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“La actitud es una pequena cosa
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RESUMEN

El presente trabajo analiza la debilidad en la evaluacion del proyecto de centro en una

organizacion educativa publica de primer ciclo del departamento de Montevideo.

El enfoque del estudio fue cualitativo -a partir de la estrategia metodoldgica estudio de

caso- para profundizar en la realidad educativa del centro.

Las técnicas utilizadas en la recoleccion de datos consistieron en: dos anélisis de
documento, tres entrevistas exploratorias, dos entrevistas semiestructuradas y una
encuesta. Los datos recabados posibilitaron conocer los factores causantes de la
problematica principal que se explica por el empleo de un instrumento de evaluacion
descontextualizado para la pandemia de COVID-19, los desajustes en la gestion del centro
por la alteracion de la planificacion y la supervivencia de un paradigma de planificacion

y evaluacién normativo.

En base a los hallazgos de la etapa diagndstica se acordaron lineas de accion para el disefio
y el desarrollo de un plan de mejora que consistiera en: potenciar los recursos del centro
para fortalecer el trabajo en equipo, los roles y las responsabilidades compartidas, disefiar
un instrumento de evaluacion interno contextualizado para la revision del proyecto de
centro y la organizacion de las coordinaciones destinadas a esa fase del ciclo de vida del

proyecto.

Este informe recoge todo el proceso investigativo realizado en el centro de estudio entre

los meses de mayo a noviembre de 2021.

Palabras claves: proyecto educativo de centro, aprendizaje profundo, competencias y
habilidades, evaluacion, cambio escolar.
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INTRODUCCION

La organizacion educativa de estudio es un centro publico de primer ciclo ubicado en el
departamento de Montevideo, caracterizado por un contexto socioeconomico vulnerable
(Paz, 2019).

Se trata de un centro de educacién tecnoldgica de la Direccion de Educacion Técnico
Profesional, que recibe a un estudiantado desvinculado del sistema educativo o

disconforme con su trayectoria educativa.

El proyecto de centro estructura toda la propuesta educativa de la organizacion. Sin
embargo, la pandemia de COVID-19 desafié la organizacién escolar, especialmente la

evaluacion del proyecto que requiere ser analizada.

En ese sentido, el trabajo investigativo tuvo como objeto de estudio conocer los
fendmenos incidentes en la debilidad del proyecto de centro y su evaluacion, con la

finalidad de que se transforme en una herramienta para el cambio.

De este modo, se realiz6 una investigacion aplicada con la finalidad de buscar estrategias
con implementacion préactica para la construccién de conocimiento nuevo, motivacién

docente y continuidad del proyecto de centro.

La metodologia del proceso investigativo consistié en un estudio de enfoque cualitativo,
por medio del estudio de caso para conocer en profundidad la problemaética en el contexto
de la organizacion, con las técnicas de andlisis de documento, entrevista y encuesta para

la recoleccion de datos.

El informe se organiza en cinco secciones que incluyen: un marco teérico que desarrolla
los conceptos relacionados con la situacion problematica, un marco contextual que sitda
al centro de estudio en su contexto espacial y temporal, un marco aplicativo que expone
el enfoque cualitativo a través del estudio de caso y las principales técnicas para la
recoleccidn de datos; una seccion que expone los resultados y otra seccidn que presenta

las conclusiones. Por ltimo, el documento se complementa con bibliografia y anexos.
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SECCION | MARCO TEORICO

Esta seccion expone el marco tedrico en el que se desarrolld la investigacion. Todo
proceso investigativo supone la revision de fuentes especializadas en la tematica que
aborda (Ponce & Pasco, 2018).

En este caso se hace una recopilacion de la informacion que corresponde a los conceptos
de: proyecto de centro, trabajo en equipo, aprendizaje del siglo XXI, evaluacion del
proyecto de centro y evaluacion para el aprendizaje organizacional. Estos conceptos

estaran estructurados en cuatro capitulos.

El primer capitulo trata el tema del proyecto de centro en particular y sobre todo los

componentes conceptuales.

El segundo capitulo aborda el trabajo en equipo para el logro de una auténtica
participacion docente en un proyecto de centro basado en el paradigma educativo del siglo
XXI.

El tercer capitulo explica la relevancia de la evaluacion para la reflexion y accion.

El cuarto capitulo expone la creacion y gestion del conocimiento para el aprendizaje
organizacional, donde la evaluacion se convierte en un instrumento fundamental para el
cambio. También incluye los desafios que tuvieron que enfrentar el proyecto de centro y
la evaluacién en el contexto de la pandemia de COVID-19. Se relaciona la temética con
la relevancia del diagnoéstico institucional para la elaboracion de un plan de mejora

organizacional a partir del analisis de un asesor externo.

La figura que sigue sintetiza el marco tedrico de la investigacion. La teoria permite
articular los principales conceptos de estudio revisados, que parten de dos términos
basicos. El primero de ellos es el proyecto de centro, que depende del contexto, favorece
el trabajo en equipo y es la brajula para guiar los aprendizajes de las nuevas habilidades
del siglo XXI. El segundo es la evaluacion, dependiente del contexto e imprescindible
para el aprendizaje organizacional y cambios en la calidad educativa. Los aportes de la

asesoria externa son relevantes para el diagnostico y el plan de mejora (ver Figura 1).
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Figura 1
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CAPITULO 1. PROYECTO DE CENTRO

Corresponde a este capitulo la temética del proyecto de centro. Se propone una revision
bibliografica que inicia con los antecedentes del tema en el sistema educativo uruguayo.
Luego se aborda la estructura y elaboracion del proyecto; y al final se explica la

importancia de los roles para el trabajo en equipo.
1.1 Antecedentes y definicion de proyecto de centro

Los antecedentes del proyecto de centro en Uruguay datan del afio 1995, cuando se
configur6 como una alternativa real para posibilitar una escuela de calidad (Torres &
Papa, 1999). A partir de la reforma educativa del Plan 1996 surgié un nuevo modelo de
gestion con la construccion de un proyecto institucional en cada centro (Rodriguez Zidan,
2006).

El término proyecto de centro se desarrolla en una amplia literatura. En consecuencia, es

necesario revisar algunas posturas tedricas.

Desde la generalidad el concepto se emplea para hacer referencia al conjunto de
actividades complejas que se despliegan en un tiempo, con determinados recursos para
alcanzar un propoésito y crear un resultado final (Pineda, 2016). Sin embargo, es
obligatorio establecer una clara distincion entre el concepto del proyecto de centro como
conjunto de actividades y el proyecto accion para el cambio escolar (Capocasale, 2015).

Pensar el proyecto de centro desde la redaccion de un simple documento es considerarlo
como un suefio burocratico para lograr generalidades que no implica ningiin compromiso

por parte de los actores institucionales (Rodriguez Zidan, 2006).

Por el contrario, la vision del proyecto accién lo transforma en un protocolo de actuacion
para el cambio en las escuelas (Gomez & Olveira, 2018). Es decir, en una respuesta para

el cambio planificado de los centros educativos (Capocasale, 2005).

En ese sentido, Torres y Papa (1999) sefialan que es una herramienta de gestion escolar -
consensuada a partir de un proceso de reflexion colectiva de los actores institucionales-
que se construye para modificar una situacion inicial insatisfactoria en una situacién

deseada.

Esta idea es compartida por Romano (2014) quien agrega que el proyecto de centro es un
instrumento que facilita la modificacion de la realidad, generando capacidades para

continuar los cambios una vez finalizada la evaluacion.
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En el marco de esta investigacion, se entiende el proyecto de centro como un
instrumento de planificacion e identidad de la organizacion educativa que puede
contribuir al cambio escolar. También se considera pertinente la realizacion de un
proceso de evaluacion que otorgue insumos para el analisis y la reflexion continua

sobre la escuela que se desea.

Para trabajar en el disefio del proyecto de centro es imprescindible tener en cuenta ciertos

elementos conceptuales.
1.2 Componentes conceptuales del proyecto de centro

Peréz (2016) plantea que el proyecto de centro atiende problemas institucionales que
tienen como eje lo pedagdgico y por esa razon su elaboracion tiene que considerar algunos

componentes conceptuales: planificacion, gestion, centro educativo y cambio.

La representacion visual muestra cada uno de los componentes ubicados alrededor de un
circulo para explicar la mutua relacion entre ellos. Indica que es necesaria una gestion
con una planificacion acorde a la complejidad del siglo XXI para lograr una situacion
deseada a partir de la instrumentacion de un proyecto en un centro educativo (ver Figura
2).

Figura 2

Componentes conceptuales del proyecto de centro

Planificacion Gestion

Proyecto
de centro

Cambio Centro educativo

Nota. Adaptado de Pérez (2016).

A continuacion, se propone el desentramado de cada uno de los elementos tedricos que

componen el proyecto de centro.
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La planificacion es el primer elemento que estructura el proyecto. Regularmente la
planificacion se entiende como la organizacion de todas las actividades curriculares del
centro (Carriazo et al., 2020) que tiene como objetivo la generacion de conocimiento para

el cambio (Aguerrondo, 2007).

Por lo tanto, tiene que ser coherente con los anhelos del centro educativo y tiene que
permitir una mirada sistémica para organizar los instrumentos de gestion en el sentido de

los objetivos planteados (Ministerio de Educacion de Chile, 2017).

En la actualidad coexisten dos grandes modelos de planificacion: una planificacion propia
de la era industrial del siglo XX (normativa) y otra planificacion para la complejidad de
los cambios vertiginosos del siglo XXI (estratégica situacional). Sin embargo, los
desafios actuales hacen imprescindible superar la planificacion normativa -de caracter
lineal e inflexible- para dar paso a la planificacion estratégica situacional caracterizada
por la relacién dialéctica entre lo deseado y lo posible, que permite situar al planificador
en la propia realidad que pretende cambiar mediante la accion (Aguerrondo, 2007).

Otro pilar de la estructura del proyecto es la gestion. Por ese término se entiende el sistema
de actividades estratégicas y planificadas -guidas por instrucciones- para obtener

determinados fines o metas (Vega, 2020).

Actualmente se propone un estilo de gestion que tenga la capacidad de generar confianza
y complicidad hacia las acciones gque se practican diariamente para la consecucion de los
objetivos perseguidos (Argos & Ezquerra, 2014). Por ello, es relevante considerar el estilo

de liderazgo que se ejerce en la gestion de un proyecto de centro.

Entonces, el concepto de gestion esta estrechamente relacionado con el liderazgo. Se
puede encontrar en la literatura diversos estilos de liderazgos, entre los que se destacan:
liderazgo servidor, liderazgo visionario, liderazgo positivo, liderazgo transformacional,
liderazgo lateral, liderazgo de maximo nivel, liderazgo heroico, liderazgo emocional y el
que se encuentra mas a fin con el trabajo en equipo: liderazgo distribuido (Villa, 2019).
Estas denominaciones sefialan un cambio de tendencia de la tarea individual hacia una
compartida para el contexto de las transformaciones actuales. Es decir que, los centros
educativos necesitan un estilo de liderazgo que conlleve la participacion de todos los
actores institucionales y comunitarios como lideres que comparten responsabilidades,

toman decisiones y asumen responsablemente los riesgos consecuentes (Pinto, 2019).
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Lo que queda claro es que no existe un estilo de liderazgo valido para todas las
instituciones, sino que cada estilo es la congruencia entre lider y situacién con las

variantes de la organizacion (Villa, 2019).

En ese sentido, el tercer elemento que estructura el proyecto es el centro educativo. Torres
y Papa (1999) lo definen como un sistema social abierto, unitario, organizado y
compuesto por diferentes dimensiones (técnico pedagogico, estructural, social, cultural y

administrativo).

Por lo tanto, los elementos que coexisten en cada centro son los que constituyen la

realidad institucional.

Los tedricos insisten en la elaboracion de un proyecto que parta del conocimiento de la
realidad del centro, tanto a nivel interno como externo. Pereiro y Paramo (2017) son
partidarias de la elaboracidn de proyectos que trasladen la vida cotidiana de la comunidad

a la escuela, y Capocasale (2005) plantea considerar la historia de la organizacion escolar.

En efecto, la realidad local y nacional del centro educativo es crucial porque todo cambio
que se emprenda en el proyecto debe ser con miras de solucionar una problematica social
(Mosquera & Rodriguez, 2017).

Por lo tanto, el cambio es el componente base del proyecto. Fullan (2011) plantea que el
término consiste en desarrollar escuelas colaborativas que se centren en comunidades de

profesionales de aprendizajes. Para ello es necesario trabajar sobre problemas especificos.

Entonces, el cambio es lo que motiva la elaboracion del proyecto de centro. Esto significa
que se planifica para intentar asegurar una imagen futura que se aproxime a lo que se
desea. El disefio del cambio se construye sobre el esquema: situacion insatisfactoria-
proyecto-situacién deseada y situacion actual-proyecto-situacion futura (Aguerrondo,
1991).

Sin embargo, para su elaboracion hay un camino que se debe transitar, con métodos y
procedimientos que permiten delimitar los deseos, darle contenido y finalmente elaborar
las estrategias para la consecucion del fin. Es decir, el ciclo de vida del proyecto (Romano,
2014).
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1.3 Ciclo del proyecto de centro

El ciclo de vida del proyecto estd conformado por una serie de fases por las que pasa
desde que comienza hasta que culmina. Generalmente, el proyecto esta atravesado por:

inicio, planificacién, ejecucion, monitoreo, control y cierre (Pineda, 2016).

Algunos teoricos agregan al ciclo de vida del proyecto la evaluacion para cerrarlo y volver
a comenzar a partir de los resultados obtenidos (Romano, 2014). La informacion que se

obtiene durante y al final es vital para la accion de otro proyecto.

La representacion visual que sigue contiene cada una de las etapas del proyecto, pero
agrega la fase de la “evaluacion”, como momento imprescindible para la accion educativa
que aspira a entender la realidad en toda su complejidad (Cruz Cérdenas, 2018). Se
escogid la forma de un espiral para explicar el desarrollo del ciclo desde el inicio hasta el

cierre (ver Figura 3).

Figura 3

Ciclo del proyecto de centro

Planificacion

.
Ejecucion K ® I
®

Nota. Adaptado de Romano (2014) y Pineda (2016).

Generalmente, los proyectos de centro surgen de una planificacion normativa, en la que
cada etapa sucede a la anterior. Sin embargo, la logica dialéctica que plantea la

planificacion estratégica situacional propone suprimir el término “fase” por “momento”.

Desde esta logica, el proyecto estaria estructurado por varios momentos que requieren
gue se vayan atendiendo y tomando decisiones sobre varias cosas a la vez y ellos son:

momento explicativo en el que se toma conciencia y se explica la problematica que se
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quiere mejorar, momento normativo en el que se delinea la imagen-objetivo que fija la
direccion del proyecto, momento estratégico en el que se analizan las dificultades que
puede tener el camino hacia la imagen-objetivo; y el momento tactico operacional que
implica el hacer para volver a empezar, revisando y adaptando permanentemente el
proyecto para seguir operando. De esa manera, hay una recursividad entre disefio-
decision-implementacién-monitoreo-revision del disefio y nueva decision que funciona

en forma de bucle (Aguerrondo, 2017).

Trindade (2021) propone utilizar el modelo de planificacidn estratégica situacional como
herramienta de gestion que tiene por finalidad afianzar y obtener eficiencia y eficacia en
la gestion educativa (ver Figura 4).

Figura 4

Planificacion estratégica situacional

T

Momento tactico
[ ]

operacional
Momento
b estratégico
Momento .
normativo

e« Plamificador en la
accion

Nota. Adaptado de Aguerrondo (2017).

Pensar el desarrollo de cada uno de los momentos del proyecto de centro en forma de
bucle -de acuerdo al modelo de planificacion estratégico situacional- permite ubicar al
planificador en la accion para tomar los virajes que crea necesario de acuerdo a las

demandas y circunstancias del momento.

En este caso se considera que el modelo de planificacion méas pertinente para el
contexto de la pandemia de COVID-19 es el estratégico situacional porque no se trata
de la mera redaccion de un plan, sino de la obtencion de resultados desde la realidad de

los actores institucionales para poder accionar.
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En la elaboracion del proyecto de centro se tienen que considerar los diversos

componentes que lo estructuran.
1.4 Componentes en la elaboracion del proyecto de centro

Los tedricos -entre los que se sefialan Romano (2014), Pereiro y Paramo (2017)-
proponen varios elementos imprescindibles en la elaboracion del proyecto, pero de todos

ellos, el més importante es el factor humano.

Trindade (2021) destaca este componente como recurso irrenunciable en la planificacién
estratégica situacional para todo plan de accion. Sin embargo, insiste en el tema de las
responsabilidades en la correcta aplicacion del modelo de planificacion y otorga a la
direccion escolar el cometido de generar motivacion, comunicacion y cambio

organizacional e individual.

A continuacion se presenta cada uno de los componentes que se encuentran integrados en

la elaboracion del proyecto de centro con sus particulares.

La tabla que sigue estd compuesta por dos columnas: la columna de la izquierda contiene
cada uno de los componentes del proyecto de centro y la columna de la derecha detalla
las particularidades que los describen. Se destaca el componente fundamental en la
“poblacion objetivo”, los “recursos” y los “responsables” del proyecto. Por lo tanto, se
puede apreciar que el factor humano es crucial en todo el proyecto de centro (ver Tabla
1).

Tabla 1

Componentes del proyecto de centro

Componente Particularidades

1 Nombre del proyecto Es lo primero y tiene que tener significado para sus actores.

2 Descripcion general Identificacién de la problematica situacional y la necesidad del
cambio

3 Localizacion geografica Contexto en el que se desarrolla el proyecto.

4 Presentacion institucional Identidad de la organizacion y cultura institucional.

5  Antecedentes Indagacion de politicas y estrategias desplegadas con
anterioridad.

6  Fundamentacién Diagndstico de la situacion real y la situacion deseada.

7  Lineade Base Reflejo de la situacion de partida del proyecto.

8  Objetivos Propuesta de los aspectos que mejoraria el proyecto: imagen
futura.

9  Poblacion objetivo Actores que se verian beneficiados con el proyecto.

10 Responsables Delimitacion de roles y capacidades de quienes llevaran a cabo
el proyecto.

11  Actividades Detalle de las acciones que se desarrollaran para la situacion
deseada.

12 Recursos Indicacidn de los recursos humanos, materiales y temporales.
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13 Presupuesto Estimacion de recursos financieros que insumira el proyecto.

14  Cronograma Delimitacién temporal que insumird la realizacion del proyecto.
15  Monitoreo y seguimiento Indicaciones sobre el alcance y el logro del proyecto.
16  Evaluacion final Establecimiento del mecanismo que permitira analizar si hubo

cambio en la realidad institucional.

Nota. Adaptado de Romano (2014).

De acuerdo a lo expuesto, es indispensable mencionar la atribucién y adjudicacion de

roles para la consecucion de los objetivos que plantea el proyecto de centro.
1.5 La adjudicacion y asuncion de roles del proyecto de centro

La adjudicacion consiste en la asignacion de una tarea a una persona, mientras que la

asuncion refiere a hacerse cargo (Real Academia Espafiola, 2021).

Ambos conceptos fueron desarrollados por Pichon Reviere (1977) en alusion al término
grupos. El tedrico entiende por grupo a un conjunto restringido de personas que -en un
tiempo y un espacio- se proponen la realizacion de una tarea que constituye su razon de
ser, interactuando mediante complejos mecanismos de asuncién y adjudicacién de roles
(Pérez, 2019).

El proyecto de centro necesita la implicacién de todos los actores institucionales y
comunitarios para alcanzar los objetivos de la escuela que proyecta. En ese sentido, son
varios los autores que hacen referencia al rol que juegan los actores escolares como
agentes de cambio (Capocasale, 2005; Rodriguez, 2006; Pérez, 2016; Pereiro & Paramo,
2017).

De modo que, se deben adjudicar roles claves en el proyecto a docentes capaces de
asumirlos con compromiso Yy liderazgo para lograr la participacion de la mayor parte del
profesorado. Esto implica desempefiar una funcion, asumiendo conscientemente las

responsabilidades de la estructura vincular del centro.

Relacionado con el factor humano y la interaccion entre los miembros que componen una
organizacion, Schvarstein (2007) propone tener en cuenta la relacion dialéctica
necesidad-satisfaccién que lleva a las personas a participar en ellas, porque alli se

configura los argumentos de la motivacion para el trabajo.

En sintesis:

Los componentes conceptuales que integran el proyecto de centro son: planificacion,

gestion, centro educativo y cambio. Estos componentes estan presentes en el ciclo por
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el cual transita el proyecto, de acuerdo a una planificacion estratégica situacional;
siendo el factor humano uno de los elementos més relevantes del proyecto (Pereiro &
Paramo, 2017).

En ese sentido, la persona que gestione tiene que ser capaz generar las acciones para
lograr los objetivos que la escuela se plantea (Argos & Ezquerra, 2014) desde un
liderazgo distribuido que favorezca el trabajo en equipo (Villa, 2019) y la implicancia
de todos los actores institucionales como agentes de cambio (Capocasale, 2005;
Rodriguez, 2006; Pérez, 2016; Pereiro & Paramo, 2017).

La bibliografia otorga un lugar importante a las relaciones que establecen los individuos
cuando trabajan juntos en un proyecto de centro. Por esa razon, resulta pertinente hacer
referencia a la forma de trabajo necesaria para el éxito de la organizacion en la actualidad,

temética que examina el siguiente capitulo.
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CAPITULO 2. TRABAJO EN EQUIPO PARA EL PARADIGMA DEL SIGLO
XXI

Este capitulo aborda el tema del trabajo en equipo, la participacién docente, la gestion y
el liderazgo escolar, la importancia de la comunicacion organizacional en el proyecto de
centro; asi como también el paradigma de educacién necesario para la escuela dindmica
y compleja de la contemporaneidad. Por eso, el capitulo también hace referencia al
escenario actual que habita el estudiantado, las competencias y habilidades necesarias que

debe adquirir para poder actuar y lograr aprendizajes profundos.
2.1 El trabajo en equipo para el éxito del proyecto de centro

El proyecto de centro es llevado a cabo por las personas que integran un tiempo y un
espacio determinado dentro de una organizacién. Sin embargo, esto no significa que los
individuos trabajen en equipo para la concrecién de los objetivos comunes. Por ese

motivo, es relevante establecer una aclaracion del término.

El trabajo en equipo es definido como un colectivo de personas que son capaces de
interactuar entre si, con sus caracteristicas negativas y positivas, y de percibirse a si

mismos y a los deméas como integrantes de una unidad (Duran, 2018).

Otra postura tedrica plantea que el término se refiere al abandono del individualismo que
hace que las personas asuman metas y responsabilidades comunes (Cifuntes & Meseguer,
2015). Es decir que, quienes trabajan en equipo comparten valores, convicciones y formas

de ser y actuar (Duran, 2018).

Por lo tanto, el término encierra en si mismo la cohesion, la unién y transformacion que
realiza un conjunto de personas que se necesitan mutuamente para actuar (Ayovi-
Caicedo, 2019).

En el caso particular del proyecto de centro, la participacion auténtica de los actores
permite generar las condiciones necesarias para cambiar la realidad institucional
(Capocasale, 2005; Pérez, 2016; Torres & Papa, 1999). Trabajando en equipo, los actores
podran plasmar el compromiso que asume el centro frente a las demandas que lo desafian,
concretar modos de actuar y estrategias para abordarlas y responder eficazmente a ellas
(Gomez & Olveira, 2018).
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Se suma a esto el contexto de la pandemia de COVID-19 que ha enfrentado la escuela en
estos ultimos afios y ha significado un mayor esfuerzo de participacion docente (Flores et
al., 2021).

Existen dos acepciones para el verbo participar. Una de ellas hace referencia a la
actuacion que tiene un individuo junto con otro en una actividad con el mismo nivel de
intervencion. La otra se refiera a recibir una parte de algo que se reparte entre los

miembros (Real Academia Espafiola, 2021).

Ambas acepciones estan contempladas en las estrategias de gestion pedagogica:
involucrar a los actores institucionales para “poder desarrollar su desempefio y
potencialidades que se vera reflejado en la calidad de los aprendizajes en sus estudiantes

y el servicio que dan” (Cruz, 2018, p. 30).

Seria anacronico apelar a que el estudiantado participe de las propuestas de la escuela
para el cambio si el profesorado trabaja de forma aislada. En ese sentido, es pertinente
estimular procesos de aprendizaje colaborativo entre los docentes porque juntos,

participando y colaborando son mejores (Fornasari, 2021).

Para lograr el cambio educativo, se necesita una gestion escolar que lidere el trabajo en

equipo en el proyecto de centro.
2.2 La gestion y el liderazgo escolar en el proyecto de centro

Cuando se ingresa a un centro educativo y se hace una lectura de los elementos que
estructuran su imagen visible (carteleria, disposicion de los muebles, recibimiento, etc.),
se logra percibir la cultura institucional, los valores y las prioridades que existen. Esto
tiene que ver con dos cuestiones: la primera de ellas se relaciona con el proyecto de centro
que estructura el curriculo de la escuela y, la segunda, se refiere al estilo de gestidn escolar
(Cruz Cardenas, 2018).

Para comprender esta cuestion, es preciso retomar la importancia del factor humano en el
proyecto de centro. De acuerdo a los planteos de Villa (2019) se necesita un liderazgo
distribuido para favorecer el trabajo en equipo con el proposito de hacer participes a todos
los actores institucionales para el cambio escolar (Capocasale, 2005; Rodriguez, 2006;
Pérez, 2016; Pereiro & Paramo, 2017).

Por lo tanto, la participacion y colaboracion docente no se instala en un vacio, ni tampoco

se concreta en instancias de formacion profesional, sino que se logra cuando se valora el
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cambio y la colaboracion. Orientar las practicas pedagogicas hacia el horizonte del
cambio, es una nueva tarea para los lideres educativos, porque son ellos los capaces de
generar estructuras espacio-temporales y actividades comunes que pueden desembocar

en alianzas de cooperacion entre los miembros (Monge et al., 2018).

De acuerdo a los teoricos referenciados, se necesita liderazgo escolar en cualquier

proyecto que implemente el centro.

El término liderazgo en el ambito educativo alude a la capacidad que tiene un individuo
(gestor, director o coordinador) de direccionar un trabajo colaborativo desde esfuerzos
compartidos y distribuidos que permita el alcance de los objetivos comunes para el
beneficio de todos: estudiantes, profesores, familias, comunidad (Garcia & Cerdas, 2019).

El lider es quien dirige las actividades del equipo (Sucari & Quispe, 2019). Por lo tanto,
juega un rol sustancial en las instituciones educativas, porque ayuda a influenciar los
modelos y las reformas que se deben implementar para promover una educacion de
calidad (Parra & Silva, 2021).

Precisamente, Poma y Sanchez (2020) afirman que el lider escolar tiene que poseer
habilidades para disefiar y evaluar la pertinencia de los proyectos fundamentados en la

busqueda de cambios educativos.

De tal forma, el liderazgo distribuido es el idoneo para la ejecucién de un proyecto de

centro que aspira a contribuir al mejoramiento de la calidad educativa (Villa, 2019)

Vega (2020) se encarga de destacar las caracteristicas que debe poseer el lider escolar:
actitud incluyente y participativa, disposicion a la escucha, dialogo, cooperacion,
confianza, aceptacion. Estas cualidades, parten del reconocimiento que el lider hace a las
personas, sus necesidades y sus diferencias, para construir con ellas una realidad a partir

de la participacién de toda la comunidad.

Esa realidad futura es posible gracias al proyecto de centro. Sin embargo, el cambio se
construye a través de dialogo, entendimiento y esfuerzo comun entre los miembros de la
comunidad. Corresponde esclarecer la importancia de la comunicacion en el proyecto de

centro.

Desde una perspectiva general, la comunicacién se puede definir como un proceso a
través del cual se transmite un conjunto de significados en forma de mensaje a una

persona o a un grupo de ellas que son las que lo reciben (Charry, 2018).
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En un proyecto de centro es primordial la comunicacion interna porque es la que permite
que los actores posean informacion sobre cada una de los momentos por lo que transita
las acciones hacia el objetivo que se pretende. Por lo tanto, la comunicacion se relaciona
con la disposicidn para superar las discrepancias y unificar los criterios de trabajo comdn

entre los miembros (Sucari & Quispe, 2019).

Montoya (2018) se encarga de explicar la comunicacién organizacional -formal o
informal-. Es decir, un sistema por el que se intercambian mensajes y se establecen
patrones de interaccion entre los miembros de la organizacién. Charry (2018) agrega que
la comunicacion contribuye al clima organizacional porque es a través de ella que los

miembros perciben su entorno laboral.

De acuerdo a los teoricos referenciados el trabajo en equipo es un factor fundamental en
la escuela de la contemporaneidad. El apartado que sigue aborda las habilidades y
competencias que el profesorado debe ensefiar trabajando en equipo para el aprendizaje

del estudiantado del presente.
2.3 Paradigma educativo del siglo XXI

La educacion es un proceso que se desarrolla formalmente en la escuela, por medio del
cual se transmite al alumnado un conjunto de conocimientos, comportamientos, valores,

cultura y formas que permiten su desenvolvimiento en la sociedad (Hurtado, 2020).

Actualmente el estudiantado ya no se siente seducido por las tradicionales formas de
ensefianza y aprendizaje (memoristico y repetitivo) en el mundo que lo rodea y que no

contribuye a la adquisicion de las herramientas que precisa para habitarlo.

Por lo tanto, se hace necesario un cambio sustancial en el paradigma educativo. Es decir,
una escuela que preste atencion a las particularidades del alumnado y proteja su
continuidad en el sistema educativo, articulando diversos mecanismos institucionales
para acompafar el transito entre los ciclos y en los sectores sociales con mayor

vulnerabilidad socio-economica (Administracion Nacional de Educacion Publica, 2018).

De acuerdo a Rodriguez (2016) la organizacion escolar tiene que trabajar en la
resignificacion de los oficios del lazo, para que el profesorado asuma modos de
transmision generacional que permita al estudiantado emanciparse de su herencia cultural

y acceder a posibilidades de transformacion de las situaciones insoportables que hereda.
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En ese sentido, Aguerrondo (2017) sostiene que la situacion de cambios permanentes
ubica a la educacién en un lugar diferente de lo que fue el mandato original en el que
nacié el sistema escolar (ensefianza de escritura, lectura y matematica). Hoy el énfasis
estd puesto en el aprendizaje de las competencias y habilidades que ha incorporado el

nuevo proceso de distribucion del conocimiento: Internet.

