seguimiento

La planilla se aplicara para cada una de las actividades agendadas por parte del
equipo impulsor. Se completara la fecha de realizada cada actividad, los
responsables, si se llevé a cabo o no, observaciones y comentarios relevantes que
realice el equipo impulsor deben quedar registradas como insumo para su posterior

andlisis.

La misma puede ser completada en formato papel o compartida por Drive.

1) Planilla de verificacion de las actividades realizadas

Actividad | Fecha Responsables | SI

NO

Observaciones/
comentarios

1.1

1.2

1.3

1.4

2.1

2.2

2.3

2.4

2.5

2.6

2.7
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Anexo V

2) Cuestionario a docentes

El cuestionario a los docentes con horas en turno nocturno del plan 94 “Martha
Averbug”, sera aplicado por el equipo impulsor en los meses de julio y diciembre, en
la semana previa a la finalizacion de cada semestre. Se realizara de forma digital a
través de un formulario de Google que se enviara por mail y como link a través de
grupo de difusién de Whatsapp. Se analizara comparando ambos resultados.

El equipo impulsor dispondréa del formulario de Google en formato editable.

Cuestionario a docentes con horas en el
Plan 94 Martha Averbug

El presente cuestionario se aplica en el marco del plan de mejora organizacional que

desarrolla el liceo . Por tal motivo quisiéramos pedir su ayuda para que conteste algunas

preguntas que no tomaran mucho tiempo. Sus respuestas seran confidenciales y

andénimas. Le pedimos que conteste este cuestionario con la mayor sinceridad posible.
iMuchas gracias por su colaboracion!

1. Estoy en conocimiento del protocolo de comunicacion del liceo para el turno
nocturno

Marca solo un dévalo.

Si
No

2. Estoy en conocimiento de las distintas estrategias de trabajo que realiza el liceo
para el seguimiento de las trayectorias de los estudiantes del turno nocturno

Marca solo un évalo.

Si
No

A continuacion marque la opcion que mayor grado refleja su punto de
vista/opinion
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Marca solo un évalo por fila.

Totalmente
Totalmente de De En
en
acuerdo acuerdo desacuerdo
desacuerdo
3.1 Identifico cuales son los
distintos medios de @) @) @) @)

comunicacion del liceo

3.2 He logrado ponerme en
contacto con el liceo cuando
he querido evacuar una duda
de funcionamiento

3.3 Cada vez que los
estudiantes han intentado
ponerse en contacto con el
liceo lo han logrado

O

3.4 Me he enterado de la
informacion relevante por los
distintos medios de
comunicacion del liceo

3.5 Controlo la asistencia de
los estudiantes a través de la
check list

3.6 Tomo en cuenta la
informacion relevante que las
adscriptas incluyeron en el
Portafolio para el
seguimiento de las
trayectorias educativas

3.7 He colaborado en el
disefno de actividades de
participacion para los
estudiantes

O

3.8 He participado en las
distintas actividades para los
estudiantes

3.9 Las estrategias de trabajo
que se estan implementando
en el liceo para el
seguimiento de las
trayectorias educativas son
acertadas.

O
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Anexo VI

3) Cuestionario a estudiantes

El cuestionario a los estudiantes que estén cursando el plan 94 “Martha Averbug”,
sera aplicado en dos instancias ya que los cursos al ser semestrales, los estudiantes
varian de un periodo al otro.

Se aplicara en la ultima semana de finalizacién del semestre por parte del equipo
impulsor y se difundira en la pagina web de liceo y en el Facebook.

El equipo impulsor dispondréa del formulario de Google en formato editable.

Cuestionario a estudiantes que cursan
Plan 94 Martha Averbug

El presente cuestionario se aplica en el marco del plan de mejora organizacional que

desarrolla el liceo . Por tal motivo quisiéramos pedir su ayuda para que conteste algunas

preguntas que no tomaran mucho tiempo. Sus respuestas seran confidenciales y

anénimas. Le pedimos que conteste este cuestionario con la mayor sinceridad posible.
iMuchas gracias por su colaboracion!