Internet transformé las aulas de la contemporaneidad y ha conducido el cambio hacia un
modelo educativo mas amplio y seductor para el alumnado, con practicas pedagogicas
orientadas a los requerimientos de la sociedad del conocimiento, entendida como aquella
con la capacidad de construir un saber que no se limita a lo estrictamente pedagdgico sino
como un medio para “producir conocimiento con un amplio sentido social” (Pérez et al.,

2018, p. 7).

Por ello, el escenario actual del siglo XXI hace primordial que la escuela forme a los
estudiantes en nuevas habilidades (Portillo-Torres, 2017). Esta necesidad se vio acelerada
en el contexto de la pandemia de COVID-19 (Villafuerte, 2020).

En la actualidad, se hace imprescindible la “ensefianza de competencias y habilidades en
el estudiantado para que obtenga las herramientas necesarias para la construccion del

conocimiento” (Pérez et al., 2018, p. 7).

Para que el alumnado no quede excluido y por fuera del mercado laboral hay que dotarlo
de capacidad digital para los requisitos de la sociedad digital (Fundacion Telefonica,
2020).

La incorporacion de las TIC en los procesos educativos posibilita desarrollar habilidades
especificas en el alumnado y brinda herramientas de preparacién para los desafios del

nuevo escenario (Hurtado, 2020).
Entonces, es conveniente establecer las diferencias entre competencias y habilidades.
2.4 Competencias y habilidades

Las competencias consisten en la combinacion de destrezas, habilidades y conocimientos

necesarios para realizar una tarea especifica (Giménez, 2016).

De este modo, involucran las capacidades que necesita una persona para resolver -de
forma eficiente y autbnoma- cualquier situacion de la vida con fundamento en un saber
teorico y procedimental, siendo consciente que es parte de un mundo cambiante, complejo

y competitivo (Portillo-Torres, 2017).
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No existe un consenso que arroje una clara definicion sobre el término habilidad. Sin
embargo, hay coincidencias en aceptar que estan contenidas dentro de las competencias
(Gimeénez, 2016). Desde esa postura, se considera que son las acciones que los individuos
pueden hacer desde sus condiciones neuro-fisio-psicoldgicas cuando son requeridas en
determinadas situaciones. Por lo tanto, consisten en la aplicacion de un conocimiento

tedrico en un contexto préctico (Portillo-Torres, 2017).

A partir de los estudios en materia de neurociencia y cognicion, existen varios marcos
tedricos que toman en cuenta el pensamiento logico y lateral para la articulaciéon de
marcos conceptuales que abordan la educacion desde el desarrollo de ciertas habilidades
necesarias para que los estudiantes sean ciudadanos criticos y que puedan desenvolverse

en el mundo complejo (Maggio, 2018).

Las habilidades del siglo XXI se incluyen en iniciativas de gobiernos, programas,
organizaciones, fundaciones, universidades, empresas que han emprendido la busqueda
de una definicién adecuada para dar repuestas a los cambios en la vida, en el aprendizaje

y el trabajo a partir del desarrollo tecnolégico (Portillo-Torres, 2017).

En el marco teorico del aprendizaje profundo aparece una vision sobre el aprendizaje que

otorga un lugar significativo a las habilidades.
2.5 Aprendizaje profundo

El aprendizaje profundo cuestiona el paradigma tradicional del sistema educativo, en el

que se acepta el conocimiento de forma mecénica y pasiva (Alvarez et al., 2019).

Este aprendizaje consiste en tareas que tienen el objetivo de desarrollar nuevos
conocimientos a través de la relacion de ideas, informacién y conceptos con los
conocimientos previos para obtener un producto, concepto o solucién totalmente nueva
(Fullan & Langworthy, 2014).

Por lo tanto, el aprendizaje profundo pone el foco en la promocidn de la investigacion, la
discusion y la participacion con la finalidad de ayudar a los estudiantes a que logren
aprender a aprender (Alvarez et al., 2019).

Segun Fullan y Langworthy (2014) se basa en un conjunto de habilidades -conocidas
como las seis “C”- que todos los estudiantes necesitan para crecer en el complejo mundo

de hoy.

29



La representacion visual que sigue muestra cada una de las seis habilidades base para el
disefio del aprendizaje profundo, que consisten en: ciudadania, comunicacion,
colaboracion, creatividad, caracter y pensamiento critico. En el centro se encuentra el
estudiante y sus intereses, con la finalidad de la promocion de habilidades claves para su

futuro (ver Figura 5).

Figura 5

Las habilidades del aprendizaje profundo

Ciundadania

Creatividad
Comunicacion
Caracter
Colaboracion -
Pensamiento
critico

Nota. Adaptado de Fullan y Langworthy (2014).

Con la implementacion de las actividades de aprendizaje profundo en las aulas, el
estudiantado va creando diversos futuros y formas de vida a través de la solucion de sus
propios problemas y los de la comunidad en la que se encuentra inserto. El lugar que
ocupa el docente es el de activador que condiciona los espacios y las propuestas para que
los estudiantes dirijan sus propios procesos de aprendizajes (Fullan & Langworthy, 2014).

La tecnologia en el &mbito educativo ha favorecido la creacidn de escenarios educativos

innovadores. Estos escenarios son los ambientes de aprendizaje.
2.6 Ambientes de aprendizaje mediados por la tecnologia

Los ambientes de aprendizaje consisten en el disefio de espacios fisicos y virtuales
Optimos para la adquisicién de las habilidades que conforman el aprendizaje profundo.
Por lo tanto, la tecnologia posibilita extender el proceso creativo por fuera de los limites

de las aulas (Alvarez et al., 2019).

Entonces, no solo se trata del salon de clase sino también de los maltiples espacios que
desafian a los estudiantes con problemas reales en los que pueden incidir a través de las

actividades de aprendizaje profundo.
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En sintesis:

En la actualidad nadie pone en discusion los beneficios del trabajo en equipo (Cruz,
2018), se lo concibe como una competencia primordial para atender los desafios de la
tarea de educar en el siglo XXI (Pinto, 2019). No obstante, el horizonte de la educacién
de la contemporaneidad lo desafia porque el estudiantado necesita la adquisicion de

nuevas competencias y habilidades para responder a las necesidades de la actualidad.

El aprendizaje profundo tiene como objetivo el desarrollo de nuevos conocimientos a
través de actividades -con el apoyo de la tecnologia- que solucionen problematicas del

contexto de los alumnos (Fullan & Langworthy, 2014).

En base al recorrido tedrico realizado hasta el momento, se puede afirmar que el proyecto
de centro -entendido como el documento-accion- es el instrumento capaz de generar
cambios para concretar una situacion anhelada por los actores institucionales (Torres &
Papa, 1999).

Para actuar a partir de los logros del proyecto de centro, es fundamental su evaluacion.
La evaluacion no solo permitira disponer de argumentos basados en la experticia sino
también apoyados en evidencias. El proximo capitulo se propone abordar la tematica

sobre el proceso evaluativo.
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CAPITULO 3. EVALUACION DEL PROYECTO DE CENTRO

Este capitulo ofrece un repaso por la literatura en torno a la evaluacion del proyecto de
centro que abarca a los actores evaluadores, modelos y tipos de evaluacion, indicadores
e implementacion de instrumentos de evaluacidn; asi como también la gestion,
sistematizacion y difusion de los resultados para la reflexion organizacional en torno a la

evaluacion.
3.1 La evaluacion escolar del proyecto de centro

La evaluacion es una parte imprescindible del proyecto de centro porque ofrece
informacion sobre su implementacion y ejecucion, y al mismo tiempo favorece la toma

de decisiones adecuadas y las posibilidades de su proyeccion (Castro & Castro, 2013).

Sin embargo, cuando se trata del tema de evaluacion en el campo educativo surgen

discusiones (Aguerrondo, 1991). Por lo cual, es vital un recorrido conceptual del término.

Se entiende por evaluacién el proceso sisteméatico de recopilacion, analisis e
interpretacion de informacién relevante y fiable de cualquier aspecto de la organizacion
educativa que permita exponer juicios de valor, conjeturas, explicaciones de sus
problemas y potencialidades que fundamentan la toma oportuna de decisiones (Moeller
& Navarro, 2014).

Frente a esta definicion se encuentran otras bien diferenciadas. La primera de ellas explica
la evaluacion como un tipo de investigacion y proceso que analiza la estructura, el curso
y las consecuencias de un proyecto, con la intencién de proporcionar informacion y que

de esta se deriven pautas para la toma de decisiones (Castro & Castro, 2013).

La segunda definicion, sitla la evaluacion dentro del acto educativo como proceso
constante, en el que se debe esclarecer los aspectos a mejorar y no postergar con el
propdsito de contribuir al desarrollo del profesorado y estudiantado, para mejorar la

calidad de la educacion (Florez et al., 2018).

Mosquera (2018) también relaciona el término con la calidad educativa y agrega el rol
relevante del instrumento y de los criterios de divulgacion de los resultados. Su definicion
otorga especial atencion a las innumerables variables que estan presentes en la evaluacion.
Sin embargo, considera que depende de las particularidades del contexto, es decir que se

tiene que abordar desde la realidad circundante al centro.
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Para Domingo (2010) consiste en un proceso de “autorrevision” que debe darse de forma
colaborativa, reflexiva y de intercambio entre todos los miembros implicados en el

proyecto.

La definicion que contempla esta investigacion es la que corresponde a Domingo
(2010) y Mosquera (2018) porque ambas interpretan la evaluacion como un proceso
de revision colectivo, reflexivo y de intercambio entre los actores institucionales, con
la aplicacion de un instrumento contextualizado para generar cambios que impliquen

mejoras en la calidad educativa que beneficie a la comunidad.

Si la evaluacion del proyecto consiste en un proceso permanente de recopilacion, analisis
e interpretacion de informacion sobre los aspectos a mejorar, se hace indispensable

distinguir a los actores que implementaran la tarea evaluativa.
3.2 Actores evaluadores

Los actores evaluadores son aquellas personas que seran las responsables de realizar la

evaluacion del proyecto de centro.

Estos actores se pueden clasificar en tres grupos: agentes evaluadores, usuarios de la

informacién e informantes (Moeller & Navarro, 2014).

Romano (2014) recomienda identificar en el proyecto de centro a los actores a favor, en
contra e indiferentes de los objetivos comunes, con el propésito de definir a los grupos
beneficiarios del proyecto y valorar finalmente los logros que obtuvieron, porque la
finalidad que tiene el concepto de calidad en el campo de la educacion consiste en lograr
la satisfaccion académica y, por lo tanto, la resolucién de los problemas de contexto de
los actores institucionales (Mosquera, 2018).

Los agentes evaluadores pueden ser internos o externos. Esta particularidad permite
distinguir los modelos de evaluacion que se pueden implementar. Es decir, si se trata de
una revision de caracter interna o externa. Las caracteristicas de cada uno de los modelos

de evaluacion estan contempladas en el apartado que sigue.
3.3 Modelo de evaluacion

Un modelo es un esquema basado en la teoria que se elabora para facilitar su comprension

y comportamiento (Real Academia Espafiola, 2021).
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Se distinguen dos grandes modelos de evaluacién: interno (autorrevision) y externo
(asesoria). Sin embargo, Domingo (2010) es partidario de un modelo de evaluacion que
interrelacione procesos externos con otros internos focalizados en promocionar un justo

equilibrio entre calidad y equidad.

Mientras que otros autores hacen hincapié en el modelo de evaluacion interna (Moeller
& Navarro, 2014). Es decir, la autoevaluacion, orientada a fortalecer la reflexion y la

gestion de los responsables del proyecto escolar.

En la mayoria de los proyectos, las evaluaciones siguen una logica clasica, en la cual los
objetivos se desmenuzan de una serie de indicadores que permite a los actores elaborar
instrumentos para medir los resultados de acuerdo al cumplimiento de las metas
propuestas y elaborar un producto final que es el informe de evaluacion. Asi, se perpetla
una planificacién clasica o normativa, en la cual las metas de aprendizaje funcionan como
las normas que se deben cumplir para determinar el éxito o el fracaso de un plan
(Aguerrondo, 1991).

Si la evaluacion cae en esa rutina, no cumple con su razon de ser que es generar

informacidn para la toma de decisiones y el proyecto no producira los cambios que desea.

La bibliografia consultada reafirma la idea de la evaluacion como una actividad
planificada, disefiada e implementada. También sefiala la necesidad de contemplar el

contexto en el que se desarrolla.

Precisamente, el contexto puede incidir en la tipologia de evaluacién que adopte la
organizacion educativa. El apartado que continda propone ahondar en los diferentes tipos

de evaluacion que se pueden implementar.
3.4 Tipos de evaluacion
Existen cuatro tipos de evaluacion: previa, de medio término, final y de impacto.

La evaluacion previa también es presentada como la evaluacion anterior al proceso y es
aquella que pretende anticipar los impactos que se esperan obtener con el proyecto de
centro. Mientras que la evaluacion de medio término es la que se realiza cuando el
proyecto estad en marcha y permite la observacion de sus primeras reacciones. En el tramo
final del proyecto se puede realizar una evaluacion al concluir la ejecucion para valorar
los resultados generales en cuanto a eficiencia y productos; y obtener ensefianzas para

aplicar en una planificacion futura. La evaluacion de impacto es la que se realiza al tiempo
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de culminado el proyecto para conocer la sostenibilidad de los cambios alcanzados y los
efectos emergentes (Romano, 2014).

La evaluacion previa implica tener en cuenta los actores que seran consultados, la
modalidad de participacion, los aspectos sobre los que seran indagados, el tipo de
instrumento de consulta y los indicadores utilizados para generar informacion. Por otra
parte, en la evaluacion final también se consideran los mismos aspectos, pero con el
agregado de atender los indicadores de logro de los objetivos especificos del plan y el

instrumento a emplear para evaluar (Pérez, 2016).

La importancia de la evaluacion final en el proyecto de centro radica en que permite
conocer los resultados previstos y los no previstos en la planificacion. También
favorece la fundamentacion de los resultados en base a los desafios del contexto e
incluye el conocimiento sobre la realidad institucional luego de las acciones

pedagogicas llevadas a la préactica.

Independientemente del tipo de evaluacion implementada su finalidad es arrojar
informacidn para el analisis y la reflexién de la organizacion. Por lo tanto, es fundamental
la construccion de los indicadores que posibiliten dar cuenta de la realidad estudiada. El
apartado que sigue refiere a la relevancia de los indicadores educativos.

3.5 Indicadores educativos

Un indicador es un dato o informacion que sirve de conocimiento o valoracion de un
hecho para indicar algo (Real Academia Espaiiola, 2021). Por lo tanto, los indicadores

son datos que describen los elementos cuantitativos o cualitativos de una situacion.

La elaboracion de los indicadores suele ser uno de los aspectos mas dificultosos a la hora

de elaborar proyectos, pero son necesarios (Romano, 2014).

En el ambito educativo, los indicadores son unidades de medida para el seguimiento y la
evaluacion de un proyecto implementado en el centro, que deben ser acompafiados de
otro periodo diferente o con indicadores considerados deseables para comparar si se logro
la situacion deseada. Para ello, es fundamental contar con una correcta administracion de

las evidencias de todo el proceso del proyecto (Moeller & Navarro, 2014).

Entre los indicadores indispensables de la planificacion estratégica situacional se

destacan: las acciones pedagdgicas centradas en los aprendizajes y demostradas en la
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evaluacion, la vision, objetivos y metas alcanzables y evaluables al cierre del afio
académico, la gestion eficaz y eficiente para la resolucion de problemas emergentes y los

instrumentos de gestion escolar articulados (Trindade, 2021).

Los indicadores evaluativos estan comprendidos en los instrumentos de evaluacion. Estos
instrumentos pueden ser: una rabrica, una lista de cotejo, un portafolio de evidencias, etc.
El apartado que sigue profundiza en esta tematica, considerando las herramientas

propuestas en la actualidad, como por ejemplo la rubrica.
3.6 Instrumentos de evaluacion

El instrumento de evaluacion es la herramienta que se utiliza para evaluar global y
parcialmente el proyecto de centro, teniendo en cuenta tanto la validez interna como
externa y la recoleccion de la informacidn que interesa obtener con la implementacion

del proyecto de centro (Castro & Castro, 2013).

Dorantes y Tobdn (2017) plantean la necesidad de incorporar la rabrica como instrumento
de evaluacion en el escenario actual de la educacion. La rabrica contribuye a ampliar el
conocimiento respecto a las acciones desplegadas en el centro. Es decir que, ayuda a
verificar si efectivamente se cumplieron o no los objetivos trazados (Kweksilber & Trias,
2020).

Las rabricas siguen una metodologia especial (problemaética situacional, evidencia,
indicadores, descriptores de desempefio, ponderacion y retroalimentacion). Permiten
evaluar el abordaje del contexto en el que se ponen en juego habilidades y estrategias para

resolver las problematicas planteadas.

Esta idea es compartida por la Red Global de Aprendizajes (2020) al sostener que la
rubrica de centro es una herramienta para construir espacios de dialogo que posibilitan la
evaluacion de las condiciones del centro en las dimensiones fundamentales para la

educacion del siglo XXI.

Por lo tanto, los resultados obtenidos en la evaluacion del proyecto son elementos
necesarios para que los actores institucionales puedan reflexionar sobre el cambio escolar.
En ese sentido, la gestion y sistematizacion de la informacion que genera el proceso
evaluativo se vuelve imprescindible. Entonces, es pertinente abordar esta cuestion en el

siguiente apartado.
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3.7 Gestion y sistematizacion de los resultados de la evaluacion

El término sistematizacion en el ambito educativo alude a clasificar, ordenar e interpretar
de forma critica los datos, la informaciéon y las practicas pedagdgicas que se llevan a cabo
(Jara, 2018).

La evaluacion del proyecto de centro requiere estrategias de gestion y sistematizacion que
permitan organizar la recogida y el andlisis de informacion (Domingo, 2010).
Precisamente, Mosquera (2018) destaca la importancia de los aspectos metodologicos en
la evaluacion para representar el contenido y la forma de los resultados obtenidos y

facilitar la consulta, recuperacion y la consolidacién de conceptos.

Por lo tanto, sistematizar las experiencias posibilita una mejor comprension de las mismas
y permite ir mas alla de ellas y de sus condiciones particulares. Asi, partiendo de lo vivido,
la sistematizacién construye intencionalmente el conocimiento ubicado y favorece los

terrenos de los encuentros, las reflexiones y decisiones (Jara, 2018).

Sin embargo, la informacion tiene que ser accesible a todos los actores para lograr
espacios de encuentro. Es necesario disefiar estrategias de difusion posteriores a la
sistematizacion de datos. El apartado que sigue recoge la tematica sobre la difusion de los

resultados logrados con la evaluacion.
3.8 Difusion de los resultados obtenidos de la evaluacion

El término difusion significa propagar conocimiento (Real Academia Espafiola, 2021).
En el marco de esta investigacion, se entiende que no se puede desligar los resultados de

la evaluacion de las estrategias de difusion.

Para la difusién de la informacién obtenida del proyecto de centro se necesita la
elaboracion de productos de comunicacion con cddigos comunes a los actores

institucionales que favorezcan el dialogo y la reflexién de las lecciones aprendidas.

Por lo tanto, no se puede delimitar el conocimiento adquirido a un solo producto, sino
disefiar estrategias de comunicacion que hagan participes a todos los involucrados (Jara,
2018).

Las TIC posibilitan canales alternativos de comunicacion y -en la pandemia- las
plataformas digitales desempefiaron un rol clave en la difusion de informacion (Mellado
etal., 2021).
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Por ejemplo, en Uruguay el Plan Ceibal se transformé en el canal privilegiado para
sostener el contacto entre los estudiantes, profesores y familias en el acompariamiento de

la suspension de las clases presenciales (Ripani & Mufioz, 2020).

Asi pues, una via de difusion puede ser a través de Plan Ceibal o las redes sociales, que

cada vez son mas usadas por los centros educativos.

La rapidez de los cambios tecnoldgicos de la actualidad implica la integracion de las redes
sociales a la educacion como un fendmeno necesario de desafios y ventajas. La cantidad
de recursos -como iméagenes, videos, infografias, etc.- que ofrece Facebook o YouTube
posibilita la democratizacion de la informacidon y diversas formas de comunicacion entre
los usuarios. Por ende, necesitan ser explotadas de manera coherente y responsable
(Lépez, 2020).

Las referencias teoricas vinculadas a la tecnologia y educacién, sugieren que las redes
sociales pueden hacer su aporte para potenciar el encuentro -méas alla de los limites
espaciales y temporales- entre los actores que integran la comunidad educativa.

En sintesis:

La escuela necesita profesionales que dejen de lado la experticia y asuman el rol
protagonista del cambio para brindar una educacion de calidad (Domingo, 2010;
Mosquera, 2018). La evaluacion es la herramienta guia de los proyectos de centro para
alcanzar una situacion deseada, mediante la recoleccion, el analisis y la difusion de

informacidn. En efecto, es una herramienta que contribuye al cambio escolar.

El recorrido bibliogréfico expuesto sefiala el sentido que tiene la evaluacion para intentar
modificar la realidad de la que parte cada centro. Por lo tanto, se trata de lograr
informacidn que contribuya con el aprendizaje y el desarrollo organizacional. Los centros
educativos que emprendan el camino evaluativo para intentar incidir en lo que aspiran,
lograran cambios. Entonces, es oportuno referenciar la temética relacionada con el

aprendizaje y el desarrollo organizacional para el cambio escolar.
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CAPITULO 4. APRENDIZAJE Y DESARROLLO ORGANIZACIONAL PARA
EL CAMBIO ESCOLAR

Este capitulo explica la creacion y gestion del conocimiento para el aprendizaje y
desarrollo de la organizacion. También, incluye el rol que cumple la evaluacion en el
proyecto de centro con el objetivo del cambio escolar en el contexto de la pandemia de
COVID-19.

4.1 La creacidn y gestion del conocimiento para el aprendizaje organizacional

El conocimiento no es estatico, sino dindmico y creciente. Por lo tanto, crece de forma
progresiva. El crecimiento del conocimiento se genera -de forma personal y
organizacional- cuando se explicita a otros individuos todo lo que se conoce (ideas,
teorias, datos) en espacios de reflexion conjunta. En un centro educativo, existe
conocimiento organizacional cuando se contribuye al enriquecimiento y la mejora

individual y organizacional (Gairin, 2011).

Los espacios de reflexion conjunta tradicionales que posee el profesorado son las
reuniones de coordinacion docente, en donde se comparten los temas mas relevantes del

centro, las urgencias, los desafios, etc. (Rodriguez Zidan, 2006).

En las coordinaciones, los docentes no solo deben compartir sus ideas, teorias,
experiencias, sino también tienen que ser capaces de realizar un registro escrito,
secuenciado y ordenado de los aportes, con la finalidad de poder aplicarlo cuando el
contexto lo requiera. De esta forma, el conocimiento estard organizado y accesible a todos
los miembros, incluso a los nuevos profesionales que se incorporan cada afio (Gairin,
2011).

En relacién con el aprendizaje organizacional, Gairin et al. (2009) considera que solo
podran sobrevivir las organizaciones que sean capaces de renovarse y reinventarse de
forma continua. El autor explica que, las organizaciones con poder de afrontar el futuro
son aquellas que tienen presentes sus cualidades para dejar de ser lo que son. De acuerdo
a lo expuesto, el aprendizaje organizacional consiste en el conjunto de estrategias que
favorecen el desarrollo de una organizacion para integrar conocimientos que faciliten el
cambio o mejora de las acciones individuales y colectivas (Castro et al., 2020) (ver Figura
6).
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Figura 6

Conocimiento individual y organizacional

Conocimiento Conocimiento
individual organizacional

Nota. Adaptado de Rodriguez (2006).

La figura muestra que todas las organizaciones generan y utilizan conocimiento. Ese
conocimiento parte de las condiciones del entorno y de los aportes individuales de los
sujetos que la componen. A partir de esos aportes, la organizacion absorbe, interpreta y
reutiliza el conocimiento para explicar las acciones que contribuyen a su desarrollo. Por
lo cual, es preciso dedicar el apartado que continda a la temaética del desarrollo

organizacional.
4.2 Desarrollo organizacional

El término desarrollo organizacional hace alusién a un enfoque sistémico, integrado y
planificado para mejorar la efectividad de los individuos y las organizaciones. Es decir,
lograr los objetivos propuestos y alcanzar los fines con los recursos disponibles (Koontz
etal., 2014).

De ahi que, otros teodricos (Anguita, 2019; Castro et al., 2020) lo consideren como un
instrumento que posibilite el cambio, dado que se orienta a la busqueda de una mayor

eficiencia organizacional.

Pese a las diferencias que se pueden encontrar en la literatura, en la mayoria de las

posturas se considera el desarrollo organizacional como un proceso que realizan las
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personas con la finalidad de lograr bienestar personal y laboral, asi como el éxito de la
organizacion (Castro et al., 2020).

Para Anguita (2019) el desarrollo organizacional se sienta sobre las bases de cuatro
pilares: espiritu, arte, ciencia y tecnologia. El espiritu consiste en el proceso de
transformacion que lleva a la basqueda que hace la organizacion para su sustentabilidad
de acuerdo a su manera de ser y hacer, a partir del conocimiento que posee. El arte, es el
sentido intuitivo y virtuoso con que la organizacion se enfrenta a los desafios. La ciencia
es la base de principios y conocimientos que sustentan el accionar humano y sus
interrelaciones con otros individuos. La tecnologia implica la busqueda de nuevas formas

de adaptacion a los retos de la actualidad.

Por su parte, Gairin et al. (2009) propone estadios organizativos por los que transita la
organizacion a lo largo de la vida. Los estadios de desarrollo organizacional son diferentes
formas que adoptan las organizaciones de acuerdo al contexto existente y las
posibilidades que tienen.

Siguiendo los aportes del autor (Gairin et al., 2009), la funcion que tiene la organizacion
en el primer estadio es como soporte del proceso educativo para el programa de
intervencion. El segundo estadio, se caracteriza por el rol activo que tiene la organizacion
mediante la creacion de proyectos educativos que definen los objetivos que se plantea y
el tercer estadio exhibe la accion que se ha implementado en la institucion -en el
transcurso de los afios- a través del proyecto educativo para el cambio escolar y que ha
significado un aprendizaje organizacional. El Gltimo estadio sefiala la capacidad de la
organizacion para contribuir al desarrollo social por medio del conocimiento que crean y

difunden sobre las tematicas que conforman sus prioridades

En efecto, si se toma en cuenta el primer estadio se entiende que la organizacion es el
continente que proporciona todos los recursos (humanos, materiales, financieros,
normativos) para la accion. Mientras que el Ultimo estadio se basa en la interaccion de
investigacion, formacion profesional, produccion y difusion, para gestionar operaciones

estratégicas que involucren a organizaciones externas (Gairin et al., 2009) (ver Figura 7).
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Figura 7

Estadios de desarrollo organizacional

La organizacion genera
conocimiento

La organizacién como

contexto de intervencion

Nota. Adaptado de Gairin et al. (2009).

Asi pues, los estadios organizativos hacen referencia a los aconteceres de la realidad

particular de cada institucion.

También contribuye al desarrollo organizacional el establecimiento de una memoria
informativa, en donde se contemplen las acciones, los logros, las dificultades y
limitaciones de cada centro. En definitiva, los aconteceres que identifican al centro
(Rodriguez, 2006).

Esa memoria organizacional puede contemplar informacién producida por la propia
organizacion o por el analisis de un asesor externo. La funcion que desempefia el asesor
educativo en la elaboracién de un diagnostico institucional posibilita trazar lineas de

mejoras, como plantea el apartado que continGa.
4.3 El rol del asesor para el diagnéstico y plan de mejora organizacional

La asesoria externa tiene la finalidad de realizar un relevamiento sobre la realidad
institucional para proporcionar recursos que orienten a la reflexion critica de los actores.
Por esa razon, los asesores elaboran diagnosticos institucionales (Velasco & Prieto,
2017).

Un diagnostico institucional es un instrumento de estudio que contempla las situaciones
educativas en el contexto en el que se desarrollan (Arriaga, 2015).
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Diagnosticar e intervenir en la actualidad es un proceso que cobra especial interés en las
organizaciones que se plantean mejorar su propuesta (Velasco & Prieto, 2017), porque el
diagnostico le permite al asesor acercarse desde todas las voces a los temas que necesitan
ser abordados en territorio y hacer foco sobre como la comunidad educativa percibe y

discute las problemaéticas (Rinaudo et al., 2017).

A partir de un informe diagndstico y con la participacion de los individuos se puede trazar
un plan de mejora. En otras palabras, un proceso planificado de innovacion, participacion
y responsabilidad para favorecer un cambio en la calidad de la educacion (Vaca &
Almuifias, 2018).

Orientar a la gestion de un centro en la creacidn de estrategias en base a problemas
especificos, observar su aplicacién, proponer la implementacion de planes de mejora
pensados en la comunidad y guiar en la elaboracién de una cultura basada en derechos y

deberes es la tarea del asesor para generar cambios educativos (Velasco & Prieto, 2017).

La representacion visual que sigue sintetiza la relevancia del asesor externo en los
procesos de desarrollo organizacional a partir de la elaboracion de diagndsticos
institucionales y planes de mejora para el cambio escolar (ver Figura 8).

Figura 8
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4.4 Cambio escolar con base en la evaluacion del proyecto de centro

Un cambio consiste en dejar ciertas particularidades que integran y definen a una cosa,

para asumir otra situacion (Real Academia Espafiola, 2021).

En base a los postulados tedricos expuestos, la creacion y la gestion del conocimiento

contribuye a promover las bases del cambio en las organizaciones (Varela et al., 2020).

Asi, el aprendizaje organizacional se transforma en un instrumento planeado para mejorar
la efectividad de toda la organizacion, desde el continente hasta el contenido, abriendo

paso al desarrollo en los centros educativos.

El marco tedrico expuesto sobre la evaluacion entiende que su finalidad es encontrar vias
de mejora de las realidades organizacionales. Por esa razén, los propoésitos de la
evaluacion tienen que ser explicitos en la organizacion. Es decir, si se evalla para:
acreditacion de la calidad educativa, proceso de toma de decisiones o sustento tedrico u

operativo de las actividades realizadas para el cambio (Moeller & Navarro, 2014).

Acreditar la calidad educativa es poder brindar informacion al publico en general sobre
la calidad de la organizacion educativa y asegurar que las practicas pedagogicas tienen
las bases necesarias para la buena formacién del estudiantado (Moeller & Navarro, 2014),
con préacticas pedagdgicas democraticas y de adaptacion para los requerimientos de la
sociedad del futuro (Aguerrondo, 2017).

Hay encuentros teéricos en considerar que la evaluacion le permite a la organizacion ir
tomando cada vez mas decisiones con mayores argumentos y pertinencia, adquiriendo
ciertas capacidades, habilidades, actitudes, valores y habitos para ir aprendiendo
(Domingo, 2010).

Por eso, quienes estén a cargo de la evaluacion de un proyecto educativo tiene que tener
en cuenta cuatro niveles de analisis: las condiciones de viabilidad de la propuesta, el
proceso de génesis-implementacion-desarrollo del proyecto, los resultados cuantitativos
y cualitativos; y la eficacia de la gestion del proyecto (Aguerrondo, 1991). El apartado

que sigue aborda la implementacion de la evaluacion en la pandemia.
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4.5 La evaluacion del proyecto de centro en el contexto de la pandemia de COVID-
19

La recopilacion de la teoria realizada sitta el proyecto de centro como un instrumento de
planificacion e identidad de la organizacién educativa como brujula para el aprendizaje

de las nuevas habilidades del siglo XXI.

La evaluacién del proyecto permite la creacion y gestion del conocimiento, porque en los
espacios de coordinacion docente se recoge Yy sistematiza toda la informacion situada y
vivida por los actores involucrados, que tiene la finalidad de lograr el aprendizaje para el

desarrollo organizacional (Castro et al., 2020) y el cambio escolar (Aguerrondo, 1991).

Por lo tanto, la evaluacion del proyecto no consiste en generar consabidas recetas y
recomendaciones a los actores escolares, sino que implica un proceso serio y planificado
de autorrevision que no termina con la evaluacién o la superacion de etapas o propdsitos,
sino que es un viaje constante que debe estar presente de forma permanente para generar
el encuentro profesional, la colaboracién y la reflexién sobre los cambios que se

pretenden generar (Domingo, 2010).

Los espacios de trabajo comun de los docentes, se convierten en ideales para el abordaje
del proyecto de centro y su evaluacion. Sin embargo, estos instrumentos debieron
enfrentar desafios ante la pandemia de COVID-19.

El coronavirus impact6 a la sociedad de maneras sin precedentes y puso a prueba las

capacidades de todas las organizaciones para sobrevivir a la crisis (Flores et al., 2021).

La escuela no estuvo exenta de los efectos que provoco el contexto. A comienzos del afio
lectivo de 2020, los centros educativos de todo Uruguay suspendieron el dictado
presencial de los cursos para pasar a un sistema de educacion virtual. Lo mismo ocurri
acomienzos del afio 2021, cuando el Poder Ejecutivo establecié nuevamente la modalidad

virtual para las organizaciones educativas.

El sistema escolar se adaptd rapidamente a las circunstancias e implemento un plan de
contingencia nacional para asegurar la trayectoria educativa del estudiantado mediante el
Plan Ceibal (Ripani & Mufioz, 2020).

En consecuencia, la pandemia inaugurd nuevas experiencias educativas que provocaron
una metamorfosis de las formas de ensefianza tradicionales y se instal6 una nueva ldgica

en el acontecer educativo (Fornasari, 2021).
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Se alterd la planificacion de la escuela y rapidamente se hicieron visibles las dificultades
que conlleva una realidad educativa para la que no se estaba preparado (Gajardo & Diez,
2021).

Un importante porcentaje docente no tenia experiencia previa o formacion especifica para
el dictado de clases remotas. Se sumoO a esta dificultad, el sistema hibrido (clases
presenciales y virtuales) que debieron planificar e implementar con el retorno a las aulas.
Esto supuso, mayor exigencia y dedicacion en horas de trabajo de los educadores. Por lo
tanto, repercutié negativamente en las condiciones de trabajo y salud de los docentes
(Bordoli & Rodriguez, 2021).

A estas circunstancias también se agregan los cambios en las estrategias didacticas y de

evaluacion que se vio sujeto el estudiantado y el profesorado.

En el periodo comprendido por los afios 2020 y 2021 se advirtié que la evaluacion no
tuvo énfasis en el desarrollo de las habilidades claves en los estudiantes. Por lo tanto, no
se centro en la deteccion de aprendizajes, la adquisicion de habilidades y la disposicién
de insumos a los efectos de analizar y reflexionar sobre los procesos realizados
(Bobadilla, 2020).

En la actualidad existe poca evidencia de procesos evaluativos durante la pandemia, lo
que resulta un problema grave si se toman las decisiones incorrectas en un contexto de
incertidumbre (Gajardo & Diez, 2021) porque la evaluacion permite asegurar el correcto

ejercicio de la practica educativa (Santos, 2015).

En sintesis:

El proyecto de centro es el nexo que permite a los miembros de una organizacion
educativa implementar estrategias para la construccion de una situacion que desean.
Revisar el proyecto de centro es primordial para la toma de decisiones futuras contando

con sélidos argumentos y evidencias que respalden las acciones desplegadas.

En el contexto de la pandemia de COVID-19 se hace mas pertinente la evaluacion para
el cambio educativo al acelerar el empleo de las nuevas habilidades relacionadas con

la tecnologia.

La mirada de un asesor externo posibilita conocer los fendbmenos que habitan en las

escuelas y desde ese lugar trabajar en lineas de accion para la mejora.
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SECCION Il MARCO CONTEXTUAL

Esta seccion presenta los elementos que otorgan marco contextual a la investigacion
realizada: el centro escolar de estudio en su entorno y la propuesta pedagdgica que

sustenta. Se encuentra integrada por cinco apartados.

El primer apartado aborda el origen del sistema educativo de Uruguay y la reglamentacion
que rige en la actualidad. Se nombran las transformaciones mas recientes y los 6rganos

responsables que lo administran y gestionan.

El segundo apartado presenta el centro educativo investigado, el edificio en su espacio

circundante y las particularidades socioeconémicas de la poblacién.

El tercer apartado expone la propuesta pedagogica del centro bajo la Direccion General

de Educacion Técnico Profesional, especialmente en el ciclo bésico.

El cuarto apartado explica las cualidades etarias y de sexo del estudiantado. También se
agregan las caracteristicas de los adolescentes en el contexto de la pandemia de COVID-
19.

El quinto apartado analiza las particularidades del equipo docente de Educacién Técnica
de ciclo basico, asi como también aspectos de la intensificacion del trabajo docente en la

suspension de la presencialidad de las escuelas.

En la representacion visual que sigue se puede observar que el contexto articula el centro
educativo y la propuesta pedagdgica que brinda. El centro educativo se contempla en el
edificio que ocupa y el entorno social y econdémico que lo circunda. La propuesta
pedagogica del centro esta contemplada en el sistema educativo uruguayo, con los
principios que lo rigen y la administracion que lo gestiona. Ambos elementos son
necesarios para conocer la interaccion de los actores en la organizacion educativa (ver

Figura 9).
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Figura 9
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CAPITULO 5. EL CENTRO ESCOLAR Y SU CONTEXTO
5.1 El sistema educativo uruguayo: marco normativo y contexto

El sistema educativo uruguayo surgié en el ultimo cuarto del siglo XIX con la reforma
dirigida por José Pedro Varela. La Reforma Vareliana se constituyd en el proyecto
educativo moderno de Uruguay que pretendia la creacion de un modelo de hombre
civilizado, imprescindible para la afirmacion de la democracia y el progreso social y
econdmico del pais. Asi, se le otorgd a la escuela la funcion de transmisora y reproductora
de conocimientos y valores hegemdnicos, asentada sobre la base de tres principios
establecidos en el Decreto de Ley de Educacion Comun de 1877: laicidad, gratuidad y
obligatoriedad (Davyt, 2017).

En la actualidad, la Ley General de Educacion n.° 18.437 promulgada en 2008, es la que
rige el sistema educativo del pais. Posee antecedentes de otras leyes, entre las que se
destacan la Ley de Educacion Comun n.° 14.101 de 1973, la “Ley de emergencia” n.°
15.739 de 1985 y la Ley n.° 16.115 de 1990 (Pifieyro, 2020).

La Ley n.° 18.437 establece que la educacién es un derecho humano esencial, siendo el
Estado el garante y el promotor de ese derecho. Reafirma los principios fundamentales
de laicidad, gratuidad y obligatoriedad para todos los habitantes del pais, desde el nivel
inicial hasta la ensefianza media superior (Viera & Zeballos, 2018).

Estos principios se pueden apreciar en los articulos 7, 16 y 17.

En el articulo 7 se establece que la obligatoriedad se extiende desde la educacion inicial

para los nifios de cuatro y cinco afios, hasta la educacion media bésica y superior.

Sobre la gratuidad, el articulo 16 expone que es un principio que asegura la efectividad
del derecho a la educacidn, a través de la universalizacion del acceso y la permanencia de

los individuos en el sistema educativo.

En cuanto a la laicidad, se manifiesta que este principio permite el tratamiento integral y
critico de todos los temas en el &ambito de la educacion publica; garantizando la pluralidad

de opiniones.

Con la Ley n.° 19.889 -conocida como Ley de Urgente Consideracién- del afio 2020 se
modificd el articulo 7, estipulando que la educacion es obligatoria a partir de los cuatro

afios hasta la educacion media. Por lo tanto, no se hace referencia expresa a la
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obligatoriedad de la educacién media basica y superior, porque se entiende por educacién

media a todo el periodo (bé&sica y superior).

La Ley General de Educacion n.° 18.437 agrega otros principios: diversidad e inclusion
educativa, participacion, libertad de ensefianza y libertad de catedra, comprendidos en los
articulos 8,9, 10 y 11.

Sin embargo, la Ley n.° 19.889 modifica el articulo 11 sobre la libertad de cétedra,
estableciendo que el docente tiene el deber de poner al alcance de los educandos las
fuentes de informacion a fin de permitir libertad en su educacion y la formacion de sus

propios puntos de vista.

En cuanto a la organizacion de los procesos educativos, la Ley General de Educacion
organiza la educacion formal en niveles y modalidades que conforman distintas etapas

del proceso del estudiantado.

El articulo 22 menciona que estos procesos comprenden seis niveles, que se extienden

desde la educacion inicial hasta la educacion de posgrado.

Con respecto al trénsito y la continuidad educativa, desde el afio 2016 el sistema educativo
uruguayo se encuentra trabajando en lineamientos que tienen como objetivo impulsar las
“trayectorias educativas completas, continuas y protegidas de los nifios y adolescentes
para fortalecer la educacion a lo largo de toda la vida” independientemente de su contexto
socio-economico (Consejo Directivo Central, 2016, p.4). Para ello, cred el Sistema de
Proteccion de Trayectorias Educativas (SPTE) para acompafiar, sostener y articular los

procesos de las personas por el sistema educativo.

La figura que sigue presenta de forma visual cada uno de los seis niveles en los que se
extiende la educacion. Se selecciond el formato de escalera porque el articulo 21 hace
referencia a que la educacién formal comprende niveles y modalidades que conforman
las distintas etapas del proceso educativo de la persona, que aseguran su unidad y facilitan
su continuidad. Este concepto, se relaciona con lo que establece el articulo 1 referido a
que el Estado garantizara y promovera la educacion de las personas a lo largo de toda la

vida, facilitando la continuidad educativa (ver Figura 10).
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Figura 10
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Nota. La figura representa la estructura de la educacion formal a partir de la Ley General de Educacion n.°

18.437.

La Ley n.° 19.889 introdujo modificaciones en el articulo 22: son seis niveles, con

diferencias en 4 y 5 nivel (ver Figura 11).
Figura 11

Modificaciones a los niveles de educacién formal
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Nota. La figura representa las modificaciones a la estructura de la educacién formal a partir de la Ley n.°
19.889.
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De este modo, la figura expone los cambios que introdujo la Ley n.° 19.889 en los niveles
educativos, ya que el nivel 4 se sustituye por la educacion terciaria no universitaria y el

nivel 5 por la educacion universitaria de grado y posgrado.

Los oOrganos responsables que administran y gestionan la educacion desde el nivel 0
(educacidn inicial) al nivel 5 (educacién de posgrado) estan establecidos en el articulo 49.
Dichos drganos son: el Ministerio de Educacion y Cultura (MEC), la Administracion
Nacional de Educacion Pablica (ANEP), la Universidad de la Republica (UDELAR) y

otros entes autonomos de la educacion publica del Estado.

Estos 6rganos (exceptuando el Ministerio de Educacion y Cultura) seran autbnomos como
lo expresa el articulo 220 de la Constitucion de la Republica y la Ley General de

Educacién n.° 18.437, en el articulo 47.

La Organizacién General de la Educacion Pablica -cambio en la denominacién del
Sistema Nacional de Educacion Publica que estipul6 la Ley n.° 19.889- se completa con
la Comisién Coordinadora de la Educacion Pablica como afirma el articulo 50.

La Administracion Nacional de Educacién Publica (ANEP) es la que posee los cometidos
de la elaboracion, instrumentacion y desarrollo de las politicas que corresponden a los
niveles de educacion que el ente autbnomo imparta. A la vez, es la que debe asegurar el
cumplimiento de los principios y orientaciones generales de la educacion establecidos por
la Ley General de Educacion n.° 18.437.

Se encuentra conformada por los 6rganos que establece el articulo 54: Consejo Directivo
Central (CODICEN), las Direcciones Generales de Educacion Inicial y Primaria
(DGEIP), de Educacién Secundaria (DGES) y de Educacion Técnico-Profesional
(DGETP-UTU). A estos 6rganos, la Ley n.° 19.889, agrega el Consejo de Formacién en
Educacion (CFE).

A continuacién, se presenta de forma visual la conformacion de la Administracion
Nacional de Educacion Publica (ANEP) (ver Figura 12).
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Figura 12

Organigrama de la ANEP
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Nota. La figura representa los érganos que componen la Administracién Nacional de Educacion Publica a
partir de las modificaciones de la Ley n.° 19.889.

La figura 12 explica la autonomia de la educacién publica, al encontrarse regida por
Consejos Directivos Auténomos que poseen la potestad de dictar su propia normativa
segun lo que manifiesta la Constitucion de la Republica (Uruguay, 1967) y el articulo 46

de la Ley General de Educacion.

Anteriores a las Direcciones presentadas visualmente, se encontraban los respectivos
Consejos que la Ley n.° 18.437 establecia, pero que alteraron su denominacion a partir de
la Ley de Urgente Consideracion del afio 2020 (Bordoli & Conde, 2020).

5.2 Centro educativo publico

La Ley General de Educacion n.° 18.437 define en el articulo 41 el centro educativo como
un espacio institucional jerarquizado para el aprendizaje, la socializacion, la construccion
colectiva del conocimiento, de integracion y convivencia civica, asi como también de

respeto y promocion de los derechos humanos.

Para ello establece que dotara de recursos y competencias a los centros con la finalidad

del logro de los objetivos pautados en su proyecto educativo.

En el centro educativo los individuos transitan en cada uno de los seis niveles que

estructuran la educaciéon formal.
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En cuanto al nivel de la educacion media basica, abarca el ciclo inmediato que continla
a la educacion primaria. Puede ser transitada en la Direccion General de Educacion

Secundaria o en la Direccion General de Educacion Técnico Profesional.

El articulo 28 de la Ley n.° 18.437 establece que la educacion técnico profesional tiene la
finalidad de la formacion para el desempefio calificado de profesionales y técnicos
relacionados a las distintas areas ocupacionales, comprendiendo la formacion profesional

técnica y tecnoldgica basica y superior.

La educacion técnica en Uruguay surgié en el afio 1878, bajo el gobierno militar del
Coronel Lorenzo Latorre (1876-1879) con la Escuela Nacional de Artes y Oficios creada
como un régimen de internado disciplinario para los menores infractores o indigentes
(Fernandez et al., 2018). Su direccion estuvo bajo la érbita del Ministerio de Guerra y
Marina, hasta que en el afio 1908 pasé a depender del Ministerio de Industrias, Trabajo

e Instruccion Publica (Romano & Moreno, 2016).

En sucesivos periodos, su nombre fue cambiando -Direccion General de Ensefianza
Industrial (1916), Universidad del Trabajo (UTU, 1942), Consejo de Educacién Técnico-
Profesional (CETP, 1985)- hasta la denominacion que posee en la actualidad estipulada

por la Ley n.° 19.889 (Administracion Nacional de Educacion Publica, 2021).

Sin embargo, fue bajo la direccidn de José Pedro Figari (1915-1917) que la propuesta de
la educacion técnica adquirio el concepto de “arte industrial” relacionado con productos
funcionales y estéticos, en la que la instruccion no se restringié a la adquisicion de las
destrezas mecanicas necesarias para la formacion de obreros fabriles, sino al despliegue
de todas las aptitudes que permitieran la fecundacién y refecundacién de lo creado por el
hombre (Romano & Moreno, 2016).

Para propiciar la creatividad humana, la educacion técnica se transformé hacia el primer
cuarto del siglo XX con Figari. Se sustituyé el régimen de internado y el encierro inicial
por la inauguracion de talleres con ventanas y espacios amplios y luminosos propicios.
Se incorporaron diferentes formadores, como maestros de oficios, artistas, investigadores,
cientificos y naturalistas; dando apertura al arte y la ciencia en la elaboracion de

manufacturas industriales (Ferreira, 2017).

Por ese motivo, se considera a Pedro Figari como el gran reformador de la Escuela

Nacional de Artes y Oficios (Administracion Nacional de Educacion Publica, 2021).
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5.3 Presentacion del centro educativo investigado

El centro educativo investigado es una organizacién de caracter publica de primer ciclo

de la Direccién General de Educacién Técnico Profesional (DGETP).
Funciona en dos turnos, de lunes a viernes de 8 a 17 horas.

Se encuentra ubicado en un barrio de la periferia del departamento de Montevideo. Segun
el censo realizado en el afio 2011, el contexto socioeconémico del barrio es vulnerable,
ya que un 0,8% de los hogares presentan tres 0 mas Necesidades Basicas insatisfechas de
un total de 83.112 habitantes del Centro Comunal Zonal al que corresponde (Intendencia
Municipal de Montevideo, 2013).

Se suma a esta particularidad, la vulnerabilidad medioambiental de la zona caracterizada
por asentamientos con problemas de saneamiento, carencia de alumbrado publico y
calidad ambiental deteriorada a raiz de la presencia de basurales y cursos de agua

contaminados (Paz, 2019).
5.4 Caracteristicas edilicias

El edificio se estructura con salones prefabricados, mediante soluciones modulares, que
se distribuyen en dos plantas. Se utilizaron 23 mddulos para la infraestructura, una
escalera y pasillos de comunicacion, bajo un mismo techo para todas las areas. Se accede
al centro, mediante una escalera que da a la calle. Dispone de sanitarios (femenino y
masculino), con accesibilidad para discapacitados. También cuenta con un patio exterior,
dos salas de profesores, tres aulas y cinco salones. Posee un tanque de agua externo que

satisface la demanda de la poblacion del centro (Frimaral, 2021).
5.5 Caracteristicas de la propuesta pedagbgica

El centro ofrece una propuesta educativa para jovenes entre 12 a 17 afios que culminaron
la escuela primaria 0 se hayan desvinculado del sistema. El origen de la propuesta
formativa se enmarca en el objetivo que tuvo en el afio 2014 el Consejo de Educacién
Teécnico Profesional -hoy Direccion General de Educacion Técnico Profesional- para
lograr la universalizacion del acceso a la educacion formal en poblaciones de extrema

vulnerabilidad socioeconémica (De Cuadro, 2018).

La finalidad se orienta a insertar en el sistema formal a jévenes que abandonaron sus
estudios y contribuir a su desarrollo personal en base a sus propios intereses. Por ello, los

grupos no se diferencian por edades sino por preferencias de talleres (robdtica,

55



audiovisual e informatica), aunque con la integracion de areas transversales (matematica,

lengua, deporte y filosofia) (Universia, 2015).

Por lo tanto, la propuesta pedagdgica del centro apunta a los lineamientos del Consejo
Directivo Central (CODICEN) sobre la territorializacion de las politicas educativas para
disefiar e implementar estrategias, dispositivos y cambios en diferentes niveles que se
dirijan a la continuidad, culminacion y proteccion de las trayectorias educativas de las

personas (Consejo Directivo Central, 2016).

La metodologia de trabajo es por proyectos adaptados al contexto, en los que los
estudiantes se transforman en el centro de los procesos de aprendizaje de los tres ciclos
por los que transitan: ciclo de adaptacion y expectativa, ciclo de avance del proceso y
delimitacién de la continuidad educativa; y ciclo de acompafiamiento y seguimiento de la

continuidad educativa (Planeamiento Educativo, 2020).

Culminado el trayecto por los dos primeros ciclos, los estudiantes acceden al Gltimo ciclo
de Formacién Profesional Basica (FPB) que significa el tramo final del Ciclo Basico

Tecnologico (Administracion Nacional de Educacion Publica, 2015).

El trabajo por proyecto tiene la intencionalidad de cautivar al estudiantado para orientarlo
sobre &reas tecnoldgicas (robdtica, audiovisual e informatica). En los proyectos, los
alumnos adquieren las cualidades bésicas para culminar la Educacion Media Basica y

formacion para la insercion laboral (Smart talent, 2018).
5.6 Caracteristicas del estudiantado

La edad promedio del estudiantado es de 15 afios y el sexo corresponde a varones segun
cifras del afio 2017. Porcentaje que se repite en la mayoria de los centros educativos
dependientes de la Direccidén General de Educacion Técnico Profesional (DGETP). Las
caracteristicas socioeconomicas, que indican los datos disponibles de los Gltimos censos
estudiantiles, sugieren que la mayoria provienen de hogares con madres que no

alcanzaron la educacion media superior (Balsa et al., 2019).

Precisamente, el rendimiento escolar del alumnado de educacion técnica se encuentra
determinado por su contexto socioeconémico: el 70% de FPB posee hogares de contextos
desfavorable o muy desfavorable por el clima educativo del hogar, la carencia de recursos

materiales y la falta de acompafiamiento de los padres (Machado et al., 2021).
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Las cifras permiten observar que la mayoria del estudiantado esta compuesto por jévenes
extra edad, que se han alejado del sistema educativo. Sin embargo, también integran el
centro educativo los adolescentes que no han abandonado la Educacién Media Baésica,
cuyos adultos referentes prefieren este tipo de propuesta con mas horas de ensefianza en
talleres. La propuesta pedagogica del centro tiene la base de encantar al estudiantado. Por
eso, ofrece transitar por una formacion en la que hay menos materias y se evalla de una
forma distinta (El Pais, 2015).

En el contexto de la pandemia de COVID-19 los jovenes han sido el sector social méas
afectado. Debieron adaptarse a nuevos formatos de aprendizaje debido a la suspension de
la presencialidad en las aulas, lo que se tradujo en apatia y falta de motivacion por
aprender. Se sumo a esta situacion, las caracteristicas socioeconémicas en las que cerca
de un tercio del estudiantado de todo el mundo no pudo acceder al trabajo remoto por la

carencia de los recursos materiales (Poenitz et al., 2021).

En el caso particular de Uruguay, segun la encuesta de la Administracion Nacional de
Educacién Publica realizada a las familias arrojé como resultado que el 15% de los
estudiantes pertenecientes a la Direccion General de Educacion Técnico Profesional
(DGETP) no logré seguir el curso en el afio 2020 de forma remota (Administracion
Nacional de Educacion Publica, 2021).

5.7 El equipo de trabajo

El equipo docente estad conformado por los profesores efectivos, interinos y suplentes que
son las modalidades de ejercer la docencia que establece el Estatuto del Funcionario
Docente de la Administracion Nacional de Educacion Publica (Administracion Nacional
de Educacion Pablica, Ordenanza N°45, 1993).

Segun los datos del Censo Nacional Docente del afio 2018, la educacion técnica del
Uruguay esté integrada por casi 13.000 docentes (Administracion Nacional de Educacion

Publica, Censo Nacional Docente, 2018).

En el caso particular de la organizacion investigada se trata de un plantel docente que no
supera los veinte miembros si se tiene en cuenta los dos turnos en los que funciona el
centro educativo. Lo componen los profesores de los talleres de roboética, audiovisual e
informatica, asi como también de las areas transversales como matematica, lengua,

deporte y filosofia (Planeamiento Educativo, 2021).
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Los docentes del centro tienen funciones de ensefianza directa (profesor de aula o taller)
y funciones indirectas (profesor adscripto). Estos dltimos son los denominados cargos

basicos, como también lo son los coordinadores, directores de escuela e inspectores.

Los profesores que ejercen la docencia directa tienen un 100% de las horas en el aula mas
horas de coordinacion que dependen de los cursos y planes. La mayoria de los docentes
son mujeres con un 59,5% en el afio 2018, siendo la edad promedio de 42 afios

(Administracion Nacional de Educacion Publica, Censo Nacional Docente, 2018).

Relacionado con la titulacion, el porcentaje de profesores se encuentra en minimos
historicos, porque solo dos de cada cinco poseen titulo docente. En los cursos de
Formacion Profesional Basica (FPB) de la DGETP, la tasa de profesores titulados no
alcanza el 30% (Balsa et al., 2019).

En cuanto a la tarea docente en el contexto de la pandemia de COVID-19, se vio afectada
por el trabajo virtual que tuvieron que emprender los profesores. EI Decreto N°90/021 del
dia 23 de marzo de 2021 exhort6 a los entes de ensefianza publicos y privados a suspender
el dictado de clases presenciales en todos los niveles de ensefianza hasta el 12 de abril,
determinacion que se extendid hasta el mes de julio en el que se establecid el retorno
progresivo a la presencialidad en educacion media -incluida la educacion técnica- en todo
el pais; que se complet6 entre el 12 y 19 de julio (Administracién Nacional de Educacion
Publica, 2021).

El trabajo virtual significd una sobrecarga en el trabajo docente por maltiples factores:
exceso de tiempo de preparacion de tareas, correcciones y clases virtuales sincronicas. A
esto se sumd la incertidumbre por como ensefiar a todos a través de las plataformas
digitales independientemente de las condiciones socioecondmicas del estudiantado y no

perder el vinculo por estos motivos (Martins, 2021).

La encuesta sobre la situacion educativa en el contexto de la emergencia sanitaria
realizada por la Administracion Nacional de Educacion Publica (ANEP) arrojé como
resultado que el 50,7% de los profesores -pertenecientes a la DGETP- identificaron como
mayor problematica la dificultad de ensefiar sin contacto cara a cara. Mientras que a un
27% le preocupd compatibilizar tareas domésticas y/o cuidados con la tarea docente

(Administracion Nacional de Educacion Publica, 2021).
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5.8 Identificacién de la demanda

La demanda del centro surgid en la fase exploratoria de la investigacion. A partir de las
entrevistas exploratorias se recogieron distintas problematicas planteadas por diferentes

actores institucionales.

Sin embargo, se acordd con la coordinadora de la organizacion profundizar en una de
ellas -debilidad en la evaluacidn del proyecto de centro- por los comentarios de los actores

consultados sobre la planificacion, implementacion y evaluacion del proyecto de centro.
El relacion a la tematica, el investigador interrogo:

»  “Los docentes tienen una participacion muy activa en lo que es toda la

planificacion del proyecto, desde la seleccion del tema hasta su evaluacion”

(EP1:6).
El actor institucional respondio:

= “Ensi, este proyecto, la seleccion del tema estuvo mas de la mano de [15: nombre

de la coordinadora] ” (EP1:6).
El investigador consulto a otro actor sobre la participacion en el proyecto de centro:
= “;,Como ha sido tu rol en los proyectos de estos aiios?” (EED:2).
El actor entrevistado manifesto:

*  “No hubo como un proyecto que se pudiera llevar a la practica puntualmente
apoyandolo desde mi rol” (EED:2).

En cambio, la responsable de la gestion del centro comentaba:

= “Este aiio tenemos un proyecto muy ambicioso -que por medio del reciclaje y el
uso de la tecnologia- el estudiante cambie algo de su comunidad y pueda aportar
en su hogar” (EC:9).

Estas opiniones -sumadas a la expresion de un actor en particular- justificaron la eleccion

del tema. Acerca de la evaluacion del proyecto curricular del centro, un actor expreso:
»  “sEvaluacion? ;Coémo?” (EP1:7).

Este comentario recogido en la entrevista exploratoria (EP1) -y el lenguaje corporal de
sorpresa que lo acompafid y que quedo registrado en el diario de campo- le otorg6 la pauta

al investigador para la delimitacion del objeto de estudio.
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Si la propuesta educativa del centro gira en torno al proyecto, es vital que cuente con un
proceso de indagacion que analice la implementacion y los resultados, con la finalidad de
arrojar informacién para la mejora de la calidad educativa (Castro & Castro, 2013; Flérez
etal., 2018).

Es decir, el proyecto tiene que contemplar la informacién que sustente su tematica, que
fundamente los objetivos planteados y articule las acciones a desplegar sobre la marcha.
No alcanza con valoraciones perceptivas de cada uno de los actores, sino que requiere
una evaluacion pensada, planificada y ejecutada con la construccion de indicadores y la

seleccion de instrumentos que la transformen en una herramienta para el cambio escolar.

Teniendo en cuenta la demanda, se tomaron decisiones sobre la metodologia seleccionada
para conocer los elementos que interactian en el centro y son los responsables de causar

los efectos que perciben los actores.

En sintesis:

La organizacion de estudio pertenece a la Direccion General de Educacion Técnico
Profesional (DGETP), que ofrece una educacion técnica de caracter publico a
estudiantes de primer ciclo. Se encuentra ubicada en un barrio de la periferia de

Montevideo, en un contexto socioecondémico vulnerable.

Su propuesta educativa pone énfasis en el proyecto de centro, con una metodologia de
trabajo que busca seducir al alumnado para lograr aprendizajes significativos. La
pandemia repercutio en el quehacer del centro, modificando los procesos de trabajo y

dando lugar a factores que incidieron en la demanda identificada para el estudio.
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SECCION 11l MARCO APLICATIVO

Esta seccion aborda la metodologia aplicada en el Proyecto de Investigacion
Organizacional (PIO) y en el Plan de Mejora Organizacional (PMO), conformada por el
enfoque cualitativo -especificamente el estudio de caso- y las técnicas de recoleccion de

datos. También menciona la relevancia de la validez para el conocimiento cientifico.