1.  Conozco cuales son las distintas formas de ponerse en contacto con el liceo
Marca solo un dvalo.

Si

No

A continuacion marque la opcion que mayor grado refleja su punto de
vista/opinion
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2.

Marca solo un évalo por fila.

Totalmente
Totalmente de De En
en
acuerdo acuerdo desacuerdo
desacuerdo

2.1 Entro habitualmente a la

pagina web del liceo y su
- O O ),

facebook para enterarme de
distintas novedades

2.2 En la pagina web del liceo

encuentro informacion

importante como @) @) @) )
inscripciones, periodos de

examenes, etc.

2.3 Cuando llamo por

teléfono al liceo he logrado @) @D D) )

evacuar mis dudas

2.4 Conozco cuales son las

distintas actividades de

participacion que ofrece el @) @) @) @)
liceo para los estudiantes del

turno nocturno

2.5 Me resultan interesante

las distintas actividades de @) @) O @)

participacion del liceo

2.6 Asisto regularmente a las

actividades de participacion @) @D @) @)

que propone el liceo

2.7 Siento que desde el liceo

Se preocupan para que O O O O

termine mis estudios

2.8 Conozco quienes son los

distintos actores del liceo y D) @D @) )

que funcion cumplen
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Anexo VIl

Protocolo de aplicacion de los instrumentos de seguimiento

Dispositivo

Listade
estudiantes por

grupo

Planilla de
verificacion de las
actividades
realizadas

Cuestionario a
docentes

Cuestionario a
estudiantes

Presentacioén

Se identificara en la
reunion final por
cada grupo, la
cantidad de
estudiantes que

Se trata de una
planilla que se
utilizara para registrar
el cumplimiento de
las actividades

Es un cuestionario
destinado a los
docentes en
formato digital.
Indaga sobre el

Cuestionario
destinados alos
estudiantes, disefiado
en formato digital.
Indaga sobre el

abandonaron en programadas cumplimiento del cumplimiento del OE1
2022 en OEly OE2. De y OE2. De respuesta
comparacién con respuesta anénima | anoénima
2021
Sentido de la Identificar la Controlar la Identificar si los Identificar si los
aplicacion disminucion, realizacion de las docentes conocen | estudiantes han
aumento o actividades previstas | el protocolo de identificado las
estancamiento del comunicacion y si distintas estrategias
abandono. han tomado en gue viene llevando el

Considerar si las
acciones tomadas
en el PMO tuvieron
impactos en la
desvinculacién

cuenta las
estrategias de
trabajo para el
seguimiento de las
trayectorias
educativas

centro para mejorar la
comunicacion y el
seguimiento de las
trayectorias
educativas.

Quién aplica Adscriptas El equipo impulsor. Equipo impulsor Equipo impulsor
Cuando se Al finalizar cada Ultima semana de Ultima semana de julio
X Diciembre de 2022 | actividad identificada | julio y primera de y de noviembre
aplica -
en el Tabla 2 diciembre
Cémo se aplica Tomando los Completando la Sera enviada por Se publicara el link de

resultados de
abandono a fines
del 2022 respecto
2021

planilla con la
informacion que
requiere al finalizar
cada actividad.

mail a través de un
formulario de
Google y replicado
como link por la
lista de difusién de
Whatsapp

acceso al cuestionario
en la pagina web
institucional y en el
Facebook oficial

Analisis de
resultados

Se extraeran los
datos por parte de
las adscriptas y se
discutiran los
resultados, con el
equipo impulsor
pensando en
posibles
modificaciones y
proyectandose para
el 2023.

Los resultados de la
concrecion de cada
actividad y las
observaciones que
pueden haber surgido
seran analizadas
posteriormente por el
equipo impulsor

Se compararan los
resultados de los
cuestionarios con
las metas
propuestas

Se analizaran los
resultados
individualmente y
comparadas en ambas
instancias de
aplicacion. Se tendra
en cuenta si los
resultados apuntan a
un estudiante que se
identifica méas con el
centro, participando en
las actividades,
conociendo sus
referentes liceales y
logrando evacuar sus
dudas por los distintos
medios de
comunicacion.
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