Adicionalmente, incluye algunas consideraciones acerca de la adaptacion de la

investigacion al contexto de la pandemia de COVID-19.
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CAPITULO 6. ENCUADRE METODOLOGICO

El capitulo seis corresponde al encuadre metodolégico, entendido como el enfoque que
adopta la investigacion, al igual que las técnicas que emplea el investigador para conocer

el objeto de estudio. Esta conformado por siete apartados.
El primer apartado menciona el enfoque de investigacion cualitativo adoptado.
El segundo apartado exhibe la metodologia del estudio de caso seleccionada.

En el tercero, cuarto y quinto apartado, aparecen las diferentes técnicas de recoleccion de

datos aplicadas.
El sexto apartado menciona la validez de las técnicas utilizadas.

El séptimo apartado presenta las particularidades de la tarea de investigar en tiempos de

pandemia.

La figura que continda sintetiza el marco aplicativo de la investigacion. La metodologia
permite articular el proceso de la investigacion. Se optd por un enfoque cualitativo, con
la variante de estudio de caso con la intencionalidad de conocer el objeto de estudio. Las
técnicas que se aplicaron consistieron en el andlisis de documento, entrevista y encuesta.
En el proceso se aplico rigurosidad cientifica a través de la validez y triangulacion de

técnicas y datos (ver Figura 13).

Figura 13
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6.1 Enfoque de investigacion cualitativo

Iniciar un proceso investigativo implica la toma de decisiones metodoldgicas para otorgar
orden, disciplina, sistematizacion y rigurosidad al proceso de estudio que busca generar

conocimiento cientifico.

El conocimiento cientifico se obtiene a través de una investigacion. Es decir, el
procedimiento sistematico, analitico, interpretativo y critico que tiene el objetivo de
descubrir, detallar, explicar o interpretar los hechos, fenGmenos, procesos y constantes o
generalizaciones que suceden en un determinado ambito de la realidad (Ander-Egg,
2011).

No existen férmulas magicas para emprender una investigacion. El investigador se
convierte en tal, en su proceder (Pifieiro et al., 2019). Comienza su tarea con la eleccién
del enfoque de investigacion. Es decir, la adopcion de una estrategia general -que incluye

métodos, técnicas y formas- para abordar un problema de investigacion (Ortiz, 2013).

Existen dos enfoques tradicionales: cuantitativo y cualitativo. Aunque, en la actualidad

se combinan ambos enfoques, dando lugar al enfoque mixto (Carhuancho et al., 2019).

En este caso, la investigacion se realizé desde un enfoque cualitativo, porque en el campo
educativo este enfoque enfatiza en las causas que inciden en la accion pedagdgica (Varela
& Vives, 2016).

El enfoque cualitativo estudia los fendmenos sociales en el propio &mbito en el que
surgen (Ballestin & Fabregues, 2018). Es decir, se interesa por conocer los contextos y

procesos que originan las interacciones y acciones sociales (Schenke & Pérez, 2018).

Por lo tanto, el enfoque cualitativo implica una forma particular de acercamiento al objeto
de estudio para comprender la complejidad, resaltar las individualidades innovar y crear
nuevas perspectivas sobre lo conocido (Vasilachis, 2006). Abandona el universalismo y
se adentra en el conocimiento singular y emergente construido por la experiencia situada

de diferentes personas (Varela & Vives, 2016).

Las caracteristicas mas destacadas de este enfoque son: la postura holistica para
comprender lo individual en un todo, la reflexion de la teoria en y desde la practica, la
utilizacion del método inductivo, el intento del investigador por ver la realidad de forma

Unica, la flexibilidad que permite modificaciones en el proceso de investigacion, la
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seleccion de muestras mas pequefias para investigar, el empleo de instrumentos de
medicién mas abiertos, la realizacion de una interpretacion y comprension méas profunda
del objeto de estudio (Varela & Vives, 2016; Ballestin & Fabregues, 2018; Ponce &
Pasco, 2018, Finol & Vera, 2020).

El enfoque adoptado en esta investigacion permitié describir, comprender e interpretar
los fendmenos a través de las percepciones, opiniones, interpretaciones, posturas,

significados y experiencias de los actores institucionales en el contexto.

En esta investigacion se seleccion6 el modelo interactivo de la metodologia cualitativa.

El modelo interactivo no responde a un orden invariable a partir del cual se organizan
tareas y componentes. Todo lo contrario. En la interaccion, las actividades de la
investigacion se influyen reciprocamente y de forma simultanea. Por lo tanto, tiene una

estructura definida pero interconectada y flexible (Maxwell, 2019).

El modelo consta de cinco componentes: objetivos, marco conceptual, preguntas de
investigacion, métodos y validez. Esta investigacion sustituyd las preguntas de
investigacién por la demanda sobre la que gir6 el estudio.

La representacion visual que se presenta contiene el modelo interactivo. Se puede
observar en el recuadro central el tema principal de la investigacion, que en este caso tuvo
que ver con la problemaética trazada en el arbol de problemas de PIO -debilidad en la
evaluacion del proyecto de centro- y el objetivo central elaborado en el &rbol de objetivos

-proyecto de centro evaluado para el desarrollo de acciones eficaces-.

En el extremo superior de la figura se encuentran las metas: identificar los factores que
inciden en la debilidad del proyecto de centro para la construccion de conocimiento
nuevo, motivacion docente y continuidad del proyecto de centro. También contiene el
marco conceptual que aportd la teoria a la investigacion y sobre todo permitidé conocer
los antecedentes de la temética. En el extremo inferior se encuentra el método -estudio de
caso con las técnicas de andlisis de documento, entrevista y encuesta- y el componente de

la validez mediante la triangulacion de datos y técnicas (ver Figura 14).
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Figura 14
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Nota. Adaptado de Maxwell (2019).

En cuanto al disefio, forma parte de la investigacion y sirve de guia para la permanente
retroalimentacion (Schenke & Pérez, 2018).

Hay tres tipos de disefio de investigacion: basica, aplicada o de investigacion-accion.

El disefio de esta investigacion fue aplicado porque estuvo pensado para brindar

respuesta a una problematica del quehacer educativo.

Es decir que, a partir de la demanda del centro, se buscé arribar a una aproximacion
diagndstica que permitiera elaborar -en conjunto con actores del contexto- un plan de
mejora con una futura aplicacién préactica (Ballestin & Fabregues, 2018).

En esa linea, el diagndstico llevado a cabo no tuvo la intencién de constituirse como una
herramienta reveladora e interpretadora de las afectaciones de la organizacion. Sino que
se oriento al conocimiento para proponer sugerencias y futuras intervenciones sobre
situaciones deficitarias para su correccion o recuperacion, o en situaciones insuficientes
para su potenciaciéon, mejora o desarrollo (Castillo & Cabrerizo, 2005, como se cit6 en
Arriaga, 2015).
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A partir de una aproximacion diagnostica es posible elaborar un plan de mejora. Partiendo
del reconocimiento de la debilidad que habita en la organizacion, se pueden crear acciones
planificadas y ordenadas para intentar cumplir con la imagen que aspira y brindar mejor

calidad educativa.

En esta investigacion el diagndstico significo una aproximacion al conocimiento sobre

los factores que incidian en la demanda percibida por los actores institucionales.

Mientras que el plan de mejora partid de los objetivos de la investigacion y el arbol de
problemas y el de objetivos, para potenciar el trabajo realizado en la organizacion sobre

el proyecto de centro y su evaluacion.

El disefio del enfoque cualitativo se enmarca dentro de un proceso que consta de

diferentes fases. Existen variantes en los aportes de los teoricos.

Una propuesta estructura el proceso en cinco fases: planteamiento del problema, revision
de la literatura, recoleccion de datos, analisis de datos y reporte de resultados (Hernandez
etal., 2014).

Otra perspectiva agrupa el proceso en cuatro fases: fase preparatoria, trabajo de campo,

analitica e informativa (Piza et al., 2019).

Navarro et al. (2018) también destaca cuatro momentos esenciales de la ejecucion de la
investigacion: problema real-problema cientifico, objetivo-objeto-campo de accion,

métodos-tipo-hipdtesis y resultados de la investigacion.

Ponce y Pasco (2018) identifican siete etapas: planteamiento del tema de investigacion,
revision de la literatura, formulacion de hipoétesis, disefio de la metodologia, recoleccion

de informacion, andlisis de informacion y reporte.

La investigacion se realizd en base a la estructura del proceso de Hernandez et al.
(2014) porque entiende que el planteamiento del problema a resolver es lo que motiva

al investigador en el inicio de su tarea: saber por donde empezar.

Si el término investigacion refiere a la basqueda de pistas para indagar lo desconocido
(Ander-Egg, 2011), se hace necesario describir las particularidades de cada una de las

fases del proceso investigativo. Por eso, se hard mencion a la estructura. Se estudia el
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concepto problema de investigacion, luego se aborda la revision bibliografica, la
recoleccion y el andlisis de datos; y por ultimo se referencia el reporte de resultados.

6.1.1 El problema de la investigacion

El problema de investigacion consiste en plantear el objetivo, la justificacion y la
viabilidad de la investigacion, al igual que la exploracion de las carencias de los aportes
tedricos en el conocimiento del problema y la delimitacion del ambiente que se estudiara
(Hernandez et al., 2014).

Por lo tanto, es necesario delimitar el tema que se investiga teniendo en cuenta el criterio
temporal, espacial, aspectual y préctico (Ponce & Pasco, 2018). Esto puede suponer varias
idas y venidas, pero es indispensable para afinar y estructurar mas la idea a investigar
(Hernandez et al., 2014). Asi, el problema de investigacion guarda relacion directa con el

tema delimitado.

Existen dos tipos de problemas: el problema real y el problema de investigacion. El
primero existe independientemente del investigador, mientras que el segundo aparece si

se inicia la investigacion (Navarro et al., 2018).

El problematiene que partir de una formulacién clara y precisa de lo que se quiere conocer
(Muelas et al., 2020).

Carhuancho et al. (2019) sugiere utilizar el cuadro de causa-efecto, a modo de establecer
cuatro causas principales que permitan abordar el problema de estudio, para luego
establecer sub causas que faciliten identificar el efecto, el mismo que sera tratado como

problema o categoria de estudio.

El investigador también tiene que tener en cuenta la justificacion y la validacion del
problema. Justificar la investigacion es indicar los motivos por los cuales se realizara o
su utilidad. Validar consiste en otorgar fiabilidad mediante reglas relacionadas con el
disefio, el método, los instrumentos aplicados y la recoleccion de datos (Varela & Vives,
2016; Carhuancho et al., 2019).

6.1.2 Revision de la literatura

La revisién de la literatura radica en la blsqueda y consulta de los materiales
bibliograficos que permite la construccion del marco teérico de la investigacién porque

se consulta sobre el estado de conocimiento que existe del tema (Ponce & Pasco, 2018).
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En ese sentido Hernandez et al. (2014) afirma que la revision de la literatura es
beneficiosa para la formulacion del problema de investigacion y posteriormente sirve para
delimitarlo y contextualizarlo. Por lo tanto, la revision de investigaciones precedentes
similares puede determinar una parte importante del proceso investigativo (Muelas et al.,
2020).

6.1.3 Recoleccion de datos

La recoleccion de datos es la entrada al campo para comenzar a responder las preguntas
de investigacion. Es necesario iniciar por la exploracion del contexto para conocer si es
adecuado. Esto implica el contacto y el establecimiento de un relacionamiento entre las
personas que habitan la realidad y el investigador que las estudiara. Luego, el investigador
deberé seleccionar la técnica que facilite una mejor aprehension del fenémeno de estudio
(Hernandez et al., 2014).

Corresponde a esta etapa la aplicacion de las técnicas de recoleccion de datos para
estudiar el fendmeno en profundidad en una situacion concreta (Ballestin & Fabregues,

2018). Por lo tanto, incluye la validez y la triangulacion.
6.1.4 Andlisis de datos

El analisis de datos consta de la reduccion de los datos una vez recolectados. Se
simplifican, resumen, ordenan y clasifican para manipularlos y estudiarlos. Es importante

el proceso de categorizacion y codificacién (Hernandez et al., 2014).

La categorizacion facilita la codificacion de datos porque selecciona, focaliza y simplifica
los datos brutos, facilitando su tratamiento (Orellana, 2019). Mientras que la codificacion
identifica a las categorias que surgen de la comparacion constante de las categorias
(Sanchez et al., 2021) (ver Tabla 2 y 3).

Tabla 2

Coadificacion de técnicas y actores

Técnicas Codificacion Actores Codificacion
Analisis de documento A Coordinadora del C
centro
Entrevista exploratoria E Profesor 1 P1
Entrevista semiestructurada ES Docencia ED
indirecta
Encuesta EN Profesor 2 P2
Equipo docente ED

Nota. Adaptado de Hernandez et al. (2014)
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Tabla 3

Codificacion de categorias

Datos Codificacion
Proyecto de centro PC
Evaluacion E
Trabajo en equipo TE
Aprendizaje siglo XXI AXXI
Aprendizaje organizacional AO
Cambios C

Nota. Adaptado de Hernandez et al. (2014)

El andlisis de los datos puede ser cuantitativo o cualitativo. Dentro del analisis cualitativo
se encuentran: el de contenido, enraizado en los datos, del discurso y el semiotico (Ponce
& Pasco, 2018).

Se concluye la fase con las inferencias, comentarios y conclusiones del investigador
(Hernéndez et al., 2014).

6.1.5 Reporte de resultados

El reporte de resultados es la etapa de cierre y tiene lugar cuando el investigador elabora

un producto final sobre el problema de investigacion.

Por lo tanto, la investigacion culmina con las interpretaciones efectuadas por el
investigador. Las conclusiones tienen que estar articuladas con todas las fases de la
investigacion y exhibir de qué manera los resultados obtenidos responden las preguntas

efectuadas en el inicio (Ponce & Pasco, 2018).

En la representacion visual se puede observar la estructura del proceso. En este caso, se
incluyé un recuadro con el problema real, para diferenciarlo del planteamiento del
problema por parte del investigador. Luego corresponde la fase de la revision de la
literatura, la recoleccion de datos, el andlisis de datos recolectados y el reporte final (ver
Figura 15).
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Figura 15
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Nota. Adaptado de Hernandez et al. (2014).

En el enfoque de investigacion cualitativo se puede seleccionar la metodologia de estudio

de caso.
6.2 Metodologia de estudio de caso

El método seleccionado para la investigacion fue el estudio de caso. Las referencias
teoricas clasicas del término se encuentran en los aportes de Yin (2018), quien lo define
como un proceso de investigacion empirica que se encarga de estudiar un fendmeno

dentro de un contexto de la vida real.

Otras definiciones consideran el estudio de caso como un método que posibilita una
mayor comprension de la complejidad de los fendmenos porque su esencia es cualitativa
(Duréan, 2012). Es decir, tiene el proposito de realizar un estudio en profundidad sobre un
problema en particular, previamente determinado, para describir y conocer los rasgos
individuales (Soto & Escribano, 2019).

En esa linea, Jiménez y Comet (2016) afirman que el método permite al investigador
comprender que se debe profundizar mas en algunos casos para lograr un informe final

que exponga la verdad sobre como y por qué ocurren los fendmenos.

Durén (2012) propone el espiral para la comprension del estudio de caso. En la figura se

puede percibir que a través de la teoria y la observacién, el investigador accede a una
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comprension superficial. Pero la metodologia del estudio de caso le permite llegar a una
comprension profunda del objeto de estudio determinado por el contexto (ver Figura 16).
Figura 16

Espiral para la comprensidn del estudio de caso

Teoria/Observacion CONTEXTO

del investigador

Teoria/Observacion
Comprensié _—— del investigador

+—__ Teoria/Observacion
del investigador

CASO DE ESTUDIO

Nota. Adaptado de Duran (2012).

En esta investigacion el estudio de caso posibilité un acercamiento méas profundo sobre
el contexto del fendmeno estudiado, permitiendo rescatar las voces y las vivencias de

los actores educativos.

Se partié de una idea general del objeto de estudio, para conocer -en el desarrollo de la

investigacion- sus peculiaridades.

Las percepciones de los actores fueron capturadas en la recoleccion de datos. Esto amerito

la toma de decisiones sobre las técnicas a implementar para obtener informacion.

El término técnica proviene de la palabra griega tejné, empleada para describir la destreza
de un artesano. También servia para explicar el tipo de conocimiento requerido para guiar
la accion practica. En investigacion, las técnicas son las herramientas, las estrategias y los
recursos que utiliza el investigador para recoger informacion (Ballestin & Fabregues,
2018).
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Las técnicas de recoleccion de datos utilizadas fueron: el analisis de documento, la
entrevista y la encuesta. Se seleccionaron teniendo en cuenta el enfoque metodolégico
y un conjunto de factores temporales, materiales, conceptuales, tecnoldgicos, etc.,

determinados por el investigador (Schmelkes, 2001).

6.3 Analisis de documento

El analisis de documento o analisis documental es una técnica que consiste en descubrir
el significado de un mensaje -que puede estar contenido en un texto, un discurso, una
cartelera, etc.- con la finalidad de hacer aparecer el sentido que tiene (Carhuancho et al.,
2019).

Esta técnica posibilita la obtencion de informacion valiosa sobre los acontecimientos
cotidianos, asi como las problemaéticas y las reacciones mas comunes de los individuos

en un determinado contexto (Sanchez et al., 2021).

Por lo general, la informacion contenida en los documentos es producida con anterioridad
e independientemente de la investigacion, pero puede transformarse en una fuente de
datos valiosisima sobre las organizaciones y los actores que interactuan en ellas (Fassio,
2018).

En este caso, el analisis de documento fue la puerta de entrada a la investigacion. La
motivacion del empleo de esta técnica se baso en un primer acercamiento al campo de
estudio de forma virtual -por la pandemia-, con la intencion de indagar la existencia de
los contenidos de los mensajes expuestos en las redes sociales del centro educativo.
Para ello, se elabord una pauta de anélisis (Anexo 1, p. 142). Ademas, se analizaron

otros documentos facilitados por el centro.

6.4 Entrevista

La entrevista es una técnica que se basa en un encuentro entre personas -entrevistador y
entrevistado- que interactdan de forma verbal -a partir de ciertas preguntas contenidas en
una pauta elaborada previamente- para conocer las percepciones del entrevistado sobre

una tematica en particular (Carhuancho et al., 2019).

Para que la entrevista se realice, el investigador necesita una planificacion previa. Es

decir, concretar fecha, hora y lugar con el entrevistado. Asi como también, elaborar una
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pauta guia de la entrevista, sin descartar la flexibilidad al momento de su realizacion
(Sénchez et al., 2021).

En la entrevista, los actores pueden participar de forma individual o colectiva.

Fassio (2018) distingue diferentes tipos de entrevista: estructurada, semiestructurada y en

profundidad. También se encuentran las exploratorias.

La entrevista semiestructurada se basa en una pauta elaborada previamente, pero
introduce libremente en su ejecucidn algunas preguntas para una mayor comprension del
objeto de estudio, sin que la accion resulte una desviacion de los objetivos establecidos
con anterioridad (Escudero & Cortez, 2018).

Esta investigacion empled la técnica de la entrevista. En el primer acercamiento
presencial al campo de estudio, se realizaron entrevistas exploratorias a tres actores
institucionales: coordinadora del centro (C), profesora (P1) y miembro de docencia
indirecta (ED), para conocer las problematicas del centro (Anexo 1, p. 143). Luego de
acordar con la coordinadora sobre la demanda a profundizar, se aplicaron dos
entrevistas semiestructuradas a: coordinadora (C) y profesor (P2), por la flexibilidad
del disefio al encontrarse abierta a otros aspectos no considerados en la pauta elaborada
(Anexo 1, p. 146).

6.5 Encuesta

La encuesta es una técnica que emplea un formulario impreso o digital, orientado a
obtener opiniones sobre una determinada tematica que los encuestados completan de
forma independiente (Feria et al., 2020).

Esta técnica requiere la elaboracion previa de una pauta, asi como la concrecion del dia 'y

la hora de su aplicacion (Carhuancho et al., 2019).

Sus ventajas radican en: se obtiene respuestas de mayor cantidad de personas, asegura la
recoleccion de opiniones cuando la muestra se encuentra dispersa geograficamente y
permite una mejor forma de categorizar las contestaciones de los participantes (Feria et
al., 2020).

En este caso se empleo la técnica de la encuesta digital por las caracteristicas de la
pandemia de COVID-19 y la modalidad de trabajo del centro durante la suspension de
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la presencialidad, lo que supuso la inexistencia de interaccion entre el investigador y
los encuestados.

La pauta elaborada tuvo la intencion de recoger la opinion docente sobre el trabajo
colaborativo en el centro, pero sobre todo acerca de la evaluacion del proyecto de centro
(Anexo 1, p. 147-148).

La aplicacion de cada instrumento elaborado por el investigador exigio tareas de testeo
previas, para conocer las limitaciones y actuar en la correccién de errores que derivaran

en malas interpretaciones.

En el caso de la encuesta digital implementada se teste6 en dos colegas de trabajo que
sugirieron mejoras en el formato -extension y disefio de preguntas- y contenido —tipo de

preguntas y consentimiento informado- de la encuesta.

Al respecto del testeo, Ander-Egg (2011) manifiesta que se tienen que descartar aquellos
procedimientos que poco contribuyen en una investigacion que tiene como finalidad

conocer para actuar.

Precisamente, el testeo de cada técnica perfecciona el modus operandi de la investigacion
porque mejora los procedimientos que fueron probados y pulidos con anterioridad. El
investigador debe elaborar un instrumento para ser validado previamente por un grupo de

expertos que afirmen que la técnica tiene coherencia (Corral, 2009).

Por lo tanto, el testeo recoge las visiones, sensaciones y perspectivas de actores ajenos a
esa realidad, pero que pueden contribuir con sugerencias para la mejora de los aspectos
metodoldgicos.

De acuerdo a lo expuesto se puede afirmar que la aplicacion de las técnicas -y su testeo-

no es suficiente para la rigurosidad cientifica de la investigacion.

Para otorgar confiabilidad a los resultados se necesita aptitud y actitud cientifica que
obliga al investigador a desentrafiar los fendmenos con gran precision para develar lo
oculto (Ander-Egg, 2011).

En efecto, resulta pertinente presentar el proceso de validez que se sometid la

investigacion para brindar mayor rigurosidad y confiabilidad a los hallazgos.
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6.6 Validez

La validez hace referencia a la consistencia y la calidad de la investigacion para la
creacion de conocimiento cientifico que refleje fielmente el fendmeno estudiado. En ese
sentido, la seleccion de técnicas para recabar datos también implica la validez del

instrumento para que mida lo que tiene que medir (Corral, 2009).

Por lo tanto, la utilizacion combinada de técnicas de recoleccion de datos para acceder a
mayor riqueza de informacion es fundamental para validar el proceso y los resultados. En

el caso de esta investigacion se utilizé la estrategia de la triangulacion.

El término triangulacion designa la combinacion de datos, teorias y métodos para
maximizar la credibilidad de la investigacion (Ander-Egg, 2011).

Con respecto a la triangulacién, Hernandez et al. (2014) explica que aporta amplitud y

profundidad en la investigacion de enfoque cualitativo.

Existen diferentes formas de realizar la triangulacion: metodoldgica, de datos, del

investigador, tedrica, disciplinar (Piza et al., 2019).

Las formas maés utilizadas de triangulacion son la metodolodgica y la de datos. La primera
forma se basa en la aplicacion de diversas técnicas al objeto de estudio para luego
comparar los resultados, analizando las coincidencias y diferencias, mientras que la
segunda consiste en la recoleccion de datos de distintas fuentes relacionados con el mismo

fendmeno para contrastarlos (Ander-Egg, 2011).

Esta investigacion optd por la triangulacion de técnicas y datos. Es relevante mencionar
que el proceso de recoleccion de datos se hizo de forma paralela con el muestreo y el

analisis de la informacién obtenida.

La literatura consultada refiere especialmente a las cuestiones metodoldgicas y de
rigurosidad cientifica en el proceso investigativo. Sin embargo, el momento en el que se
desarrollo la investigacion obligd al investigador a adecuar su indagacion a las
particulares histéricas vinculadas con un virus de escala mundial. El apartado que

continta recoge la adaptacion del proceso al contexto de estudio.
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6.7 Adaptacion de la investigacidn al contexto de la pandemia de COVID-19.

Las recomendaciones sobre la reduccion del contacto social por la pandemia de COVID-

19 modificaron las actividades de investigacion en todos los paises.

En este escenario, la tecnologia fue un gran soporte porque permitio realizar la tarea
investigativa a través de dispositivos alternativos de comunicacion, como por ejemplo

WhatsApp y Google forms.

Por lo tanto, la toma de decisiones del investigador no solo implico la seleccion de
técnicas de recoleccion de datos sino también la tecnologia que facilitara la tarea. En ese
sentido Cuenca y Schettini (2020) explican que la pandemia llevo a repensar el trabajo de
campo. Esto no quiere decir que las investigaciones llegaron a su fin, sino que tuvieron

que apostar a la creatividad (Luengo et al., 2020).

Como consecuencia del contexto, el investigador tuvo que emprender el estudio con
dispositivos sustitutivos a los tradicionales utilizados de forma presencial, no perdiendo
de vista el rigor cientifico. De modo que, cifid su tarea a algunas reglas imprescindibles:
adiestramiento en técnicas y procedimientos para su implementacion digital y/o virtual,
formacion sobre elementos de ética investigativa en linea, contemplar el acceso a

herramientas digitales de los actores estudiados, entre otras (Hernan et al., 2021).

En esta investigacion, el investigador apost6 al empleo de técnicas de recoleccion de

datos para efectuar en linea, como por ejemplo la encuesta digital con formularios.

También, utilizé redes sociales -WhatsApp y Facebook- para estar en contacto

permanente con el centro de estudio.

En otras palabras, la tecnologia fue clave para el proceso de indagacion desarrollado por

el investigador.

En sintesis:

La metodologia empleada en la investigacion adopto el enfoque cualitativo, a traves
del método estudio de caso para conocer las peculiaridades del fendmeno de estudio.
En la aproximacién diagndstica se emplearon las técnicas de analisis de documento,

entrevista y encuesta para recolectar informacion. Luego de la elaboracion,
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presentacion y acuerdos del informe diagndstico, se trabajo en el disefio de un plan de

mejora organizacional.

Todo el estudio se ajusto a estrategias de validez. Utilizé las posibilidades que brinda
la tecnologia para acceder a informacion y encuentros de trabajo en el contexto de la
pandemia de COVID-19.

El recorrido por el marco aplicativo permitié conocer la metodologia empleada en la
investigacion. Se propone una representacion visual que resume la metodologia empleada
en todo el proceso investigativo durante PIO y PMO (ver Figura 17).

Figura 17

Sintesis del marco aplicativo

Marco aplicative

L]

-
Investigacion cualitativa )
Modelo mteractivo -
Estudio de caso
Técnicas de recoleccion de datos
L Validez )
Etapa diagnostica Plan de mejora
Fase I: Identificacion de la
demanda Fase I: Acuerdos establecidos
Fase II: Comprensidn del con la institucion
problema Fase II: Plan de mejora
Fase III: Conclusiones y Fase [II: Sustentabilidad v
acuerdos ST
Fase IV: Redaccion del
informe final

Nota. Elaboracion propia.

La metodologia aplicada en la investigacion posibilitd comprender para accionar. El
proceso de conocimiento del fendmeno de estudio se realiz6 a través del Proyecto de

Investigacion Organizacional, tematica que examina el capitulo que continda.
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CAPITULO 7. PROYECTO DE INVESTIGACION ORGANIZACIONAL

Este capitulo aborda el trabajo investigativo realizado en el Proyecto de Investigacion

Organizacional (P10) que consistio en cuatro fases que se extendieron entre los meses de

mayo a julio del afio 2021 (ver Figura 18).

Figura 18

Desarrollo de PIO

| Mes | Objetive Acciones Involucrados
Fase [- Comtactar ¥ explorar el || apilisis de documentos. Documentos,
i tro Entrevista explotatonia, Coordinadora ch
Identificacion well i !
del Mayo || Identificar una  posible || Matriz de datos Profesora (L3}
= 1 demanda, acordar y definir la || Bevision bibliografica. DEIQEI].Ci.ﬁ . indirecta
demanda problemética a estudiar Construccion del modelo de analisis. (ED), investigador.
Ampliar el campo  de || Enfrevista semiestruchurada Coordinadora (<)
X o),
Fase 11 Mavo conocimisnto de la || encuesta, andlisis de Profesor (P2).
Comprension ‘Ju 1'.0 problematica, documentos, triangulacidn de Equipo  docente (E).
. del problema m Sistematizar la informacion || dates, medelo del iceberg, }Ienm_na Aqmal 2020,
2 recolectada, aproximacion diagnéstica, Luvestigadora.
-
= Fase III- Establecer las priondades. || Acuverdo con la coordinadora Coordinadora  (C),
Conclusiones || Julio Identificar el  equipo F‘mfm‘mamm del  equipo | | jnvestigadora.
v acuerdos nnpulsor. impulsor,
Fase I'V:
Redaccion ) Redaceidn del informe final. Investigadora,
del informe Julio || Presentar PIC al centro. ok :
final

Nota. Elaboracion propia.
7.1 Fase I: Identificacion de la demanda

En este apartado se expone la exploracion del contexto y el primer contacto con los
actores de la organizacién educativa para identificar la demanda institucional.

La fase | comenz6 con el acercamiento virtual del investigador al campo de estudio

mediante el analisis documental de la red social oficial (Anexo 1, p.142).

Se repite la técnica de analisis de documento a la carteleria del hall de entrada del centro

cuando se realiza la aproximacion de forma presencial (Anexo 1, p.142).

La coordinadora del centro (C), un integrante del equipo docente (P1) y otro del equipo
de docencia indirecta (ED) fueron los informantes sobre la realidad institucional a través

de las entrevistas exploratorias que se realizaron (Anexo 1, p.143).

De forma paralela el investigador realizo anotaciones en el diario de campo.
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7.1.1 Andlisis de documentos

El analisis de documento fue la primera técnica aplicada por el investigador para obtener
informacidn relevante sobre los documentos que forman parte de la cotidianeidad de la

organizacion.

Los documentos son los portadores de los mensajes elaborados por sus autores y pueden
contribuir para dejar al descubierto informacion relevante sobre los factores que pueden
incidir en los fendbmenos institucionales (Carhuancho et al., 2019; Sanchez et al., 2021).

La representacion visual que sigue resume la aplicacion de la técnica (ver Figura 19).

Figura 19

Analisis de documentos Fase |

_— Fecha Documento Codificacion Consultar pauta

— 7 de mayo Pigina de Al
— 1 Facebook

Anexo 1

— aplicacion )
12 de mayo Carteleria Al

— hall de
E entrada al
centro

Analisis de documento (A)

Nota. Elaboracion propia.

Se aplica la técnica a la pagina oficial de Facebook del centro mediante una pauta
elaborada para ese fin. Se recaba informacion sobre el tipo de documento compartido, la
periodicidad de publicaciones, las tematicas, los destinatarios, el feedback y otros datos

importantes (Anexo 1, p.142).

También se aplica el analisis de documento a la carteleria disponible en el hall de entrada,
a la espera del primer contacto con los actores institucionales. Se registra informacion
sobre la autoria, la tematica presentada, el estilo de documentacion, los destinatarios y la
caligrafia contenida en los documentos por medio de una pauta confeccionada (Anexo 1,
p.142).
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7.1.2 Entrevista exploratoria

La primera entrevista realizada en el centro fue exploratoria, con una pauta elaborada que
contenia preguntas sobre la propuesta educativa del centro, los intereses del estudiantado,
el seguimiento de las trayectorias educativas, las caracteristicas socioecondmicas de los
alumnos, la participacion familiar, los desafios en el contexto de la pandemia, la
modalidad de trabajo del equipo docente y la administracion de la informacion. También,
hubo apertura a preguntas libres y flexibles que fueran surgiendo a partir del encuentro

con el actor entrevistado (Anexo 1, p.143).

La representacién visual expone la aplicacion de la técnica de la entrevista (ver Figura
20).
Figura 20

Entrevista exploratoria Fase |

] | Fecha Actor Codificacidn Consultar pauta
D
N
12 de maye | Coordinadora EC
~ (C)
2 X i
.5
B E = < Profesor 1 (P1) EP1 Anexo 1
= = 7 14 de mayeo
E —_
Docencia EED
D indirecta (ED)
iy

Nota. Elaboracion propia.

La coordinadora del centro fue la primera persona entrevistada, quien brind6 informacion
sobre diferentes problematicas del centro, vinculadas sobre todo a los procesos de
ensefianza y aprendizaje en el contexto de la pandemia de COVID-19 y la suspensién de

la presencialidad de las aulas.

Sin embargo, los actores que dieron la guia al investigador sobre una de las problematicas
mas significativas del centro fueron un miembro del equipo docente y otro de docencia
indirecta. En las entrevistas exploratorias, ambas personas expusieron las debilidades de

una cuestién sobre la propuesta pedagogica del centro.
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7.1.3 Matriz de datos

Posterior a la aproximacion del campo de estudio por medio del anélisis de documentos
y las entrevistas exploratorias, se construyo una matriz de analisis con la informacién
obtenida a partir del encuadre tedrico de Frigerio et al. (1992) acerca de las dimensiones
del campo institucional. Esto posibilito el acercamiento a los elementos que interactuan

en el centro y provocan efectos en las dimensiones involucradas.

La matriz de andlisis permitid organizar y sintetizar la informacion recogida en la primera
recoleccion de datos en cuatro columnas que contenian: el aporte textual la tematica que

abordaba, el actor involucrado y la dimension comprometida (Anexo 1, p.144-145).
A partir de la informacion recogida se construyd un modelo de analisis de datos.
7.1.4 Modelo de anélisis

El modelo de analisis de datos articula la problematica identificada, las dimensiones del
campo institucional comprometidas y los posibles factores causales que inciden en la
realidad institucional.

Por lo tanto, permite plasmar los elementos coexistentes en cada una de las dimensiones
del campo institucional proporcionados por los actores, para conocer la realidad

institucional que necesitan ser abordadas (Anexo 1, p.132).

Las acciones realizadas en esta primera fase facilitaron la identificacion de la demanda,
que fue acordada con la coordinadora del centro: debilidad en la evaluacién del proyecto

de centro.

La delimitacién del tema a investigar se hizo teniendo en cuenta los criterios sugeridos
por Ponce y Pasco (2018). Por lo tanto, se consider6 el contexto de la pandemia de
COVID-19, los espacios de encuentro para recoger informacion, los canales alternativos

a los presenciales para el intercambio y la comunicacion permanente, entre otros.

Ademas, se realiz6 una revision bibliografica y se elaboré un mapa conceptual en la

busqueda de ampliar la comprension de la demanda (Anexo 1, p.127-130).
7.2 Fase 11: Comprension del problema

Este apartado aborda la comprension del problema, con la identificacion de nuevos

informantes y una segunda recoleccion de datos.
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Por consiguiente, la fase I comenzd con la seleccidn de nuevos instrumentos para recabar
informacion teniendo en cuenta las particularidades del centro y del contexto, intentando

reducir el contacto social por la pandemia.

Se repite la técnica de la entrevista -en la variante semiestructurada- y el analisis de
documento; pero se agrega la encuesta (ver Figura 21). Los nuevos informantes fueron
integrantes del equipo docente (D). Ademas, se entrevisto a un profesor en particular (P2)
y nuevamente a la coordinadora (C), a este ultimo actor se solicito acceso a documentos

oficiales del centro para analizar.
7.2.1 Entrevista semiestructurada

Se realizaron dos entrevistas semiestructuradas para una mayor comprension del
problema, para las cuales se elaboré una pauta con preguntas establecidas previamente
que giraban en torno al proyecto de centro y su evaluacion. Antes del encuentro presencial
con los entrevistados -con el propdsito de verificar la eficacia del instrumento- se

realizaron pruebas de testeo a colegas de otra institucion.

Se busco recolectar informacion sobre los actores intervinientes en la planificacion del
proyecto de centro, los espacios curriculares para su elaboracion, el tipo, modelo e
instrumento de evaluacion implementado hasta el momento, la construccion de los
indicadores, la sistematizacion de evidencias recolectadas, la elaboracion del cronograma,
los espacios de reflexion conjunta, entre otra informacion sobre la temaética que fuera

surgiendo sobre el transcurso de la entrevista (Anexo 1, p.146).

Los dos actores entrevistados -profesor (P1) y coordinadora (C)- participaron de forma
individual y proporcionaron informacién vinculada con la propuesta pedagdgica del
centro, el proyecto de centro como protocolo articulador de los procesos de ensefianza y

aprendizaje y las preocupaciones que giran en torno a él (ver Figura 21).
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Figura 21

Entrevista semiestructurada Fase |1

Testeo (22/05)
')’J.
AT,

A

—=  aplicacion

Entrevista (E)

I
Semiestructurada (ES) .

—@

Nota. Elaboracion propia.

Fecha Actor Codificacion Consultar pauta
24 de mayo Profesor 2 ESP2
(P2)
Anexo 1
26 de mayo | Coordinadora ESC
(©)

Con lafinalidad de recabar la mayor cantidad de informacion posible para la comprension

del fenémeno estudiado, el investigador acompafi6é la aplicacion de las técnicas con

anotaciones en su diario de campo, que hicieron alusion a los virajes de la investigacion.

7.2.2 Encuesta docente

La encuesta se aplicé al equipo docente (E) de la institucion. Esta permitié recolectar

informacion préactica en una sola aplicacion a actores dispersos geograficamente por la

suspension de la presencialidad de las aulas (Feria et al., 2020)

Se realizé una pauta que fue testeada en colegas ajenos al centro, y se implementé de

forma virtual a través de un formulario que los encuestados completaron de forma

independiente en un tiempo establecido de dos semanas (ver Figura 22).

83



Figura 22

Encuesta Fase 11

Fecha Actor Codificacion Consultar pauta
Testeo (20005)
//.
//
//
Z
=
B —~ 31 de mayo Equipo END Anexo 1
E—'ﬂphcaméu — (1 ) docente (1))
= -
=

Nota. Elaboracidn propia.

El universo de encuestados fue un total de catorce. Sin embargo, quienes completaron la
encuesta fueron seis profesores que opinaron sobre el origen del proyecto de centro, las
practicas colaborativas e individuales relacionadas a él, los espacios de trabajo
colaborativo para su planificacién y posterior reflexion, el monitoreo y seguimiento, el
tipo de evaluacion aplicada, la formacion docente en la tematica, la difusion de los

resultados de la evaluacion, etc.

En base a algunos indicadores, cada docente debia indicar su opinion en la escala del 1 al
5, siendo 1 totalmente en desacuerdo, 2 en desacuerdo, 3 indiferente, 4 de acuerdo y 5
totalmente de acuerdo (Anexo 1, p.147-148).

7.2.3 Andlisis de documentos

Nuevamente se aplico el analisis de documento, pero en esta segunda colecta de datos se

centré en el analisis de documentos oficiales.

Ante la solicitud de documentos vinculados con la temaética de estudio, la coordinadora
facilité la Memoria Anual 2020, que fue analizada mediante una pauta elaborada con
anterioridad (Anexo 1, p.149).

Se recabd informacidn sobre la fecha del documento, el soporte, la autoria, el destinatario,
los temas abordados, la caligrafia y otra informacion destacada (ver Figura 23).
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Figura 23

Analisis de documento Fase Il
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-

Nota. Elaboracion propia.

Sin embargo, no fueron entregados los documentos sobre la evaluacion del proyecto de
centro del aflo 2020, ni la escritura del proyecto de centro que se estaba elaborando
durante el 2021, al igual que los antecedentes que se consideraron.

No obstante, la triangulacion de técnicas realizada en la fase |1 y Il aumento la
confiabilidad del proceso investigativo, permitiendo la obtencidn de datos confiables para

comprender los diferentes factores que inciden en la realidad estudiada (Molina, 2020).
7.3 Fase I11: Niveles y lIdgicas en juego

Este apartado explica el analisis y la sistematizacion de la informacion realizada, con la

aplicacion del modelo del iceberg.

En los documentos analizados, las entrevistas realizadas y en la encuesta aplicada en la
fase Il se encontraron los factores causantes de la situacion problema, que fueron

determinantes para la siguiente fase.

La fase Il partio del analisis y sistematizacion de la informacidn recolectada durante todo

el proceso de estudio de campo.
7.3.1 Modelo del iceberg

Siguiendo el aporte de Orellana (2019) se redujeron los datos, con el propdsito de

resumirlos, ordenarlos y clasificarlos para una mejor manipulacion y estudio.
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Luego, se utiliz6 el modelo del iceberg para identificar los niveles y las légicas en juego
a partir de lo visible (a simple vista), lo priorizado (oculto a la vista) y lo subyacente
(oculto profundamente), para inferir los supuestos desconocidos que operan como

cimientos de la cultura institucional (Anexo 1, p.134-137).
7.3.2 Aproximacion diagndstica

La aproximacion diagndstica significdé una reconstruccion analitica, sintética e
interpretativa de la realidad institucional que se pretende mejorar (Niremberg, 2006,

como se citd en Rinaudo et al., 2017).

Para conocer las causas y los posibles efectos de la demanda se disefi6 un arbol de
problemas (Anexo 1, p.137-139). A partir de los elementos identificados se elabor6 un
arbol de objetivos posibles de ser alcanzados a traves de estrategias de intervencién en un

plan de mejora organizacional (Anexo 1, p.139).
7.4 Fase 1V: Elaboracion del informe final

Este apartado menciona la elaboracién del informe final para ser entregado a la
organizacion a partir de las inferencias realizadas por el investigador sobre el trabajo de

campo.

El documento recopila todo el proceso diagndéstico en sus diferentes fases, las técnicas
utilizadas para la recoleccion de datos y la revision bibliografica que constituy6 el marco
teorico de la investigacion. También incluye las dimensiones organizacionales
participantes en el plan de mejora, la identificacion de actores deseables de involucrar,

las etapas y extensién del proceso de mejora y las posibles lineas de accion.

En sintesis:

PIO se desarroll6 en tres meses, estuvo estructurado en cuatro fases, en las cuales se
identificd la demanda, que fue estudiada en profundidad para la comprension de las
posibles causas y efectos, elaborar un informe final y trazar posibles lineas de accién

en un plan de mejora organizacional.

A partir del diagndstico institucional -que surge en base al Proyecto de Investigacién
Organizacional- comenzo la etapa del disefio de un plan de mejora que se aproxime a lo
deseado por los actores institucionales. El capitulo que sigue estudia los elementos que

estructuraron el Plan de Mejora Organizacional.
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CAPITULO 8. PLAN DE MEJORA ORGANIZACIONAL

Este capitulo abarca el disefio y la elaboracion del Plan de Mejora Organizacional (PMO)

que se desarroll6 en tres fases durante el mes de octubre de 2021.

Gairin et al. (2019) explica que la mejora de los centros educativos se plantea como un
desafio permanente si se tiene en cuenta que el entorno, los actores y las circunstancias
estan siempre cambiando. Por lo tanto, son mdltiples los factores que influyen en las
realidades institucionales y variadas las alternativas de intervencion para disminuir las
debilidades diagnosticadas. Como consecuencia, el autor propone un plan de intervencién
para la mejora organizacional articulado en diferentes fases, entre las que se destaca la
fase previa para crear las condiciones y la fase de planificacion del disefio (ver Figura
24).

Figura 24

Fases para la mejora organizacional
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Nota. Adaptado de Gairin y Armengol (2015), como se cit6 en Gairin et al. (2019).

De acuerdo al aporte tedrico del autor, durante PMO se trabajo en el disefio de un plan de
mejora que involucrara a la organizacion, profesorado, estudiantado y demas actores de

la comunidad escolar para la participacion activa en la futura implementacion.

El plan parti6 del acuerdo previo con la coordinadora y se disefid en base a la informacion

obtenida en P10 sobre la demanda institucional.

87



También tuvo en cuenta la relevancia de la tecnologia en el contexto de pandemia para

sistematizar y desarrollar el proceso.
8.1 Disefio del Plan de Mejora

Este apartado presenta el disefio del PMO orientado al mejoramiento de la realidad

institucional que surge del diagnostico realizado en el centro escolar.

En funcién de las conclusiones de Pl1O, se identificaron los objetivos posibles de ser
alcanzados de acuerdo a las posibilidades del centro y el contexto de pandemia, para el
disefio de un plan de mejora elaborado en los meses de octubre y noviembre de 2021, que

consto de tres fases (ver Figura 25).

Figura 25
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I Mes [ Objetivo Acciones Involucrados

Intercambar
opiniones sobre

Entrega del informe

Octu- PIO v acordar com final PIO. Coordinadora
Fasel bre la 3Ft::[ anizacion Conformacién del |If(_"], .
]:ara dis e?i ar PMO equipo mmpulsor, investigadora.
Equipo
g : Encuentros con el ,
b Octu- . uent i
2 Fase Il b Disefiar PMO. equipo impulsor, 11n]_:uu.lslo1_
= * Investigadora.
Dhsetiar la y
Fase 11 Novi- || sustentabilidad v el E_lab“ffi?l_ﬂn de Investigadora.
embre || seguimiento del || dispositivos.
plan.

Nota. Elaboracién propia.

8.1.1 Fase |

La fase | comprende la entrega, difusion y acuerdos establecidos con el centro a partir de
la entrega del informe final de PIO a la coordinadora del centro para su lectura y

colectivizacion de los hallazgos del diagnostico (Anexo 2, p.152-153).

No hubo reparos al informe por parte de la organizacion. Por lo tanto, se acuerdan las

lineas de accion, conforma el equipo impulsor y los encuentros.
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8.1.2 Fase 11

La fase Il incluye los dos encuentros con el equipo impulsor para la elaboracion del plan

de mejora.

El primer encuentro se realizé el dia 12 de octubre e incluyo el trabajo sobre el objetivo
general, los objetivos especificos y las metas del PMO, con su correspondiente anotacion
en actas de reunion (Anexo 2, p. 160-161).

El segundo encuentro se realizd el dia 19 de octubre y consistié en el disefio de las
actividades, los recursos necesarios y los actores involucrados en el plan, quedando el

registro en actas de reunion (Anexo 2, p.162-164).

El tiempo estipulado de las actividades abarca los meses de marzo a noviembre y quedo

asentado en el diagrama de Gantt (Anexo 2, p. 156).

Todo el trabajo realizado en los encuentros, con los objetivos, las metas, las actividades,

los recursos e involucrados quedd plasmado en la planilla integradora (Anexo 2, p.157).
8.1.3 Fase 111

La fase Il comprende la sustentabilidad y el seguimiento del plan con los dispositivos
disefiados (lista de cotejo para el seguimiento, gestion de la comunicacion, gestion
financiera y gestion de riesgos) y los protocolos de implementacion elaborados en el mes

de noviembre.

Los dispositivos abarcan desde la revisidn de las actividades para conocer el rumbo del
plan, hasta el intercambio permanente de informacion por medio de la comunicacion, los
recursos financieros para el plan y el control de riesgos para actuar frente a desafios que
pongan en riesgo el plan (Anexo 2, p. 158-159).

En sintesis:

El disefio del PMO parti6 de los hallazgos de P10O. Se desarroll6 entre los meses de

octubre y noviembre de 2021.

Estuvo estructurado por tres fases que comprenden la entrega del informe diagndstico
al centro, los acuerdos en las lineas de accién, la conformacion del equipo impulsor, la
definicion de objetivos, las metas, actividades, los recursos, involucrados y dispositivos

de sustentabilidad y seguimiento del plan.

89



SECCION IV PRESENTACION DE RESULTADOS Y CONCLUSIONES

Esta seccion sintetiza los principales resultados de la investigacion asociados al Proyecto
de Investigacién Organizacional y al Plan de Mejora Organizacional. También incluye

las inferencias del investigador en base al marco teorico revisado.

Estara integrado por dos capitulos que giran en torno a la deteccién de la demanda
institucional, la comprension del problema, los factores causantes y efectos provocados;
asi como los medios y fines para la consecucion de los objetivos deseados en el plan de

mejora (ver Figura 26).

Figura 26
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Nota. Elaboracién propia.
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CAPITULO 9. RESULTADOS ASOCIADOS AL PIO

Este capitulo presenta los principales resultados de la etapa diagnostica acerca de la
demanda, la situacion problematica, los factores y efectos provocados en la realidad

institucional.
Se estructura en cinco apartados que retoman los datos recabados en las dos fases de PIO.
9.1 Resultados asociados a la demanda

La propuesta pedagdgica de la organizacion educativa es a través del proyecto de centro.
Sobre esta tematica los actores consultados manifestaron el estado de su elaboracion y su

importancia para los aprendizajes. Se recolectaron las siguientes opiniones:

»  “A principio de afio, teniamos dos o tres también como para encarar y bueno,
ahora estamos focalizados en uno puntualmente, que recién lo estamos
comenzando” (EED:3).

= “Este anio tenemos el proyecto mas ambicioso, trabajar todo lo que tiene que ver
con la soberania alimentaria. Sabemos que estamos en un momento en donde es
necesario que cada uno genere recursos. Vamos a empezar a trabajar: qué es una
huerta y todo el concepto de economia circular que nada se tira, todo se reutiliza,
todo se recicla, todo se reutiliza” (EC:8).

»  “El estudiante va a aprender como son las semillas, qué tipo de alimentos se
plantan, los cuidados, todo atravesado por la robotica e informatica. No es solo
plantar sino ensefiar al estudiante que hay modalidades de roboética, formas de

robotica que permiten... a distancia manejar una huerta” (EC:9).

Las evidencias exponen que el proyecto de centro de la organizacién es entendido como
el protocolo de actuacién (Gomez & Olveira, 2018) para dirigir el cambio escolar
(Capocasale, 2005), que se encuentra orientado a la adquisicion de nuevas habilidades
(Portillo-Torres, 2017).

9.2 Resultados asociados al problema

Los datos recabados en la primera colecta de datos evidencian el deseo de la mejoraen la
metodologia de trabajo y propuesta pedagdgica de la organizacion a través del proyecto

de centro.

Los actores consultados destacan las fortalezas del proyecto de centro para las

caracteristicas del alumnado, reconocen los logros obtenidos, pero no hay exactitud con
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respecto a la evaluacion que se hace del proyecto. Esta informacién otorg6 la pauta al
investigador para estudiar los factores causales del problema identificado.

Las fortalezas de la propuesta pedagdgica del centro se manifiestan en algunas

expresiones:

»  “El trabajo en proyectos es la forma en como nos acercamos al conocimiento”
(EC:6).

»  “Tienen una tarea en comiin, un objetivo en comuny siempre ha sido muy positivo
desde ese lugar... Desde lo que se genera en el colectivo” (EED:3).

»  “El estudiante es el centro del proyecto” (EC:1).

»  “La mayoria de los chicos vienen de lugares cercanos... donde muchas veces hay
precarizacion de la vivienda... vienen de familias monoparentales generalmente”
(EC:4).

= “La continuidad educativa es lo mas importante, que los estudiantes no se
desvinculen”” (EED:1).

= El proyecto “empezé en el 2014 y ya tenemos chicos que estan en quinto o en
sexto afo, es decir en segundo o tercero de EMT” (EC:3).

»  “Han llegado a ganar premios” (EED:3).

Estas evidencias coinciden con el andlisis documental realizado en la fase exploratoria
sobre los objetos del hall de entrada de la institucion, en el que se destacaron los diplomas

de reconocimiento de la participacion de concursos del estudiantado (Anexo 1, p.142).

Esos diplomas se encuentran en un lugar destacado dentro del hall, hacia la puerta de
entrada de la direccion y administracion. Estan remarcados y rodeados de fotografias de

los estudiantes en diferentes eventos.
Con respecto a las debilidades de la propuesta pedagogica algunas opiniones sugieren:
= “Como pila de cosas para mejorar y bueno ese seria una de las cosas tipo, poder
medir” (EPL:7).
»  “Pero no podria decirte, este chiquilin adquirio... pero no lo hice” (EP1:7).
= “Si. Supongo que si. No lo tengo muy claro con exactitud cudl seria, pero si...
estoy Segura de que si, no te lo puedo decir porque yo no lo s¢” (EED:4).
De acuerdo a los aportes tedricos revisados el proyecto de centro tiene el caracter de

investigacion-accion porque posibilita indagar en la realidad para actuar sobre ella y

transformarla (Pineda, 2016). La evidencia recolectada hace visible la relevancia del
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proyecto para todos los actores. Sin embargo, el ciclo de vida del proyecto queda trunco
en la fase ejecutiva porque los actores desconocen su evaluacion y cierre (Romano 2014;
Pineda, 2016).

De ahi que, se desconozca si efectivamente el proyecto de centro logré dotar al alumnado
de una adecuada capacitacion digital para desenvolverse en la sociedad digital, sobre la
base de la ensefianza de las habilidades del siglo XXI (Fundacion Telefénica, 2020).
Este resultado también se encuentra asociado a la escasa formacion docente para asumir

los desafios actuales en el campo educativo:
*  “Yo no soy docente de IPA, tengo formacion a fin” (EP1:5).
9.3 Resultados asociados a la evaluacion del proyecto de centro

Las evidencias exponen concepciones contrarias entre los actores institucionales sobre la

evaluacion del proyecto de centro:

= “Estamos un poco carentes de feedback” (ESP2:1).

»  “El proceso es parte de la evaluacion” (ESC:2).

Esta respuesta se suma a la evasiva de la coordinadora acerca del tema de la pregunta
especifica en la entrevista semiestructurada, ya que desvia el curso de la conversacion

hacia la mision del proyecto de centro (Anexo 1, p. 146).

Entre los documentos solicitados y entregados por la coordinadora no se encontraron los
procesos de sistematizacion de datos de la evaluacion, ni el informe de resultado y
difusion de logros a la comunidad educativa. Solo se hizo mencion a la utilizacion de

rabricas.

En base a los datos recabados se encontr6 que el instrumento de evaluacion del proyecto
de centro es descontextualizado para la realidad de la pandemia de COVID-19 porque se
aplico la rabrica de centro de la Red Global de Aprendizajes, creada para una realidad

distinta:
= “Se trabaja con las rubricas de la Red” (ESC:1).

La rubrica utilizada fue creada para un contexto ajeno a la pandemia que no consideraba
la modalidad de trabajo que se implementd en el centro educativo, la falta de recursos de

los estudiantes, la desvinculacién escolar, el exceso de trabajo docente, etc.

Sobre esta tematica Dorantes y Tobon (2017) afirman que las rdbricas permiten evaluar
el abordaje del contexto en el que se ponen en juego.
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La rabrica puede ser un instrumento valiosisimo para el modelo de evaluacion interna. Es
decir, de autorrevision para la precision de los resultados adquiridos (Domingo, 2010),

no como un medio externo que no contempla la realidad en toda su complejidad.

Si el profesorado de la organizacion se caracteriza por una debilidad en su formacion
pedagogica de base (Balsa et al., 2019), se puede suponer que desconoce el fundamento
tedrico en el que se enmarca el aprendizaje profundo. Por esa razon, la inasistencia de

Fullan y Langworthy (2014) sobre la necesidad de la actualizacion docente.

Los datos recogidos tampoco muestran un proceso sistematico de recopilacion, anélisis e
interpretacion de las evidencias para la evaluacion que permita formular juicios de valor,

explicaciones, etc., como lo proponen Moeller y Navarro (2014).

En ese sentido, Mosquera (2018) hace hincapié en la importancia de los aspectos
metodoldgicos de la evaluacion para representar los resultados obtenidos y facilitar la

consulta, recuperacion y consolidacion de conceptos.
Sobre la organizacion de las evidencias del proyecto un actor explicaba:

=  “La posibilidad de trabajar a través de internet, de organizar todo a través de
un sistema que Red Global (ESP2:4).

Tampoco hay evidencia de la definicion de roles en el proyecto de centro para motivar el
trabajo de los profesores (Schvarstein, 2007).

Sobre los actores que participaban en el proyecto, la coordinadora decia:

= “Intervienen todos los actores institucionales. En principio, el cuerpo docente”

(ESC:1).

Estos factores son causantes de la construccion de conocimiento nuevo trunco para el
aprendizaje y desarrollo organizacional, porque causan argumentos débiles acerca del
proyecto de centro por la valoracion perceptiva que los actores hacen y la imprecision de
los resultados adquiridos que no sirven de insumos para afrontar nuevos desafios para el
cambio escolar (Domingo, 2010; Anguita, 2019; Castro et al., 2020). Esta situacion se

comprende a traves de las siguientes afirmaciones:

6

. o podria decirte este chiquilin adquirio como ciertas... no se hizo tampoco”

(EP1:7).
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=  “El afio pasado participo de dos o tres proyectos que les fue muy bien y fue
buenisimo porque ellos se sintieron como parte de un lugar y pudieron hablar de
lo que hacian” (EED:3).

9.4 Resultados en los desajustes en la gestion del centro en el contexto de la pandemia
de COVID-19

La pandemia por COVID-19 oblig6 a los centros escolares de todo el pais a suspender las
clases presenciales de los cursos y pasar a la modalidad virtual durante el 2020. En el mes

de marzo de 2021 se repitio la misma situacion con la decision del Poder Ejecutivo.

Esta medida implico desajustes en la gestion del centro, que vio los tiempos pedagdgicos
limitados y prioriz6 la atencion de emergentes. Esto provocoé incertidumbre y repercutid

en el proyecto de centro y su evaluacion. Sobre esto los actores decian:

»  “No sabemos cudando volvemos totalmente. Entonces hay que ver qué proyecto
encaja en esta modalidad de trabajo actual” (EED:4).

= “Siguiendo el esquema de la planificacion hay... emergentes propios de la
propuesta... que obliga... atender y resolver esos emergentes” (ESP2:1).

»  “Les cuesta mucho seguir el curso... los primeros dias del mes si contestan los
mensajes, pero ya después desaparecen porque no tienen saldo, no tienen
computadoras. Entonces, se hace dificil mantener un vinculo, sumado a todas las
dificultades que puedan tener familiares y econdmicas en este contexto” (EED:1).

» “El desafio en lo virtual es tremendamente desolador, tengo un 80% de

estudiantes que no logran tener acceso a dispositivos” (ESP2:2).

Estos factores son los responsables de la insatisfaccion docente que se visualiza en el
desarraigo de la organizacion y la reticencia al trabajo en equipo, elementos
imprescindibles para la transformacién educativa (Ayovi-Caicedo, 2019). Acerca de esto

un actor opinaba:

»  “Elariio pasado fue particular y no hubo como un proyecto que se pudiera llevar

a la practica... Puntualmente apoydandolo desde mi rol” (EED:2).
9.5 Resultados sobre el paradigma tradicional de planificacion y evaluacién

El paradigma tradicional de planificacion y evaluacién se hizo visible en la informacion

proporcionada sobre la elaboracion y evaluacion del proyecto de centro. Una idea
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contraria a la propuesta por los tedricos para el contexto actual (Aguerrondo, 2017;
Trindade, 2021).

Sobre la planificacion un actor explicaba:

= “Desde marzo a julio... vamos diseniando ese proyecto. En julio nos dedicamos
a la redaccion del proyecto, que no es una redaccion cerrada, esté en discusion.

Luego, en las coordinaciones lo seguimos trabajando” (ESC:3).

Esta opinidn no se encuentra reflejada en el anélisis de documento de la Memoria Anual
en el que no hay indicios de los ajustes que se efectuaron en la planificacion por la
pandemia, ni la gestion de control de riesgos. Solo se hace mencién a los resultados
obtenidos, que es una caracteristica tipica de la planificacion normativa (Aguerrondo,
2007).

El formato del documento analizado también es acorde a este tipo de planificacion porque
reduce la complejidad por la que atraveso el centro durante el afio 2020, en la formulacion
de un informe esquematico que considera las actividades en proporcion directa con los
resultados académicos, sin tener en cuenta los emergentes y las acciones desplegadas para

atenderlos.

La planificacion realizada arrojé como consecuencia que el proyecto de centro del afio
2020 no continuara, porque en el 2021 la organizacién estuvo abocada a otro proyecto
diferente. Se puede inferir un vacio de insumos para la toma de decisiones futuras al

emprender un proyecto distinto desde el expertismo docente (Domingo, 20210).
Sobre el proyecto del 2020, un actor expreso:

= “Tenia como pila de cosas buenas, pero yo me quedé con la sangre en el ojo”

(EPL:7).
En cuanto a la evaluacién de los objetivos la coordinadora manifesto:

= “Se valora especialmente el factor humano y la resiliencia. En un aio tan

particular se lograron alcanzar resultados positivos en cuanto al

)

acomparniamiento y proyeccion de las trayectorias educativas de los estudiantes’

(A3).

De esta opinidn se deduce que es perceptiva y no se encuentra acompafiada de insumos

para las prioridades del afio 2021.:
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= “Trabajo en proyectos: la continuidad de las propuestas de Ceilab y Hackaton”

(A3).

En el analisis de documento también se observa la insuficiencia de algunas habilidades
del lider escolar para evaluar los proyectos escolares en busqueda de mejoras educativas,

con proyectos de centro evaluados para el desarrollo de acciones eficaces.

Si bien se hace mencion al liderazgo distribuido en el proyecto de centro, la idea no surge

del colectivo docente, sino que se propone desde la coordinacion:

= “La planificacion del proyecto de centro es guiada por la coordinadora del
centro de estudio y fundamentalmente trabajada por todo el equipo docente”

(ESP2:1).

=  “La seleccion del tema estuvo mds de la mano... de ella que dijo: capaz que

estaria bueno meternos en algo de esto” (EP1:6).

También existe una comunicacién organizacional formal e informal, pero no hay indicios
de que la informacion esté presente en las acciones de los actores institucionales, porque

solo se habilita su acceso:

*  “Hay un documento en drive que pone fecha del dia, se trataron tales y cuales

temas... todos tenemos acceso... no podria afirmar que no tienen conocimiento”

(EP1:3).

Sobre la falta de formacion para la evaluacion hay coincidencias en el equipo docente
(END). Esto se relaciona con la diversidad en la capacitacion del profesorado de la
DGETP, en donde la tasa de titulados no llega al 30% en los cursos de Formacion

Profesional Bésica y queda explicito en el centro (Balsa et al., 2019).

»  “Estudio ingenieria eléctrica” (EP1:5).
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CAPITULO 10. RESULTADOS ASOCIADOS AL PMO

Este capitulo presenta los principales resultados del disefio del plan de mejora en base a
la investigacion aplicada, con la intencion de elaborar estrategias planificadas para la

mejora de la efectividad de los individuos y las organizaciones (Koontz et al., 2014).
Se estructura en tres apartados que retoman los hallazgos de P10.
10.1 Fase I: Entrega, difusion de resultados y acuerdos establecidos con el centro

Luego de la fase de redaccion del informe final, se presenta el documento diagndstico a

la coordinadora del centro para la lectura y difusion de los resultados.
Al no existir reparos, se acordaron tres lineas de trabajo:

1) Potenciar los recursos humanos existentes en el centro para fortalecer el trabajo en
equipo que propicie la asuncion de roles y responsabilidades compartidas entre los

miembros.

2) Disefiar un instrumento de evaluacion interno de la organizacion para su realidad que
permita formular explicaciones comprensivas para futuras acciones en pos de la

transformacion educativa.

3) Organizar las coordinaciones docentes destinadas a la evaluacion del proyecto de

centro.

La primera linea de accidn se sustenta en los aportes tedricos -entre los que se destacan
Pereiro y Paramo (2017)- que resaltan el factor humano como base para cumplir con el
objetivo del proyecto. Sin embargo, su elaboracién, desarrollo y ejecucién requiere
procesos de adjudicacion de roles que motive el trabajo de los actores para que asuman
responsablemente sus tareas (Schvarstein, 2007).

La segunda linea de accion se apoya en el modelo de evaluacion interno porque favorece
el proceso de autoevaluacion orientado a la reflexion de los responsables (Moeller &
Navarro, 2014).

La tercera linea de accion sugiere la organizacion de las coordinaciones docentes
destinadas a la evaluacidn del proyecto de centro con la finalidad de regular los espacios
y momentos para llevarla a cabo en base a una planificacion estratégica situacional
(Trindade, 2021).
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En esta fase también se conformd el equipo impulsor y se establecié un cronograma de

encuentros.
10.2 Fase Il: Disefio de PMO

En los encuentros pautados con el equipo impulsor se trabajé en el disefio del plan de

mejora, para la definicion de objetivos, metas, actividades, recursos e involucrados.

Durante los encuentros, el equipo impulsor manifestd su preocupacion por la
incertidumbre de la propuesta educativa del centro debido a las transformaciones
previstas para el afio 2022 por la DGETP. Sin embargo, trabajé con entusiasmo y
responsabilidad, haciendo importantes aportes que quedaron registrados en el libro de
campo del investigador, sobre la necesidad de que la evaluacién del proyecto de centro

también contemple una pauta de autoevaluacion docente.
El objetivo general determinado fue:

= Fortalecer la evaluacién del proyecto de centro para realizar un proceso
sistematico de recopilacion, analisis e interpretacién de los resultados para

fundamentar sus practicas pedagogicas.
Los objetivos especificos deseados fueron:

= Potenciar los recursos humanos del centro adjudicando roles para el trabajo en
equipo Yy las responsabilidades compartidas con el fin de fortalecer la evaluacion
del proyecto de centro.

= Crear un instrumento de evaluacion del proyecto de centro interno
contextualizado.

= Organizar el tiempo de coordinacion destinado a la evaluacion del proyecto de

centro.

Para cada uno de los objetivos especificos se planificaron seis actividades para alcanzar

las metas establecidas y cumplir con el objetivo general.

Las actividades fueron pensadas teniendo en cuenta las caracteristicas del centro -equipo
docente reducido, escasa formacion profesional para la docencia, preocupado por el
futuro de su fuente laboral y los cambios que afecten la trayectoria educativa estudiantil-

para un tiempo estipulado entre los meses de marzo a noviembre.

Por lo tanto, se tratd de un plan sencillo y operativo para una implementacion provechosa.
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10.3 Fase 111: Sustentabilidad y seguimiento del plan

En esta fase se trabajo con el disefio de dispositivos para la sustentabilidad y el

seguimiento del plan.

La sustentabilidad radica en el sostenimiento de las acciones en el tiempo y el seguimiento
es el acompafiamiento de las estrategias planificadas mediante la generacion de
mecanismos de resultados que verifican el trayecto del plan. Por esa razén, los actores
responsables del seguimiento deben conocer con exactitud el dispositivo porque sera la
fuente de informacién para la aplicacion de los indicadores del avance y la forma en que

se mediran (Ministerio de Educacion de Chile, 2017).

El dispositivo disefiado para revisar las actividades y conocer la direccion del plan fue
una lista de cotejo. Es decir, un instrumento que permite verificar el desarrollo de las

actividades.

La lista de cotejo estd acompafiada por un protocolo de implementacién que incluye
documentos de aplicacion, cronograma e indicadores de avance. También se disefiaron
dispositivos de comunicacion, financiero y control de riesgos; teniendo en cuenta sobre

todo las caracteristicas del contexto por la pandemia de COVID-19.

Los resultados asociados al Proyecto de Investigacion Organizacional y al Plan de Mejora
Organizacional permiten al investigador arribar a las conclusiones finales del proceso
investigativo. El capitulo que continta exhibe la articulacion del proceso realizado para

la practica de acciones que mejoren la realidad institucional.
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CAPITULO 11. CONCLUSIONES

Las conclusiones de esta investigacion se estructuran en torno a los elementos
imprescindibles para la mejora organizacional. Se encontrd la necesidad de evaluar el
proyecto de centro como herramienta para el cambio escolar en el contexto de la
pandemia de COVID-19 que esté atravesando todo el sistema educativo, en particular el
centro de estudio.

Los datos recogidos exponen la insuficiencia de elementos para la creacion de las
condiciones previas y planificacion para la mejora escolar, sobre todo en cuanto a la fase
diagnostica, la deteccion de obstaculos, difusion de resultados, distribucion de roles y
plan de evaluacion (Gairin et al., 2019).

Si bien el proyecto de centro es entendido como un protocolo (Gomez & Olveira, 2018)
que prepara al alumnado para el aprendizaje del siglo XXI (Pérez et al., 2018), la
insuficiencia en las condiciones previas limita ese horizonte. El factor que mas restringe
la accion hacia la situacion deseada se relaciona con las caracteristicas del equipo docente
y su dificultad para asumir la evaluacion como un proceso esclarecedor de los aspectos a

mejorar para contribuir al desarrollo organizacional (Flérez et al., 2018).
En ese sentido, el investigador arrib6 a las conclusiones que detalla.

En qué medida el profesorado podra disefiar e implementar las actividades de aprendizaje
profundo para la resolucion de los problemas reales del contexto socio-econdémico
vulnerable del estudiantado que impacte positivamente en los aprendizajes de las
habilidades del siglo XXI, si su formacion pedagdgica en el ambito de la educacion

tecnoldgica se encuentra en minimos histdricos (Balsa et al., 2019).

Como el equipo docente podra constituir una nueva concepcién de profesionalidad, si no
posee competencia profesional (Gairin et al., 2009). Es decir, si su practica pedagogica
no sobrepasa su experiencia y se estructura en funcion del paradigma educativo
fundacional para planificar y evaluar el proyecto de centro, alejado de las acciones hacia
el cambio escolar (Aguerrondo, 1991).

Cual sera el acompafiamiento en las trayectorias educativas del alumnado para reducir su
desvinculacion y desencanto del sistema educativo en un centro educativo especialmente
creado para recibir a los desilusionados (Universia, 2015), si el profesorado no es capaz

de implementar un proceso de autorrevision sobre su quehacer y dar a conocer los
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resultados para reflexionar sobre los aspectos que necesitan ser mejorados (Domingo,
2010).

Donde quedara el aprendizaje de las habilidades para el siglo XXI si el equipo docente
no asume los roles y las responsabilidades -que se construyen trabajando en equipo- y no
contempla -0 no estd preparado para contemplar- la evaluacion como una actividad
planificada, disefiada e implementada, aplicando un instrumento de revision -como la
rubrica- que colabora en comprobar si efectivamente se cumplieron o no con los objetivos

trazados hacia la mejora escolar (Kweksilber & Trias, 2020).

En definitiva, se trata de que el profesorado logre un proyecto de centro evaluado para el
desarrollo de acciones eficaces que permita condicionar los espacios y las propuestas

pedagdgicas que favorezcan el cambio individual y colectivo (Castro et al., 2020).

Aunque, la propuesta pedagogica -a traves del trabajo por proyecto- lo posicione en el
segundo estadio de desarrollo organizacional, su progreso se vera afectado si no es capaz
de renovarse y reinventarse constantemente, porque los proyectos de centro no solo
implican actitudes personales de participacion y responsabilidad, sino también procesos

de monitoreo y evaluacion (Castro & Castro, 2013; Gairin et al., 2009).

Por lo tanto, no es suficiente con disponer de recursos para elaborar un proyecto de centro,
(Romano, 2014; Pereiro & Péaramo 2017), como los que exponen las evidencias

recolectadas:

= “Coordinacion dos veces por semana de todo el equipo” (EP1:3).

= “Empezamos a trabajar en el Proyecto de Energias Saludables de UTE, también
del Ministerio de Energia” (EC:7).

= “Acad contamos con recursos” (EED:2).

»  “Comision de fomento: venta de comidas, ventas de ropa econéomica” (EC:10).

Es necesario trabajar en nudos insoslayables para lograr el cambio escolar. Precisamente,
la mirada del investigador en el Proyecto de Investigacion Organizacional posibilitd un
informe diagnostico que revelo los factores determinantes de la realidad institucional,
mientras que el trabajo del investigador como asesor externo permitié trazar un Plan de
Mejora Organizacional -conjuntamente con el equipo impulsor- para incidir en la mejora

de la dimension organizacional y pedagdgica del centro a través de:

1) Proyecto de centro que tenga como base el diagnostico institucional e informes de

antecedentes de otros proyectos.
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No se accedi6 a documentos que revelaran diagnosticos institucionales previos ni
informes de evaluaciones de proyectos anteriores. Ambos son componentes conceptuales
base de la elaboracion del proyecto de centro: indagacion de politicas y estrategias
desplegadas con anterioridad, diagnostico de la situacion real de partida y la situacion

deseada, y reflejo de la situacion de partida del proyecto (Romano, 2014).

Si bien, se encontré como uno de los principales factores que explican la debilidad en la
evaluacion del proyecto de centro, un instrumento descontextualizado para la realidad de
la organizacion afectada por la pandemia de COVID-19, surge el cuestionamiento de si
existieron evaluaciones sobre otros proyectos y si los mismos fueron evaluados con el
mismo instrumento por un equipo con escasa formacion para hacerlo en el ambito de la

educacion tecnoldgica (Balsa et al., 2019).

Esto arroja como resultado la inexistencia de informes de evaluacion, que puede constituir

un obstaculo para las condiciones previas del desarrollo organizacional.

2) Talleres de capacitacion docente sobre proyecto de centro y evaluacion para

nivelar la diversidad de formacion entre el profesorado.

Los actores pueden percibir que el proyecto de centro se evalla por el resultado que
obtienen desde sus practicas pedagdgicas. Sin embargo, la teoria sobre como se debe
evaluar el proyecto adolece de una serie de carencias que hacen bastante dificil su

implementacién (Aguerrondo, 1991).

Esta situacién quedd explicita en la opinion de la encuesta docente sobre que se necesita
mas formacidn en la tematica, a lo que se suma la diversidad en la formacién académica

de los profesores.

Por lo tanto, es imprescindible que los actores institucionales emprendan caminos de
profesionalizacion docente que contribuya con su enriquecimiento personal y profesional;

para acciones pedagogicas mas eficaces y sustentadas en formacién teorica.

Las coordinaciones docentes se pueden transformar en espacios de construccion de nuevo
conocimiento a partir de la sistematizacion de experiencias y conocimientos. Para ello

tienen que estar bien estructuradas, pese a los emergentes.

En el caso de la coordinacidn docente que se presencid se encontré una desorganizacion
en la tematica a trabajar, desconocimiento teorico de base sobre la elaboracion del

proyecto de centro e intervenciones desordenadas que no eran provechosas.
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También hubo indicios de la permanencia del paradigma tradicional de planificacion y
evaluacion, que impide los virajes necesarios para los procesos de ensefianza de las

habilidades que requiere el alumnado del siglo XXI.

La actualizacion del profesorado en esta tematica es sustancial para que asuma el rol de
activador de los espacios y las propuestas para el aprendizaje profundo (Fullan &
Langworthy, 2014).

Si el centro carece de actores con formacion pedagdgica en la temaética de evaluacion,
corre riesgo el trabajo en equipo porque las decisiones no seran colectivas sino que

recaerén en quien tenga formacion.

3) Estrategias para la sistematizacion y difusion de la informacion del proyecto de

centro y su evaluacion.

En la actualidad la tecnologia tiene un rol esencial para la creacidon de estrategias de
sistematizacion de la informacion que posibilita organizar y analizar los datos para

reflexionar en torno a los resultados.

Se encontrd que el centro organiza la informacion de las coordinaciones a través de un
Drive. Si bien esta metodologia puede resultar practica también tiene sus riesgos de estar

desorganizada, modificada, alterada, poco accesible, etc.

Los temas tratados en las coordinaciones tienen que quedar bien registrados,
secuenciados, ordenados y accesibles a todos para volver a utilizarlos cuando la situacién

lo requiera (Gairin, 2011).
4) Distribucion y asuncion de roles en el proyecto de centro.

La inexistencia de roles definidos en el proyecto de centro lo pueden poner en peligro. A
esto se suma las condiciones sanitarias del personal docente por las consecuencias de la

enfermedad del coronavirus que pueden obligar al ausentismo y a desajustes en la gestion.

Por lo tanto, la identificacion de actores referentes, capaces de movilizar y entusiasmar a
otros con las propuestas de trabajo puede contribuir a que las acciones no queden truncas.
También favorece las responsabilidades y el liderazgo distribuido (Capocasale, 2005;
Rodriguez, 2006; Pérez, 2016; Pereiro & Paramo, 2017).

La comunicacion organizacional -formal e informal- sera dptima si todos los actores

tienen participacion activa en el proyecto y trabajan en equipo (Fornasari, 2021).
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5) Plan de evaluacion del proyecto de centro como herramienta para el cambio.

La evaluacion es un instrumento que posibilita a la organizacion ir tomando cada vez mas
decisiones fundamentadas (Domingo, 2010) pero requiere de planificacion y de mejoras

en el centro para el aprendizaje organizacional (Castro et al., 2020).

Si cada afio se vuelve a comenzar con un proyecto que parte desde cero, sin tener en

cuenta la evaluacion de los anteriores, no sirve de instrumento para posibilitar el cambio.

Los actores consultados solo hicieron mencion al empleo de una rabrica de evaluacion
externa, que no tuvo en cuenta la pandemia. Por lo tanto, no se encontraron registros de
procesos de evaluacion de los proyectos de centro, lo que impide el viaje de reflexion
continua sobre lo que se hace y se logra con las acciones (Domingo, 2010).

Por lo tanto, la evaluacion es necesaria porque ella consiste en brindar una opinion
cientifica fundamentada. Se constituye en un proceso dialéctico entre la vision de lo que
acontece en la realidad desde la perspectiva de los actores y la informacion factica que se

puede extraer para objetivar (Aguerrondo, 1991).

Si la organizacion se erige sobre las seis habilidades imprescindibles para el
desenvolvimiento del estudiantado en el siglo XXI, la base sobre la que se sustenta el
centro es el proceso de revision insoslayable que tiene que planificarse, ejecutarse y

repensarse de forma constante.

En sintesis:

La demanda institucional estuvo vinculada con la propuesta pedagogica que articula
todas las acciones de la organizacion. Si bien la informacion recabada expresa las
fortalezas del proyecto del centro, preocupd a algunos actores las dificultades para su

evaluacion.

Los datos recolectados posibilitaron la comprension del problema: el ciclo de vida del
proyecto no alcanza la fase evaluativa. Esta problematica se debe al empleo de un
instrumentos de evaluacion débil para el contexto, la inexistencia de procesos
sistematicos de recopilacién, andlisis e interpretacion de evidencias y el desajuste en
los roles claves para el autoconocimiento. Sin embargo, la conclusion mas relevante
radica en una profesionalizacion docente de caracter urgente para que lideren el cambio
hacia el paradigma educativo del siglo XXI.
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SECCION V REFLEXIONES FINALES

La pandemia de COVID-19 alter0 la realidad de todas las organizaciones educativas. El
coronavirus instald nuevas modalidades de trabajo del profesorado y alumnado tanto de
forma presencial como virtual. También revel6 dificultades en las planificaciones

escolares, materiales, de formacion docente, etc.

Los procesos investigativos tampoco estuvieron ajenos a la realidad y tuvieron que
adaptarse a las circunstancias del contexto. Precisamente, las limitaciones del estudio
realizado estuvieron relacionadas con la suspension de la presencialidad durante la
mayoria de los meses que durd la investigacion, que hizo que se recurriera a estrategias

alternativas para la recoleccion de datos.

Pese a los condicionamientos, el trabajo se realizd con éxito en una organizacion
educativa que ofrece una propuesta pedagogica que tiene como columna vertebral el
proyecto de centro. Sin embargo, la debilidad en su evaluacion no le permitié posicionarse
como una respuesta para la transformacion planificada que aspiraba (Capocasale, 2005).

A esto se suma, las escasas investigaciones precedentes relacionadas con el proyecto de
centro en educacion tecnologica hacia la ensefianza de competencias y habilidades para
el cambio (De Cuadro, 2018).

Esta cuestion se hace mas sensible en una organizacién que tiene como cometido
fundamental la revinculacién de los jovenes desencantados de los formatos tradicionales

de ensefianza a través del proyecto curricular.

Si no se cuenta con evidencias que reflejen transparencia en los procesos de evaluacion
realizados, seran insuficientes los argumentos de base para hacer visible los objetivos

alcanzados.

Por lo tanto, se considera que el aporte de esta investigacion a la comunidad cientifica

radica en el abordaje de una tematica que no ha tenido suficiente atencion.

Coloca sobre la mesa asuntos que no solo se relacionan con la oferta educativa del sistema
publico, sino también con la supervivencia de una planificacion tradicional inadmisible
para un contexto que requiere la ensefianza y potencializacion de habilidades necesarias
para la resolucion de problemas reales; y que ademas necesita la profesionalizacion

docente para brindar una educacion de calidad.
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No es suficiente asentar por escrito que el ciclo del proyecto dispondra de un momento
para la evaluacién. Si la planificacion que construye el centro apuesta a incidir sobre el
futuro, es fundamental considerar el conocimiento anterior para gestionar la realidad. Esto
se logra, si se realiza un proceso evaluativo planificado, sistematizado, colectivizado y de

responsabilidades mutuas.

En ese sentido, se pretende generar antecedentes para futuras investigaciones, asi como
también motivar a las organizaciones escolares a emprender caminos de trabajo en equipo
y autorrevision para avanzar en el desarrollo personal y profesional de los actores
institucionales. Recordando que las herramientas evaluativas desplegadas pueden ser
tomadas como modelos de experiencia y ser visibles para otras organizaciones que
también se encuentran en procesos similares, pudiendo articular redes externas de

cooperacion y reciprocidad.

Asi, la evaluacion del proyecto de centro es una revision de lo que acontece en la escuela.
Revisando lo que ocurre, se podra delimitar lo que se persigue y definir las actitudes y

estrategias que necesitan ser desplegadas para lograrlo.

Por lo tanto, lograr un estilo de gestién que otorgue a la evaluacion del proyecto de centro
el rol de herramienta para el cambio escolar se hace imprescindible para que la
organizacion deje de ser lo que es y logre la mutacion necesaria para responder a las

demandas del presente.

De este modo, el trabajo realizado posibilitd conocer los posibles factores incidentes que
provocaron los efectos percibidos en los testimonio de los actores consultados, que pese
al estudio de caso, pueden ser considerados como guia -al igual que las estrategias
trabajadas con el equipo asesor para mejorar la realidad institucional- por otros centros

con similares caracteristicas.

También genera la apertura a otras interrogantes vinculadas a los cambios sociales que

permite este tipo de propuesta curricular en el contexto que se despliega.

En ese sentido, se pueden abrir nuevas investigaciones que giren en torno a las siguientes
preguntas: ¢Alcanzan las valoraciones perceptivas de los actores para evaluar el proyecto
de centro? Como incide la formacién docente para la ensefianza de las habilidades del
siglo XX1?
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INTRODUCCION

El presente trabajo se enmarca en una investigacion llevada a cabo en un centro
educativo publico de primer ciclo -perteneciente a la Direccion de Educacion
Técnico Profesional- ubicado en Montevideo.

La organizacion educativa se caracteriza por la implementacion de un proyecto
de centro con fuerte enfoque tecnoldgico. Las practicas pedagogicas
desplegadas se organizan de forma interdisciplinar y se orientan en torno a ese
proyecto. El escenario de la pandemia COVID-19 repercutié profundamente en
la realidad institucional -alterando la planificacion del proyecto de centro- por los
nuevos emergentes que surgieron (suspension de la presencialidad, trabajo
virtual, protocolos sanitarios, etc.).

En la primera aproximacion al centro -a través de entrevistas exploratorias-
surgieron algunas demandas que interpelan la realidad institucional. Sin
embargo, tomando en cuenta los requerimientos de algunos actores se acordé
con la coordinadora priorizar una de ellas: la debilidad de la evaluacién del
proyecto de centro.

A partir de alli, se profundizé en el emergente de acuerdo con el andlisis de los
elementos coexistentes en la dimension organizacional y pedagogica-didactica
de la organizacion.

Se organizé el trabajo en tres secciones que incluyen: la presentacion de la
organizaciéon y la demanda institucional, el desarrollo de la investigacion, y las
conclusiones y acuerdos con la organizacion.

En la primera seccion se puede encontrar el plan de trabajo realizado y el
encuadre tedrico que acompafia la demanda.

En la segunda seccion se incluy6 la fase exploratoria -con la aplicacion de
instrumentos para la primera colecta de datos- y la fase comprension del
problema -con la aplicacion de nuevos instrumentos e informantes para la
segunda colecta de datos- para analizar los niveles y las l6gicas de juego en
funcion de la situacion demandada.

En la tercera seccion se incorporaron figuras sobre las causas y los efectos
generados por el emergente detectado para trazar el objetivo principal que es su
transformacion. Para terminar, se comenz0 el trazado de un posible plan de
mejora como alternativa de intervencion en la realidad del centro.
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1. PRESENTACION DE LA ORGANIZACION Y DE LA DEMANDA
INSTITUCIONAL

En esta seccion se presenta a la organizacion educativa en estudio y las
situaciones emergentes que surgieron como demandas a atender.

1.1 Presentacion del centro

La organizacion educativa pertenece a la Direccion General de Educacion
Técnico Profesional, con siete afios de funcionamiento. Se encuentra ubicada
en un barrio de Montevideo de contexto socioeconémico vulnerable: 0,8 %
hogares presenta tres o0 mas Necesidades Basicas Insatisfechas de un total
83.112 pobladores que habitan en ese Centro Comunal Zonal (IMM, 2013).

La propuesta educativa que ofrece hace énfasis en la participacion y la inclusion
de jovenes entre 12 a 17 afios que se hayan desvinculado del sistema educativo
o estén disconformes con su trayectoria educativa y quieran reincorporarse a la
ensefianza publica. Para ello, propone un curriculo interdisciplinario de talleres
(robdtica, audiovisual e informatica) y areas transversales (matematica, lengua,
deporte y filosofia); con una metodologia de trabajo por proyectos. Cuenta con
tres niveles: en el primero y segundo ciclo los estudiantes conocen y se integran
a la propuesta y luego pueden acceder al dltimo trayecto de Formacién
Profesional Béasica (FPB) que significaria el tramo final del Ciclo Basico
Tecnoldgico.

Funciona en dos turnos desde las 8:30 hasta las 17:30 horas, divididos en
matutino y vespertino. Recibe a 136 estudiantes, de los cuales 116 concurren al
turno matutino y 69 al turno vespertino. Tiene una coordinadora -con siete afios
de experiencia y cursos de formacion- que dirige la gestion del centro, un total
de 14 docentes (siete por turno), una educadora en el turno vespertino, un
adscripto por turno, y dos administrativos.

El edificio se estructura con salones prefabricados, que se distribuyen en dos
plantas, con un pequefo patio para las actividades recreativas y una entrada con
graderias. Los salones se encuentran asignados segun el taller y tienen los
recursos didacticos necesarios para las practicas pedagogicas: insumos en
robdtica, computadoras de Plan Ceibal, camaras de grabacion, etc. Ademas, los
salones poseen otros recursos materiales (aire acondicionado, television, etc.),
obtenidos por el trabajo de la comisién fomento de la institucion.

Pertenece a la Red Global de Aprendizajes. Desde su incorporacion a la red,
viene realizando Actividades de Aprendizaje Profundo con un fuerte enfoque
tecnoldgico en la dimension pedagdgica.

En el contexto de pandemia y de suspension de la presencialidad en las aulas,
las practicas pedagdgicas se organizaron -desde el mes de marzo hasta junio de
2021- con encuentros virtuales sincronicos mediante plataformas educativas.

También se realizaron instancias presenciales de entrega de tareas y orientacion
para la concrecion de las mismas con los docentes que se turnaron una vez por
dia para asistir al centro y recibir al estudiantado que concurrié por niveles y
talleres.
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1.2 Descripcion de la demanda

A partir de las evidencias recolectadas en entrevistas exploratorias y analisis de
documentos se identificaron algunas demandas en el centro: preocupacion por
la culminacion de ciclos educativos, desvinculacion estudiantil y debilidad en la
evaluacion del proyecto de centro.

Se acordo6 con la coordinadora profundizar en la tercera demanda -debilidad en
la evaluacion del proyecto de centro- por los comentarios expresados por los
actores en dos entrevistas exploratorias.

Al respecto, un actor dijo lo siguiente: “;Evaluacion? ;Como?”, “Soy sincera no
se pudo medir”, “Como pila de cosas para mejorar y bueno ese seria una de las
cosas tipo, poder medir” (EP1:7).

Otro actor comento: “Si. Supongo que si. No lo tengo muy claro con exactitud
cual seria, pero si... estoy segura de que si, no te lo puedo decir porque yo no
lo sé” (EED:4).

Estos comentarios le otorgaron la pauta al investigador sobre la necesidad de
profundizar en la tematica que surge explicitamente del deseo de los actores
institucionales.

Esta debilidad fue percibida tiempo antes de la pandemia, y eventualmente ha
sido abordada -segun los comentarios de los entrevistados- por los méritos
obtenidos en la presentacion de concursos en el &mbito educativo nacional.
Sobre el Gltimo punto un actor explico: “Han llegado a ganar premios” (EED:3).

1.3 Plan de trabajo

El trabajo de investigacion se desarroll6 en tres fases, en las cuales se aplicaron
diferentes estrategias de relevamiento de datos, elaboraron una serie de
instrumentos y analizaron los datos obtenidos. También se realiz6 un encuadre
tedrico con una sintesis de los conceptos relacionados con la demanda central,
gue aportaron elementos en el proceso de analisis.

En la primera fase se realiz6 un acercamiento a la organizacion, a través del
analisis de documentos, exploracion del edificio e indagacién en entrevistas
exploratorias para conocer a los diferentes actores institucionales y sus
preocupaciones.

En la segunda fase se disefiaron y aplicaron instrumentos y técnicas para una
segunda colecta de datos, se identificaron nuevos informantes y se analizaron
las logicas en juego para avanzar en la comprension de la situacion problema.

En la tercera fase se procur6 realizar una aproximacion diagndstica -detectando
las causas y los efectos que provocé la problematica estudiada- asi como
establecer el objetivo general -a partir de acciones y actividades concretas- con
el interés de fijar metas que generen un impacto en las estrategias pensadas
para el centro.

También se identificaron las dimensiones organizacionales y los actores que
estarian involucrados en un proceso de mejora.

En la cuarta fase se procedi6 a la redaccion del informe final, para su posterior
presentacion a la organizacion.

En la Tabla 1 se puede observar el cronograma detallado del plan de trabajo.
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Tabla 1 Plan de trabajo Proyecto de Investigacion Organizacional

Fases Mes Semana Acciones
Mayo 1° semana | Disefio de instrumento.
Analisis de documentos (pagina de Facebook del
centro educativo).
2° semana | Contacto directo y exploracion del edificio.
Analisis de documentos (carteleria hall de entrada al
centro).
Entrevista exploratoria a la coordinadora del centro.
Identificacion de una posible demanda.
Dos entrevistas exploratorias.
Andlisis de datos.
3°semana | Identificacion de una demanda central y acuerdo.
Escritura: presentacion.
Busqueda de referencias tedricas.
Fase Il | Mayo 4° semana | Mapa conceptual.
Comprensién Escritura: encuadre tedrico y antecedentes.
del problema Disefio de nuevos instrumentos y testeo.
Aplicacién de entrevista semiestructurada a
coordinadora y docente.
Analisis de la informacion.
Junio 10 y 20 Aplicacién de encuesta al equipo docente.
semana Sistematizacion de la informacion.
30y 4° Andlisis de la informacién obtenida.
semana Modelo del iceberg.
Aproximacion diagnostica.
Fase Il | Julio 1oy 20 Referencias para el Plan de Mejora.
Conclusiones semana Dimensiones organizacionales e identificacion de
y acuerdos actores que estarian involucrados en un proceso de
mejora.
Fase IV | Julio 30y 4° Redaccion del informe final.
Redaccion semana
del informe

1. 4 Encuadre tebrico

Fuente: Elaboracion propia

En esta seccion se plantean los principales conceptos tedricos relacionados con
la demanda del centro sobre los que se desarrollo la investigacion, que consisten
en: proyecto de centro, trabajo en equipo, aprendizaje del siglo XXI y evaluacion.

Los conceptos tedricos se presentan de forma visual en la figura que sigue (Ver
Figura 1). La evaluacion esté ubicada en el centro de la figura como instrumento
de autorrevision del proyecto de centro, que necesita desarrollar trabajo en
equipo para su disefio y aplicacion. Por lo tanto, su propdsito es la toma de
decisiones que orienten a la organizacion educativa hacia los aprendizajes que
necesita el estudiantado en el siglo XXI: ensefianza de nuevas habilidades para
la formacion de futuros ciudadanos criticos capaces de desenvolverse en el
mundo complejo.
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Figura 1 Mapa conceptual

Proyecto de centro:
desarrollando brajula hacia la situacion deseada es

con

Aprendizajes del

necesario para siglo XXI
Trabajo en
equipo para
objetivo
Generar Ensefiar nuevas
informacién habilidades
para la toma de
decisiones

Fuente: Elaboracion propia

e Proyecto de centro
El proyecto de centro es un instrumento de planificacion e identidad de una
organizacion educativa para responder eficientemente a las necesidades y
demandas de su contexto (Mosquera y Rodriguez, 2017).

El término instrumento refuerza la idea de que no es un fin en si mismo, sino una
oportunidad que expresa las intenciones y propésitos de la escuela (Requera &
Sainz, 2009, como se cité en Gémez & Olveira, 2018). Para el contexto actual,
la planificacion estratégica situacional parece la mas oportuna para el proyecto
de centro (Trindade, 2021).

Su disefio es una tarea que obliga a tener en cuenta ciertos componentes
conceptuales (planificacion, gestion, centro educativo y cambio) que tienen la
finalidad de superar las situaciones que se identificaron como emergentes
(Pérez, 2016).

A estas concepciones, se agrega la importancia del liderazgo escolar para
generar confianza y complicidad en las acciones que se practican diariamente
en la consecucién de los propésitos deseados (Argos & Ezquerra, 2014). Para
generar esa confianza y complicidad es necesario un auténtico trabajo en equipo.

e Trabajo en equipo
Existe una amplia produccion académica sobre el término. Generalmente se lo
define como un grupo de individuos con habilidades complementarias que
trabajan juntos -en un tiempo y espacio determinado- para la concrecion de
objetivos comunes (Koontz & Weihrich, 1998, como se cité en Malpica et al.,
2014).

Existen diferencias entre “trabajo en equipo” y “equipo de trabajo”, y entre “grupo”
y “equipo”. De ahi que, algunos autores incorporen la importancia de la
colaboracién y las responsabilidades compartidas que asumen las personas que
trabajan en equipo (Asencio, 2018). Entonces, el trabajo en equipo es el
abandono del individualismo y el aislamiento, en pos de asuncion de metas y
responsabilidades de todos (Cifuentes & Meseguer, 2015).
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Entre las caracteristicas que definen el trabajo en equipo se encuentran los
valores. Es decir, las convicciones que determinan la forma de ser y actuar que
tienen los individuos trabajando con otros: confianza, compromiso, respeto,
compafierismo, humildad, ilusion, esfuerzo y confianza (Asencio, 2018).

En el caso particular del proyecto de centro, la participacion auténtica de los
actores permite que asuman compromisos y responsabilidades institucionales,
sobre todo en los desafios del presente (Pérez, 2016).

Por eso, en el siguiente apartado se propone abordar la temética del aprendizaje
en la contemporaneidad.

e Aprendizajes del siglo XXI

El escenario actual del siglo XXI hace necesario que la escuela forme a los
estudiantes en nuevas habilidades que Portillo-Torres (2017) se encarga de
detallar: pensamiento sistémico, pensamiento critico, aprender a aprender,
resolucion de problemas, creatividad e innovacion, ciudadania global y local,
responsabilidad personal y social, estilos de vida saludables, vida y carrera,
colaboracion, comunicacion, apropiacion de tecnologias digitales y manejo de
la informacion.

A partir de los estudios en materia de neurociencia y cognicién, existen varios
marcos tedricos que toman en cuenta el pensamiento légico y lateral para la
articulacion de marcos conceptuales que abordan la educacién desde el
desarrollo de ciertas habilidades necesarias para que los estudiantes sean
ciudadanos criticos y que puedan desenvolverse en el mundo complejo (Maggio,
2018).

Sin embargo, Pinto (2019) sostiene que el cambio educativo -hacia el
aprendizaje de las habilidades del siglo XXI- es posible si las organizaciones
escolares disefian dispositivos de trabajo (proyecto de centro) que de manera
colaborativa construyan sinergia para la transformacion de la cultura del trabajo
pedagdgico y -por consiguiente- de las experiencias escolares que es capaz de
imaginar. Por ende, la situacion deseada seria la preparacion del estudiantado
en las habilidades que requiere su contexto histérico y el proyecto de centro seria
el instrumento de accion para alcanzar ese propdésito.

En ese sentido, Pérez (2016) afirma que el instrumento de accién permite volver
a empezar una y otra vez para actuar sobre la realidad. Por eso, se hace
primordial la evaluacién del instrumento.

e Evaluacion
Se entiende por evaluacién el proceso sistematico de recopilacion, andlisis e
interpretacion de informacion relevante y fiable de cualquier aspecto de la
organizacién educativa que permita formular juicios de valor, explicaciones
comprensivas de sus problemas y potencialidades que hace posible
fundamentar la toma oportuna de decisiones (Moeller & Navarro, 2014).

También, se asocia el término con un proceso de “autorrevision” que debe darse
de forma colaborativa, reflexiva y de intercambio entre todos los miembros
implicados en el proyecto (Domingo, 2010).

Esta idea coincide con el aporte de Aguerrondo (1991), quien entiende la
evaluacion como una especie de brajula que lleva adelante el centro a partir de
una situacion de partida hacia una imagen-objetivo que pretende alcanzar.
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Con respecto a la metodologia de la evaluacién, Dorantes y Tobon (2017)
incluyen los siguientes aspectos: situacion emergente, evidencia, indicadores,
descriptores de desempefio, ponderacion y retroalimentacion.

La rabrica de evaluacion es uno de los instrumentos ideales para evaluar el
proyecto de centro porgue contribuye a ampliar el conocimiento respecto a las
acciones desplegadas. Ayuda a verificar si efectivamente se cumplieron o no los
objetivos trazados (Kweksilber & Trias, 2020). Es importante identificar y
adjudicar un rol relevante a un grupo de actores aliados para que lideren el
disefio y la implementacion del instrumento de evaluacién (Romano, 2014).

e En sintesis

En Figura 1 que se presenta a continuacion se pueden apreciar los conceptos
tedricos relacionados con la demanda que fue estudiada. Se partié del concepto
de proyecto de centro como brujula hacia la situacion deseada que es capaz de
alcanzar con un auténtico trabajo en equipo, teniendo en cuenta los desafios de
la ensefianza del siglo XXI. En este contexto, el proyecto de centro tiene que
contar con un proceso de autorrevision (evaluacion) para la toma de decisiones
pertinentes y argumentadas (Domingo, 2010).

2. DESARROLLO DE LA INVESTIGACION

El trabajo de investigacion se desarrollo en dos fases: una fase exploratoria, que
consistié en una primera colecta de datos, y otra fase que tenia como objetivo la
comprension de la demanda.

2.1 Fase Exploratoria

La fase exploratoria se centr6 en la identificacion de la demanda. Se
seleccionaron y aplicaron técnicas de recoleccion de datos a diferentes actores
institucionales (Ver Tabla 2), con el objetivo de conocer la propuesta educativa
del centro, las caracteristicas de la cultura institucional y el funcionamiento del
centro, asi como posibles demandas que los actores plantearan para ser
abordadas.

Tabla 2 Fase exploratoria: técnicas para la primera colecta de datos y actores
institucionales consultados

Técnica Involucrados Aplicacion
(Codificacion)
Andlisis de Péagina de Facebook del centro educativo (1) 10y 20
documentos (A) (Ver Anexo 1) semana de
Carteleria hall de entrada al centro (2) mayo
(Ver Anexo 1)
Entrevista Coordinadora del centro (C), profesora (P1) y 2° semana
exploratoria (E) docencia indirecta (ED) de mayo
(Ver Anexo 2)

Fuente: Elaboracion propia

Es preciso aclarar que en la primera colecta de datos fueron valiosos los aportes
de algunos tedricos sobre las técnicas de recoleccion de datos cualitativos:
analisis de documentos y entrevista.

La pauta del analisis de documentos (A) se disefidé de acuerdo con los aportes
de Hernandez et al. (2014) y Pozner (2000) para ser aplicada de forma virtual a
la pagina de Facebook del centro educativo que fue consultada el dia 7 de mayo
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de 2021. Las categorias que se analizaron consistieron en los destinatarios de
la informacién publicada y el feedback en la comunicacion.

La pauta de la entrevista exploratoria (E) se disefié de acuerdo con los aportes
de Herndndez et al. (2014) y Sautu et al. (2005) para ser aplicada de forma
presencial el dia 12 de mayo de 2021 a tres actores institucionales: coordinadora
(C), profesora (P1l) y docencia indirecta (ED). Al tratarse de entrevistas
exploratorias se pensaron preguntas abiertas y flexibles para generar confianza
y poder conocer las percepciones y preocupaciones de los entrevistados.

Analisis de datos

Los datos obtenidos fueron analizados a través del encuadre tedrico de Frigerio
(1992) sobre el campo institucional. Entiende por “campo institucional” el
conjunto de elementos que coexisten e interactian en un momento determinado
en la institucion. En efecto, el campo es dindmico, se reestructura y modifica de
forma permanente. Dentro del campo se diferencian distintas subestructuras
denominadas dimensiones.

Por lo tanto, esas dimensiones permitieron el acercamiento de los elementos que
conviven e interactuan en el centro, en el cual se estudio los efectos de la
demanda en la dimension pedagdgico-didactica relacionada con la evaluacién
del proyecto de centro -que se hace a través de las Actividades de Aprendizaje
Profundo- y en la dimensién organizacional en la gestion del proyecto de centro
—que consiste en el disefio y aplicacion del instrumento evaluador-.

La dimension pedagogica-didactica se relaciond con los principales objetivos de
la organizacion que -segun los actores institucionales entrevistados en la fase
exploratoria- consisti6 en preparar al alumnado para las nuevas habilidades
necesarias para el siglo XXI.

En ese sentido un actor manifestd que el objetivo que se persiguié con el
proyecto de centro fue: “as 6C” (EC:2). Por lo tanto, las practicas docentes
priorizaron el conjunto de las seis habilidades que el estudiantado necesita para
crecer en el complejo mundo cambiante de hoy: ciudadania, caracter,
pensamiento critico, colaboracion, comunicaciéon y creatividad que propone el
aprendizaje en profundidad (Maggio, 2018).

De este modo, esta dimension involucrd las practicas docentes y las teorias
subyacentes, el rol del estudiantado en el proceso de aprendizaje, los procesos
de ensefianza y aprendizaje, las relaciones establecidas entre los docentes, los
estudiantes y todos los actores de la comunidad educativa con incidencia en lo
pedagogico: “Es una propuesta con fuerte anclaje tecnolégico... el estudiante es
el centro del proyecto” (EC:1).

En cuanto a la dimensién organizacional, fue parte de ella la gestion de los
tiempos y espacios de la organizacion referente a la evaluacion, asi como
también la gestion de las coordinaciones para el trabajo colaborativo: “Nosotros
tenemos un horario estipulado aproximadamente, a veces puede ser mas,
menos” (EP1:2).

De esta primera fase se conocio la demanda institucional que fue estudiada
desde la percepcién docente.
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A continuaciéon, se propone el modelo de analisis construido a partir de la
demanda institucional y la evidencia que surgié de la primera colecta de datos
(Ver Figura 2).

Modelo de analisis

La informacion obtenida en la primera colecta a través del andlisis de
documentos (Ver Anexo 1) y en las entrevistas exploratorias (Ver Anexo 2), se
examind a través de la realizacion de una matriz de datos identificando
tematicas, actores y dimensiones involucradas (Ver Anexo 3). A partir de alli se
construyo un modelo de analisis.

La figura que sigue presenta la demanda de origen que consistio en la debilidad
en la evaluacion del proyecto de centro de la organizacion. Esa debilidad queddé
evidenciada en las expresiones de los actores entrevistados en las exploratorias
(EP1y EED). Esto expuso la necesidad de analizar la demanda para potenciar
la revision del proyecto de centro y la toma de decisiones futuras.

La debilidad en la evaluacion del proyecto de centro involucra a la dimensién
organizacional y la dimensién pedagdgica-didactica del centro. En cada una de
esas dimensiones se observo elementos coexistentes e interrelacionados que
derivan de los temas que preocupan a cada uno de los actores, que se supone
que se deben a los factores causales comprendidos por: prioridad por los
emergentes del contexto, la planificacién clasica del proyecto de centro que no
permite realizar los ajustes necesarios a la realidad institucional, la diversidad de
formacidn existente en el equipo docente, el paradigma tradicional de evaluacion
y la carencia de capacitacion especifica en la evaluacion.

Figura 2 Modelo de anélisis
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Fuente: Elaboracién propia a partir de Frigerio et al. (1992)
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2.2 Fase de comprension del problema

La segunda fase de la investigacion consistio en la comprension del emergente
con una segunda colecta de datos e identificacion de nuevos informantes (Ver
Tabla 3).

Se disefiaron nuevas técnicas de recoleccion de datos: entrevista
semiestructurada (Ver Anexo 4) y encuesta (Ver Anexo 5) con el fin de favorecer
la triangulacion de datos y ampliar la participacion de nuevos informantes durante
el proceso de investigacion (Hernandez et al., 2014).

Los instrumentos se testearon en colegas de otras organizaciones educativas
previo a su aplicacion, quienes sugirieron modificar algunas preguntas para su
mejor comprension.

La entrevista semiestructurada se disefidé de acuerdo con un conjunto de
preguntas especificas y la apertura para otras flexibles que fueran surgiendo
sobre la marcha.

La encuesta se disefi6 teniendo en cuenta la tematica “evaluacion del proyecto
de centro”, con afirmaciones que pretendian recoger la opinién docente sobre la
gestion de la evaluacion, los datos que se generan con la aplicacion del
instrumento de evaluacién y los tiempos y espacios para la reflexion conjunta a
partir de la informacion obtenida.

El nuevo informante se traté de un actor del equipo docente, que fue sefialado
por la coordinadora como un profesor referente del proyecto de centro. También
se realizé una entrevista semiestructurada a la coordinadora sobre el tema
especifico de la evaluacion del proyecto de centro (Ver Anexo 5). Ambos actores
fueron entrevistados el dia viernes 24 de mayo de 2021.

Ademas, se aplicé otra vez la técnica de analisis de documento el dia 27 de junio
de 2021, con el objetivo de identificar los elementos coexistentes en la dimensién
organizacional del centro (Ver Anexo 6). Para ello, se tuvo en cuenta las
siguientes dimensiones: tipo de documento analizado, autoria y temas
abordados.

Tabla 3 Fase comprension del problema: técnicas parala segunda colecta de datos y
nuevos actores informantes

Técnica (Codificacion) Nuevos informantes Aplicacion
Entrevista semiestructurada (ES) Convocados 4° semana de
Dos actores: Coordinadora del mayo

centro y Profesor

Involucrados
Coordinadora del centro (C)

Profesor 2 (P2)

(Ver Anexo 4)
Encuesta (EN) Convocados 10, 20, 3%y 4°
Catorce actores: Equipo docente | semana de junio

(D)
Involucrados
Seis actores: Equipo docente (D)
(Ver Anexo 5)
Analisis de documento (A) Memoria Anual 2020 (3)
(Ver Anexo 6)

Fuente: elaboracion propia
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En las entrevistas realizadas y en la encuesta aplicada se encontro las causas
de la situacion problema que percibian los actores en el primer acercamiento al
centro con las exploratorias. A continuacion se explicara como se llegé a ellas.

Niveles y l6gicas en juego

En esta seccidn se hara referencia a los niveles de analisis segun el modelo del
iceberg y las l6gicas en juego. Previamente, es necesario mencionar un analisis
primario de las evidencias recolectadas.

Los testimonios escuchados en las entrevistas expusieron que la evaluacion del
proyecto de centro es un requisito fundamental para su continuidad (ESC y
ESP2). Sin embargo, la planificacion normativa aplicada dificulto el disefio y la
aplicacion del instrumento para la autorrevision del proyecto de centro (ESC).

Se observd, que el modelo de planificacién debe ser examinado para el disefio
y la aplicacién de un instrumento contextualizado, y la adjudicacion de roles
precisos para que la evaluacion contribuya a la generacion de decisiones
fundamentadas.

Las légicas en juego configuran la cultura institucional y pueden ser identificadas
a través del modelo del iceberg que se presenta a continuacion.

Modelo del iceberg

Incluir el modelo del iceberg posibilita al investigador conocer la relacion causa-
efecto en la demanda institucional. Se sustenta bajo una dinamica en la que la
parte que no es visible es la causa de los elementos que forman la parte visible
de la organizacion.

Asi, el modelo del iceberg posibilita desentrafiar las légicas internas de las
dinamicas institucionales. A partir de lo que es visible se pueden identificar las
prioridades que tiene el centro educativo e inferir los supuestos subyacentes que
operan como cimientos de la cultura institucional (Schein ,1997).

La cultura institucional es definida por Lépez Yarfiez et al. (2003) como una trama
de significados que se van construyendo socialmente con creencias, valores,
modos de interpretar y percibir la realidad y las normas que identifican a las
personas de un mismo grupo.

De acuerdo con el modelo citado, se observé en el primer nivel -cuspide del
iceberg- los elementos visibles del centro que consistieron en los aspectos de su
mision: propuesta interdisciplinar con fuerte enfoque tecnoldgico a través de
proyectos de centro, continuidad en el trabajo con redes externas y la
participacion de la comunidad en sus propuestas.

En relacién con esto un actor entrevistado opinaba: “no recuerdo que en algtn
momento se haya trabajado con algun proyecto de centro que no tuviera la
mirada firme en la comunidad y repito en transitar aprendizajes significativos con
sentido real... que los estudiantes... sean ellos los agentes transmisores y
potenciadores de esos proyectos” (ESP2:3).

La opinion docente recolectada en la encuesta acompafio la importancia que se
otorgo al trabajo interdisciplinar, ya que la mayoria afirmé que los modos en que
se desarrollan las préacticas colaborativas es lo que caracteriza al proyecto de
centro (END).
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El trabajo con redes externas quedd explicito en los siguientes comentarios: “Por
ejemplo el trabajo con Mides, el trabajo con Jovenes en Red, trabajo con los
centros juveniles con convenio INAU” (EC:4), “Por ejemplo, el proyecto de UTE”
(ESC:3).

La participacion de la comunidad en la organizacién fue visible en la expresion:
“El afio pasado, por ejemplo, hicimos una paella... se recaudaron mas de
ochenta mil pesos y eso fue con el aporte de la comision de fomento” (EC:10).

El segundo nivel del modelo se trata de las prioridades de la organizacion. En el
caso del centro consistid en la atencion a los emergentes institucionales. Al
respecto un actor entrevistado opinaba: “siguiendo el esquema de la
planificacion hay... emergentes propios de la propuesta... que obliga... atender
y resolver esos emergentes” (ESP2:1).

La segunda prioridad fue la retencién del estudiantado para que pudiera culminar
la propuesta educativa. En ese sentido, la coordinadora decia: “;Cual es la
mision? Retener a los estudiantes... que esté dentro de la institucién y la
sostenga” (ESC:1).

En el tercer nivel se encuentran los elementos que constituyen el cimiento
organizacional y que no son visibles a primera vista. A partir de los datos
obtenidos y las prioridades expresadas por los distintos actores institucionales
se pudo inferir los aspectos subyacentes, que hacen a la cultura del centro. Estos
estan constituidos por: debilidad en el disefio y aplicacion del instrumento de
evaluacion con roles indefinidos de acuerdo a un modelo clasico de planificacion.

El instrumento que se aplicdé en la evaluacién del proyecto de centro no fue
disefiado de acuerdo al contexto particular del centro. La rubrica que se utilizé
formaba parte del Cuaderno de trabajo 2020, creada para un contexto que no
tuvo en cuenta la pandemia. Al respecto un actor comenté: “se trabaja con las
rubricas de la Red” (ESC:1).

La inexistencia de roles definidos en el proyecto de centro no permitié apoyar la
evaluacion en actores institucional aliados capaces de generar confianza en el
disefio y aplicacién del instrumento de evaluacion.

El actor consultado sobre las personas que intervenian en la planificacion del
proyecto no diferencié roles adjudicados y asumidos. Decia lo siguiente:
‘intervienen todos los actores institucionales. En principio, el cuerpo docente. Es
decir, por docentes entendemos a docencia directa e indirecta” (ESC:1).

El paradigma clasico de planificacion subyacente hizo que las metas que se
planted la organizacion, funcionaran como normas que se debian cumplir para
determinar el éxito del proyecto.

En ese sentido, el actor responsable de la gestion explicé que el proyecto de
centro se estructurd por una etapa en la que se decidio la teméatica del proyecto
(diagndstica), otras de fijaciébn de metas y programacion; y por ultimo la etapa de
evaluacion (ESC:2).

Ademas, el paradigma de planificacion clasico utilizado no tuvo en cuenta los
emergentes que fue una de las situaciones que mas preocupo6 a los actores
consultados, sobre todo relacionado con el trabajo virtual: “dificil... porque los
chiquilines se desmotivan muchisimo” (EED:1), “el desafio en lo virtual es
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tremendamente desolador, tengo un 80% de estudiantes que no logran tener
acceso a dispositivos” (ESP2:2).

Por lo tanto, las nuevas técnicas aplicadas en la segunda colecta de datos como
la entrevista semiestructurada y la encuesta, asi como los nuevos informantes
fueron claves en la comprension del problema.

En las exploratorias se identificaron algunos supuestos factores causales de la
demanda institucional. Sin embargo, en esta fase de comprension la
triangulacion de técnicas permitié obtener datos que transforman los supuestos
en fundamentos de los efectos que provoca en el centro que a simple vista no
son visibles.

A continuacion se puede observar en la Figura 3 los niveles que permite al
investigador conocer la relacion causa-efecto en la demanda institucional.

Figura 3 Modelo de iceberg

- Proyecto de centro interdisciplinarios, reales y con
fuerte enfoque tecnoldgico para las del Siglo XXI
(ESP2)

- Trabajo con redes externas (EC)

- Participacion de la comunidad educativa (EC)

Lo visible
- Proyecto de centro desafiado por los emergentes
institucionales (ESP2 y ESC)
- Retencién del estudiantade en la propuesta
Lo priorizado educativa (ESC)

- Debilidad en el disefio y la aplicacion del
instrumento de evaluacién (ESP2)

- Inexistencia de roles definidos en el proyecto de
centro (ESC)

- Existencia del modelo clasico de planificacion y
evaluacion (ESC)

Lo subyacente

Fuente: elaboracion propia en base a Schein (1997)

Luego de analizar toda la informacion obtenida se encontré que la debilidad que
fue ocasionada por la utilizacion de un instrumento de evaluacion que no fue
elaborado teniendo en cuenta las particularidades del centro (Mosquera &
Rodriguez, 2017), la adjudicacion de roles especificos en los actores aliados
para el disefio y la aplicacién del instrumento (Romano, 2014) y una planificacién
contraria a la planificacion estratégica situacional que ameritaba las
particularidades del afio 2020 (Trindade, 2021).

La atencion de emergentes implicé que los tiempos de coordinacién destinados
al disefio y aplicacion del instrumento de evaluacién no fueran suficientes, como
se pudo apreciar en las opiniones docentes (EP1:7 y END).

El paradigma tradicional de planificacibn que se encontr6 subyacente en la
organizacion se debio a la diversidad de la formacion del equipo docente: “yo no
soy docente de IPA... tengo formacion... estudio ingenieria eléctrica” (EP1:5).
Esto pudo deberse a una supuesta carencia de capacitacion en el disefio y
aplicacién de instrumentos de evaluacion.
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Esta caracteristica se encuentra arraigada en los docentes que pertenecen a la
Direccion General de Educacion Técnico Profesional de los cuales existen un
alto numero de funcionarios que no cuenta con titulacion (BID, 2019) y también
subsiste en los formatos de evaluacion implementados a los equipos de gestion
como se analizé en el documento realizado por la coordinadora (AD3).

Ademas, los docentes encuestados opinaron que es necesaria la formacion
permanente en la tematica “evaluacion” (disefo y aplicacion) y fue sobre la
afirmacion que mostraron mayor coincidencia (Ver Anexo 8).

El fin que tiene la evaluacion del proyecto de centro es la construccion de
conocimiento nuevo. Sin embargo, hay imprecision en los resultados obtenidos
por la debilidad en el disefio y en la aplicacion del instrumento de evaluacion
(EED: 4).

Esto provoco una posible insatisfaccion entre los docentes (ESP2 y END).

En la encuesta docente, no existio una opinion contundente sobre si se aplico
una evaluacion cuantitativa y cualitativa, aunque el instrumento utilizado de la
Red Global haya proporcionado datos cualitativos (END).

Tampoco hubo una percepcion global si el espacio de coordinacién fue suficiente
para lograr intercambios y reflexion conjunta a partir de los datos obtenidos en la
evaluacion. Esto puede ocasionar la reticencia al trabajo en equipo, el cual es
fundamental para lograr el propdsito que se propone la organizacién con su
proyecto de centro.

Con respecto a esto, en el andlisis de documento (Ver Anexo 6) se pudo apreciar
que la coordinadora en su autoevaluacion identifico como aspecto a mejorar el
trabajo en los espacios de coordinacién a fin de potenciar a los actores
institucionales y su involucramiento con el proyecto de centro, lo mismo sucedio
con relacion a los aspectos a mejorar en lo que identific6 como lo “didactico-

». «

pedagogico”: “mejorar los espacios de coordinacion” (AD3).

La debilidad en el disefio y aplicacién del instrumento de evaluacion provocé que
no se continuara con el proyecto desarrollado, ya que este afio el equipo docente
esté trabajando en otro distinto: “Este afio tenemos el proyecto mas ambicioso...
que tiene que ver con la soberania alimentaria” (EC:8).

En el apartado que sigue se presenta de forma visual las causas y efectos de la
debilidad institucional analizada y los objetivos deseados, asi como también las
sugerencias que se haran a la organizacién en el plan de mejora.

3. CONCLUSIONES Y ACUERDOS CON LA ORGANIZACION

En el siguiente apartado se expone el arbol de problemas y el objetivo general
gue se plantea para transformar la realidad institucional, haciendo alusion a las
l6gicas presentes desde los actores y a las prioridades de intervencion.

3.1 Aproximacion diagnoéstica

El arbol de problemas permite conocer las causas y los posibles efectos de la
debilidad detectada en la organizacion investigada (Guerrero, 2018). En este
caso, se tratd de la aplicacion de un instrumento de evaluacién que fue disefiado
para realidades ajenas al contexto de la pandemia.
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Figura 4 Arbol de problemas
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Fuente: elaboracién propia a partir de Guerrero (2018)

Partiendo del arbol de problemas, se entiende que la debilidad de la evaluacion
fue causada por el disefio y la aplicacion de un instrumento de evaluacién
ineficaz para medir los resultados en un afio particular para el sistema educativo,
porque se utilizé la rubrica proporcionada por el Cuaderno de trabajo del afio
2020 de la Red Global de Aprendizajes (ESP2) y la inexistencia de roles
definidos en el proyecto de centro. Es decir que no se establecié qué actores
eran los encargados de recolectar y sistematizar las evidencias del proyecto,
quiénes disefiarian el instrumento y lo aplicarian, quiénes tenian encomendada
la colecta de la opinién de los estudiantes, etc. (ESC).

Se suma a estas causas, la atencion de emergentes en el contexto de pandemia
-que hizo que los tiempos pedagogicos fueran alterados- con una planificacion
normativa -por la diversidad de formacion profesional y la falta de capacitacion
especifica en la tematica de evaluacion (EP1)-.

Los efectos que provocd la demanda consistieron en la construccion de
conocimiento nuevo trunco (EP1), que hizo que algunos actores institucionales
valoraran de forma perceptiva el proyecto de centro (EED) y que otros tuvieran
imprecision en los resultados adquiridos (EP1, EN). Ademas, de una supuesta
insatisfaccion docente (ESP2) que puede reflejarse en un desarraigo con la
organizacién y la reticencia al trabajo en equipo (AD3); y un proyecto de centro
que no tenga continuidad (EC) y por lo tanto no se logre contar con insumos
sobre lo aprendido con el proyecto para la toma de decisiones futuras.

A partir del arbol de problemas, se concluye que, para provocar cambios en la
organizaciébn sera necesario actuar, considerando a todos los actores
institucionales como parte activa de las estrategias desplegadas, con la
adjudicacién y asuncion de roles definidos, fomentando la reflexion conjunta para
responder con trabajo en equipo a las realidades que interpelan a la escuela y
lograr un cambio estructural de acuerdo con las Nuevas Pedagogias. Por lo
tanto, el objetivo general sera generar cambios en la evaluacion del proyecto de
centro para alcanzar acciones eficaces para la futura toma de decisiones.
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Se sugiere priorizar el modelo de evaluacion de puertas adentro y el tipo de
evaluacion final con el disefio y la aplicacion de un instrumento situacional que
responda a la realidad de la organizacion educativa (rubrica de centro
institucional).

3.2 Referencias para el Plan de Mejora

A partir del arbol de problemas, se construyd un arbol de objetivos el cual surge
transformando la demanda identificada en objetivos posibles de ser alcanzados
de acuerdo con las caracteristicas de la realidad institucional (Guerrero, 2018).

Por ende, el objetivo general es: un proyecto de centro evaluado para el
desarrollo de acciones eficaces. Se proyecta como medios para ese objetivo
general: trabajar en el disefio y la aplicacion de un instrumento de evaluacion
con roles claramente definidos en el proyecto de centro para dar respuesta
situacionales -a partir de un auténtico trabajo en equipo- con una planificacion y
evaluacion que se ajuste a los emergentes y pueda contribuir a la ensefianza del
conocimiento necesario para el siglo XXI -mediante la tutoria entre docentes y
talleres de capacitacion docente en la temética de evaluacion de proyectos-.

Estos medios podran obrar para la consecucion del objetivo general:
construccion de conocimiento nuevo -mediante la aplicacion de un instrumento
de evaluacion de puertas a dentro que propicie una precision de resultados-,
motivar a los docentes -para que se sientan arraigados y dispuestos al trabajo
en equipo-; y la continuidad del proyecto -que puede contar con un manual de
insumos como producto del sistema de gestion de la informacion de todos los
actores institucionales para las decisiones futuras-.

La figura que sigue presenta el arbol de objetivo general.
Figura 5 Arbol de objetivos
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Fuente: elaboracion propia a partir de Guerrero (2018)
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De acuerdo con las conclusiones de la aproximacion diagndéstica de la seccidn
anterior, se sugiere que las dimensiones organizacionales que participaran en el
plan de mejora son la dimension organizacional y pedagdgica-didactica para
alcanzar las metas propuestas en el arbol de objetivos.

Se identificaron dos actores que seria deseable involucrar en el proceso de
mejora institucional. Por un lado, el actor entrevistado en la segunda colecta de
datos, el cual comento6 que viene trabajando desde el afio 2014 en la modalidad
de proyecto (ESP2:1). Por lo tanto, cuenta con experiencia y antigiiedad en la
organizacion y puede ser un actor aliado para el cambio. Por otro lado, se
identificé a otro actor con menos antigiiedad en el centro, pero que afirmd su
deseo de continuar potenciando el proyecto de centro (EP1:5).

En cuanto a las etapas y extension del proceso de mejora, se estiman dos etapas
-de acuerdo a las posibilidades del centro y a los propdsitos que se proyecte-
para acordar un objetivo a corto plazo de tres meses y otro, a largo plazo, de
guince meses.

Se propone revisar -con los actores identificados- el instrumento de evaluacién
utilizado hasta el momento para medir la eficacia del proyecto de centro,
detectando fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas en la continuidad
del mismo. Ademas, se sugerira compartir esas percepciones en un ambito de
participacion docente con la posibilidad de llegar a acuerdos internos para la
evaluacion interna del proyecto de centro con un instrumento evaluador que
satisfaga al equipo docente y disponga de roles claros en el proceso de su
instrumentacion final.

En ese sentido, las estrategias de intervencion que se recomendaran son dos:
una aspira a la construccion de un instrumento de evaluacion que se ajuste a la
realidad institucional y la otra es la distribucion de roles definidos para potenciar
la adjudicacion y asuncion de responsabilidades compartidas en el proyecto.
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Anexo 1 Pauta Analisis de documentos 1y 2

Pauta de Andlisis de documento 1

Fecha del analisis:

Tipo de documento:

Fecha de ultima
publicacién:

Fechas anteriores de
publicacién

Tematicas:

Destinatarios:

Feedback:

Descripcion de la
informacién:

Otros datos:

Fuente: elaboracién propia en base a Hernandez, et al. (2014) y Pozner (2000)

Pauta de Analisis de documento 2

Organizacion:

Fecha:

Lugar:

Analizador:

Hora de inicio:
Hora de terminacion:

Documento analizado:

Autoria de actor:

Temas abordados en el

documento:
Destinatarios del
documento:
Estilo de comunicacion del
documento:

Caligrafia del documento:

Lista de control del
documento:

Anecdotario o registro de
incidentes criticos:
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Anexo 2 Pauta de Entrevista Exploratoria

Pauta de Entrevista Exploratoria

Fecha:
Actor:

Preguntas
1) ¢,Cudl es la propuesta educativa del centro?
2) ¢ Qué intereses tiene el estudiantado?
3) ¢, Qué seguimiento realizan a la trayectoria del estudiantado?
4) ¢,Cuales son las caracteristicas socioculturales del estudiantado?
5) ¢, Qué participacion tienen las familias con la propuesta del centro?
6) ¢,Cudles son los desafios actuales a los que se enfrenta el centro?
7 ¢, Como es la modalidad de trabajo con el equipo docente?
8) ¢, Como se administra la informacién en el centro?

Pauta de Entrevista Exploratoria

Fecha:
Actor:

Preguntas
1) ¢,Cual es tu rol en el centro educativo?
2) ¢, Colmo es el trabajo con los colegas del centro?
3) ¢, Qué formatos de comunicacion utilizan para coordinar el trabajo conjunto?
4) ¢, Coémo se difunde la informacién en el centro?
5) ¢, Como organizan el trabajo didactico-pedagdgico en la virtualidad?
6) ¢,Como es la recepcién de los estudiantes sobre esa modalidad?
7 ¢,Como es la recepcién de las familias sobre esa modalidad?
8) ¢,Como ha sido tu participacion en los proyectos de centro?
9) ¢ Cuales son los desafios actuales a los que se enfrenta el centro?

Fuente: elaboracion propia en base a Hernandez, et al. (2014)
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Anexo 3 Matriz de datos: Analisis por dimensiones, tematicas y actores

Aporte textual con cddigo de referencia

Temaética

Actores

Dimensién

“Es una propuesta con fuerte anclaje tecnoldégico... la idea es trabajo en
proyecto, en trabajo integrado... despertar en el estudiante el deseo de
aprender... Creemos que lo mas importante del centro es activar a los
estudiantes... que el estudiante se motiva en un proyecto y luego también
empieza a pensar... ese ciclo lectivo, por lo menos terminar el Ciclo Basico”
(EC:1).

“... el trabajo en proyectos es la forma en como nos acercamos al
conocimiento... de involucramiento del estudiante... “yo puedo hacer algo”
(EC:6).

“... el afo pasado... varios chicos se le incendiaran la vivienda precaria...
hicimos varias movidas para ver como podiamos ayudarlos... pero también la
idea del centro era prevenir incendios... empezamos a trabajar en el Proyecto
de Energias Saludables de UTE” (EC:7).

“Este aflo vamos a trabajar el tema de la soberania alimenticia” (EC:9).

“Eso, es el gran... problematica o desafio de la coordinacién ahora... el
numero de estudiantes desconectados es muy alto todavia” (EC:12).

Proyectos de centro

Actividades de Aprendizaje
Profundo

Egresos educativos
Desvinculacion

Participacion de la comunidad

Estudiantes
Docentes
Familias
Vecinos

Entes Publicos

DP
DC

“... intentamos... trabajar transversalmente y que las clases sea como una...
una unidad” (EP1:1).

“... intentar de ver... hacer unos talleres, algo para que los gurises puedan
empezar a conocer la importancia de cierto tipo de conexion... entre todos los
profes, coordinamos, armamos, planificamos, pensamos... y a lo que llegamos
fue: vamos a hacer un proyecto que tenga como diferentes bloques...como
llevarlos a ellos una cosa tan abstracta... que tiene mil cosas para mejorar”
(EP1:5).

“¢ Evaluacion? 4 Como?” (EP1:7).

“No... eso, soy sincera no se pudo medir” (EP1:7).

“Pero no te puedo decir: “hice una rubrica y los gurises tuvieron estos
logros”... Por eso te digo, tenia como pila de cosas buenas, pero yo me quedé
con la sangre en el ojo. Como pilas de cosas para mejorar y bueno ese seria
una de las cosas tipo, poder medir” (EP1:7).

Proyectos de centro

Actividades de Aprendizaje
Profundo

Evaluacion

Estudiantes
Docentes

DP

“... la socializacion que se da en el centro educativo es fundamental... para
ellos perder eso... Les cuesta mucho seguir” (EED:1).

“... el [1: nombre del centro] funciona con proyectos... la idea es que ellos
puedan participar activamente” (EED:2).

Socializacion

Desvinculacién

Educadora FPB

(EFPB)

DP
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“Super positivo... Porque los aprendizajes que deja la practica son muy
distintos a los tedricos” (EED:3).

“... no te puedo decir con exactitud pero en general se hacen en las
coordinaciones... Pero siempre es en coordinacion entre el equipo docente”
(EED:4).

“Supongo que si. No lo tengo muy claro con exactitud cual seria... no te lo
puedo decir ya porque no lo sé” (EED:4).

Proyectos de centro

Actividades de Aprendizaje
Profundo

Evaluacion

Fuente: Elaboracion propia en base a Licha (2009)

145



Anexo 4 pauta de Entrevista Semiestructurada

Pauta de Entrevista Semiestructurada

Fecha:

Actor:

Temaética: El proyecto de centro y su evaluacion.

Preguntas

1) ¢ Quiénes intervienen en la planificacién del proyecto de centro

2) ¢En qué espacios se realiza la planificacién del proyecto de centro?

3) ¢, Qué tipos de evaluacion de los proyectos de centro se han implementados?

4)
¢ Quiénes intervienen en las fases del disefio de evaluacion?

5) ¢,Qué modelos de evaluacion se han implementado en los proyectos de centro?

6) ¢,Coémo se construyen los indicadores de la evaluacién?

7) ¢, Quiénes participan en la construccion de los indicadores de evaluacion?

8) ¢, Qué herramientas de evaluacidn aplican a los proyectos de centro?

9) ¢, COmo se organizan las evidencias recolectadas en el proceso del proyecto de
centro?

10) ¢COmo se estructura el cronograma para la evaluaciéon de los proyectos de
centro?

11) ¢ Quiénes intervienen en la fase de aplicacion de la evaluacion?

12) ¢, Qué espacios de reflexion conjunta tiene el centro para la evaluacién de los
proyectos de centro?

13) ¢, Cual es su opinion sobre los proyectos de centro?

14) ¢, Cual es su opinion sobre la evaluacién de los proyectos de centro?

Fuente: Elaboracion propia en base a Hernandez et al. (2014)
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Anexo 5 Encuesta Equipo Docente sobre el trabajo colaborativo y la

evaluacion del proyecto de centro

Estimado participante: el objetivo de esta encuesta es recoger informacion sobre la opinion del
equipo docente para la toma de decisiones futuras que promuevan la concrecién de los objetivos
planteados en los proyectos de centro a partir de la elaboracion de un diagnéstico institucional
externo iniciado por una estudiante de la maestria Gestion Educativa de la Universidad ORT. A
través de esta consulta usted accede a participar de forma voluntaria del proceso de recoleccion
de datos para el diagndstico mencionado. Usted autoriza a que la informacion brindada sea
utilizada a efectos de sistematizacion y publicacion del resultado final de la investigacion.
Indicaciones: la consulta le tomara un tiempo estimado entre 8 a 10 minutos. A continuacién
encontrara algunos indicadores para opinar sobre el trabajo colaborativo y los proyectos de
centro implementados. Lea cada una de las preguntas y en cada caso marque la opcién que
mejor refleje su opinion entre el 1 (totalmente en desacuerdo) y el 5 (totalmente de acuerdo).

Totalmente
en
desacuerdo
1

En
Desacuerdo

2

Indiferente

De
acuerdo

4

Totalmente
de acuerdo

5

1. Los proyectos de centro parten de los deseos
del colectivo docente.

2. Las practicas colaborativas es lo que
caracteriza a los proyectos de centro que se
implementan.

3. las responsabilidades no compartidas en los
proyectos de centro provocan tensiones entre
los actores institucionales.

4. Las practicas individuales de los docentes en
los proyectos de centro perjudican el logro de
las metas comunes.

5. Los proyectos de centro parten de
diagnosticos y evaluaciones de las préacticas
institucionales y pedagdgicas.

6. la evaluacién de los proyectos de centro que
se gestiona es suficiente para la continuidad
delos proyectos de centro.

7. Los espacios de trabajo colaborativo son
suficientes para la planificacion de los proyectos
de centro.

8. Se han definido indicadores de éxito del
proyecto de centro para la evaluacion.

9. En los proyectos de centro se establece un
cronograma con los pasos a seguir y la
secuencia temporal es detallada, coherente y
factible.

10. Se establece un sistema de monitoreo y
seguimiento de los proyectos de centro que
permite definir mejor los aprendizajes logrados
y los ajustes necesarios.

11. Existe un espacio de reflexion conjunta en
la etapa de monitoreo entre aquello que se ha
planificado y lo que se ha ejecutado.

12. Se aplica una evaluacién cuantitativa y
cualitativa de los proyectos de centro.

13. La evaluacion de los proyectos de centro
cuenta con el espacio necesario para lograr
intercambios y reflexion conjunta a partir de los
datos obtenidos.
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14. Es necesaria la formaciéon constante del
equipo docente en evaluacion.

15. Los resultados de la evaluacién de los
proyectos de centro son conocidos por el equipo
docente.

16. Considera que la evaluacion es una
actividad es importante para la toma de
decisiones futuras en funcién de los resultados
obtenidos.

Fuente: Elaboracién propia en base a Pérez (2016)
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Anexo 6 Pauta de Analisis de documento 3

Pauta de Andlisis de documento 3

Organizacion:

Fecha:

Soporte:

Analizador:

Inicio:
Final:

Documento
observado:

Fecha del
documento:

Autoria de actor:

Destinatario:

Temas
abordados en el
documento:
Estilo de

comunicacion:

Caligrafia  del
documento:

Lista de control
del documento:

Otra
informacion:

Fuente: elaboracion propia en base a ejemplo de Hernandez, et al. (2014) y Pozner (2000
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1- ANTECEDENTES

El presente trabajo se enmarca en el Proyecto de Investigacion Organizacional
(Sequeira, 2021) llevado a cabo en una organizacién educativa publica de primer
ciclo de Montevideo que propone una metodologia de trabajo por proyecto de
centro. En la fase exploratoria de la investigacion se identifico la demanda de
estudio y en la fase de aproximacion diagnostica se conocieron las causas y los
posibles efectos de la debilidad detectada.

Esta seccion propone retomar la aproximacion diagnéstica realizada a partir de
la demanda identificada, la divulgacion y repercusiones de los resultados
obtenidos del Proyecto de Investigacion Organizacional, los acuerdos
establecidos con la organizacion, las principales lineas de trabajo y el
cronograma de las reuniones pautadas para la elaboraciéon del Plan de Mejora
Organizacional, como se detalla a continuacion.

1.1 Aproximacién diagndstica

En este apartado se abordan los principales hallazgos del Proyecto de
Investigacion Organizacional en el centro educativo, realizado en cuatro fases,
gue se extendieron durante cuatro meses, entre las cuales se destacaron la fase
exploratoria -en la que se identificd la demanda- y la fase de comprensién del
problema -en la que se encontraron sus posibles fundamentos-.

La identificacién de la problematica seleccionada para trabajar consistié en la
debilidad de la evaluacion del proyecto de centro. Esta debilidad involucro a la
dimension organizacional y la dimension pedagoégica-didactica del centro
(Frigerio et al., 1992), que expuso — a través de la sistematizacion y analisis de
los datos recolectados- la necesidad de su analisis.

De la evidencia surgio que la debilidad detectada fue causada por el disefio y la
aplicacion de un instrumento de evaluacién descontextualizado para medir los
resultados de un proyecto de centro condicionado por la pandemia COVID-19,
siguiendo una planificacion normativa, sin la adjudicacion de roles definidos para
la evaluacioén del proyecto de centro.

A partir de las conclusiones, se identificaron objetivos posibles de ser alcanzados
-de acuerdo con las caracteristicas de la realidad institucional- con la
participacion de las dimensiones organizacionales afectadas y el involucramiento
de los actores institucionales identificados como aliados para el Plan de Mejora
Organizacional por su entusiasmo, antigiiedad y compromiso en la organizacion
(Profesores: P1y P2).

1.2 Acuerdos establecidos con la Organizacion

En este apartado se menciona la entrega, divulgacion y acuerdos establecidos
con el centro a partir del Proyecto de Investigacién Organizacional (Sequeira,
2021), asi como también los posibles caminos a transitar para la elaboracion del
Plan de Mejora Organizacional y el establecimiento de espacios temporales de
trabajo colaborativo con el equipo impulsor.

El informe diagndstico fue entregado a la coordinadora del centro para su lectura
y colectivizacion de los resultados. No hubo reparos al mismo, acordandose en
plenitud el contenido del Proyecto de Investigacion Organizacional, en las
instancias previas a la elaboracion del Plan de Mejora Organizacional.
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Las principales lineas de trabajo que se determinaron consistieron en potenciar
los recursos humanos existentes para fortalecer el trabajo en equipo que propicie
la asuncion de roles y responsabilidades compartidas (Cifuntes & Meseguer,
2015), el disefio de un instrumento de evaluacion propio de la organizacion para
su realidad que permita formular explicaciones comprensivas de la problematica
afectada para fundamentar la toma oportuna de decisiones (Moeller & Navarro,
2014), y organizar las coordinaciones institucionales destinadas a la evaluacion
del proyecto de centro. Se acordoé la creacién de un grupo de trabajo integrado
por actores del equipo docente (P1y P2) que particip6 en el disefio del Plan de
Mejora como equipo impulsor (Ver Anexo 1).

Ademas se pautaron dos encuentros que se extendieron en el mes de octubre,
tal como se detalla en la siguiente tabla (Ver Tabla 1).

Tabla 1 Cronograma de encuentros

Encuentro Fecha
1° encuentro 12/10/2021
2° encuentro 19/10/2021.

Fuente: Elaboracion propia

2- PLAN DE MEJORA

Esta seccion expone el objetivo general y los objetivos especificos del Plan de
Mejora Organizacional, asi como la definicion de las metas que fueron previstas,
las actividades que se propusieron en base a los objetivos especificos, las
personas que pueden estar implicadas y los recursos necesarios para su
implementacion.

El Plan de Mejora Organizacional tiene la mision de la creacion y gestion del
conocimiento para el desarrollo organizacional. Por lo tanto, permite planificar
acciones para que la organizacién educativa deje de ser lo que es (Gairin, 2009).

Las fases dispuestas para la elaboracién del Plan de Mejora Organizacional
fueron tres y cada una de ellas correspondié a una reunion diferente. En la
primera fase, se realiz6 una reunién en la que se definié el objetivo general, los
objetivos especificos y las metas del Plan. En la segunda fase se estipularon las
actividades para cada uno de los objetivos especificos y en la tercera fase se
determinaron los recursos necesarios y las personas que pueden estar
implicadas en el Plan.

A continuacion, se desarrolla y fundamenta lo acordado en cada una de las fases
de la elaboracion del Plan.

2.1 Objetivos del Plan de Mejora

En este apartado se explicaran los objetivos del Plan de Mejora. Un objetivo es
una propuesta que se traza la organizacion para mejorar (Romano, 2014). El
objetivo general del Plan de Mejora Organizacional fue elaborado a partir de la
sistematizacion y andlisis de la informacion recolectada en el Proyecto de
Investigacion Organizacional y se disefidé en conjunto con el equipo impulsor que
proyectd los objetivos, teniendo en cuenta las caracteristicas y recursos del
centro para disefiar un Plan sencillo y operativo que sea implementado con éxito.
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Por lo tanto, se toma la decision de fortalecer la evaluacion del proyecto de centro
para realizar un proceso sistematico de recopilacion, analisis e interpretacion de
los resultados para fundamentar sus practicas pedagogicas (Moeller & Navarro,
2014).

Para este objetivo fueron trazados tres objetivos especificos.

Los objetivos especificos son los necesarios para la concrecion del objetivo
general y se detallan a continuacion.

Obijetivo especifico 1: responde a la adjudicacion de roles para que las personas
no solo integren un equipo de trabajo, sino que trabajen en equipo, cooperando
y asumiendo determinados roles para alcanzar el objetivo general.

Objetivo especifico 2: tiene en cuenta el contexto para el disefio, la creacion e
implementacion del instrumento de evaluacion. El contexto es imprescindible
para la autoevaluacibn de la organizacion, orientada a la reflexion y
autoconocimiento.

Objetivo especifico 3: se relaciona con la estipulacion temporal de los momentos
del proyecto, que favorecera la toma oportuna de decisiones para realizar los
virajes que se consideren pertinentes para alcanzar el objetivo general.

De acuerdo a los objetivos especificos se proyectaron las metas para cada uno
de ellos.

2.3 Logros proyectados

Las metas se establecieron en base a los recursos y caracteristicas de la
organizacion.

Meta del objetivo especifico 1: esta meta tiene en cuenta la cantidad de
profesores que integra el equipo docente y la posibilidad de permanencia para el
afio 2022 de algunos referentes de los proyectos de centro implementados en
anos anteriores.

Meta del objetivo especifico 2: la elaboracion de indicadores en el ambito
educativo sirve para el seguimiento y la evaluacién de un proyecto educativo y
los mismos se tienen que ajustar a lo que los actores institucionales consideran
deseable.

Meta del objetivo especifico 3: las coordinaciones son espacios imprescindibles
para el trabajo en equipo, por lo que serd necesario destinar un porcentaje
significativo anual a la evaluacion del proyecto de centro para la unién en pos de
objetivos compartidos.

A partir de las metas, se establecieron lineas de actividad.
2.4 Lineas de actividad

Las actividades son el conjunto de acciones que se planifican para alcanzar las
metas establecidas -acorde con los objetivos especificos- para cumplir con el
objetivo general.

En este caso, las actividades propuestas en el Plan de Mejora Organizacional
tienen la finalidad de alcanzar los objetivos proyectados para fortalecer la
evaluacion del proyecto de centro. Se proponen seis actividades.
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Actividad 1.1: consiste en la planificacion y la realizacidon de una reunion del
equipo docente para el reconocimiento de aquellos actores que tienen
experiencia en el proyecto de centro, capaces de motivar a otros, para que se
adjudiquen roles y se logren responsabilidades compartidas. En la reunion se
podra establecer -mediante actas- los compromisos y tareas que cada uno de
los actores tiene encomendada hacer y realizar los eventuales ajustes
determinando docentes responsables de primero y segundo orden.

Actividad 1.2: se basa en el disefio, la realizacion y evaluacion de talleres sobre
la tematica de la evaluacion del proyecto de centro a partir de la deteccidn de las
principales debilidades de formacién docente en esa tematica, aprovechando el
capital profesional del equipo docente con mas experiencia en otros proyectos.

Actividad 2.1: se fundamenta en la necesidad de la planificacion y la realizacion
de reuniones para el disefio de la herramienta de evaluacion, asi como su
supervision y evaluacion, el disefio de datos recabados en el proceso de
evaluacion del proyecto de centro para el andlisis de los resultados obtenidos.

Actividad 3.1: tiene que ver con la elaboracién y socializacion de una agenda
para organizar el lapso de tiempo en el que se aplicara el instrumento de
evaluacion en coherencia con las actividades internas del centro.

Actividad 3.2: reside en la organizacion y el desarrollo de espacios temporales
para el proceso y la sistematizacion de los datos obtenidos en la evaluacion del
proyecto de centro en vista de su posterior difusion.

Actividad 3.3: se relaciona con la definicion de espacios internos y externos y el
disefio de estrategias para la divulgacion de los resultados de la evaluacion del
proyecto de centro con la finalidad de promover la comunicacion, requisito
imprescindible para la reflexion conjunta.

Estas lineas de accion se acordaron para su implementacién en un escenario de
presencialidad para el afio 2022. Sin embargo, si la situacion sanitaria obliga al
retorno del trabajo desde virtualidad para el afio 2022, las mismas pueden ser
ajustadas a las alternativas planteadas en los riesgos del Plan.

Para la concrecion del objetivo general sera relevante contar con un conjunto de
personas que se comprometan e involucren con el Plan.

2.5 Personas implicadas

Las personas que formaran parte del Plan de Mejora Organizacional seran el
equipo docente (directa e indirecta). Pero el Plan estara bajo la responsabilidad
de dos profesores (P1y P2) y bajo la aprobacion de la coordinadora del centro.

Para implementar el Plan sera necesario tener en cuenta los recursos.
2.6 Recursos

Los recursos son medios que se emplean para obtener lo que se pretende. Los
recursos que se necesitan para el Plan de Mejora Organizacional seran
humanos, materiales, temporales y financieros como se detallan en la tabla (Ver
Tabla 2).
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Tabla 2 Recursos del Plan de Mejora Organizacional

Humanos Materiales Temporales Financieros
Coordinadora Salén de | Horas de Presupuesto para
coordinacién coordinacién y de articulos de
Equipo docente Computadora sala docente papeleria, servicio de
Docencia indirecta Conexion a Internet. | destinadas a la cafeteria, menaje de
Cafién planificacion y cafeteria.
Equipo de audio reuniones.
Impresora
multifuncion
Articulos de
papeleria (cartulinas,
hojas, etc.)
Menaje de cafeteria

Fuente: Elaboracién propia.

Relacionado con los recursos financieros y los costos globales del presupuesto
financiero, sera de especial relevancia el cronograma del Plan, para disponer los
momentos en los que se tendra mas gastos de operacion y prever futuros
imprevistos que lo pongan en riesgo.

Por lo tanto, el cronograma permite establecer los diferentes momentos de la
implementacion del Plan y contribuye a adelantarse a los riesgos.

2.7 Cronograma

El cronograma de las actividades del Plan de Mejora se extendera desde el mes
de marzo hasta noviembre -teniendo en cuenta los tiempos que el centro le
destina a la elaboracion de su proyecto- sobre todo en relacién con las Salas
Docentes pautadas de forma anual (Ver Tabla 3).

Tabla 3 Diagrama de Gantt

Objetivos Especificos / Periodo del proyecto en meses
Actividades May | Jun | Jul | Agos | Set
Objetivo Actividad 1.1
Especificol | Actividad 1.2
Objetivo Actividad 2.1
Especifico 2
Objetivo Actividad 3.1
Especifico 3 | Actividad 3.2
Actividad 3.3

Fuente: Elaboracion propia

En el apartado que sigue se presenta la Planilla Integradora y los mecanismos
para desarrollar las acciones que explican el esquema de trabajo y la
sustentabilidad del Plan. Se presentaran los diferentes dispositivos: gestion
financiera, monitoreo, comunicacion y gestién de riesgo.

2.8 Planilla Integradora

La Planilla Integradora muestra los elementos que componen el Plan de Mejora
Organizacional: objetivo general, objetivos especificos, metas, actividades,
recursos e involucrados (Ver Tabla 4).
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Tabla 4 Planilla Integradora

Objetivo General: Fortalecer la evaluacién del proyecto de centro para realizar un proceso sistematico de recopilacién, andlisis e interpretacién de los
resultados para fundamentar sus practicas pedagoégicas.

OBJ. ESPECIF. METAS ACTIVIDADES REC. INV.
Objetivo 70% de los|1.1 Planificacion y reunion para la identificacion | -Coordinadora, equipo docente y docencia | P2 (R)
Especifico 1 docentes de los actores con experiencia en proyectos y | indirecta. Coordinadora
Potenciar los recursos | asumen los roles | adjudicacion de roles para la evaluacion del |-Salén de coordinacion. (A)
humanos del centro|y las tareas |proyecto de centro. -Horas de coordinacion. Docencia
adjudicando roles para | adjudicadas para|1.2 Disefio, implementacién y evaluacion de |-Herramientas tecnoldgicas (computadora, |indirecta (S)
el trabajo en equipo y |la evaluacién del | talleres tematicos entre los docentes para |cafion, equipo de audio, fotocopiadora). P1 (C)
las responsabilidades | proyecto de | fomentar practicas profesionales que fortalezcan | -Conexion a Internet. Equipo
compartidas con el fin|centro durante|los procesos de evaluacién del proyecto de |-Articulos de papeleria (hojas, tinta, etc.) docente (I)
de fortalecer la [los meses de su | centro. -Presupuesto para servicio de cafeteria.
evaluacion del proyecto | implementacion.
de centro.

Objetivo 70 % de los|2.1 Planificacion y realizacion de reuniones para | -Coordinadora, equipo docente y docencia | P1 (R)

Especifico 2 indicadores  del | el disefio del instrumento, del sistema de |indirecta. Coordinadora

Crear un instrumento de | instrumento  de | monitoreo y evaluacion, disefio del andlisis de | -Salén de coordinacion. (A)

evaluacion del proyecto | evaluacion se | datos recabados de la evaluacién del proyecto de | -Horas de coordinacion y sala docente. Docencia

de centro interno | ajusta al contexto | centro. -Herramientas tecnolégicas (computadora, |indirecta (S)

contextualizado. de la cafién, equipo de audio, fotocopiadora). P2 (C)
organizacion -Conexion a Internet. Equipo
educativa en -Articulos de papeleria (hojas, tinta, etc.) docente (1)
agosto. -Presupuesto para servicio de cafeteria.

Objetivo Especifico 3 30% de las|3.1 Elaboracién y socializaciébn de una agenda | -Coordinadora, Equipo docente y docencia | Docencia

Organizar el tiempo de | coordinaciones | acordada con el equipo docente para organizar el | indirecta. indirecta (R)

coordinacién destinado | mensuales son |tiempo de aplicacion del instrumento de |-Salén de coordinacién. Coordinadora

a la evaluacion del|utilizadas para la | evaluacion. -Conexion a Internet. (A)

proyecto de centro. evaluacion  del | 3.2 Organizacion y desarrollo de espacios de | -Computadora. P2 (C)
proyecto de | acuerdo para la sistematizacion de los resultados | -Articulos de papeleria (hojas, tinta, etc.) Equipo
centro en |de la evaluacion del proyecto de centro y la|-Carteleras. docente (1)
octubre. autorreflexion docente. -Acceso a usuarios de redes sociales del

3.3 Definicion de espacios y estrategias de
divulgacion de los resultados de la evaluacion del
proyecto de centro para la reflexién conjunta.

centro.

Fuente: Elaboracion propia
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A continuacion se presenta el dispositivo de seguimiento que consiste en una
lista de cotejo que permite la revision de las actividades para conocer el rumbo
del Plan (Ver Tabla 5).

Tabla 5 Dispositivo de seguimiento

Instrumento Documentos de Momento de Indicadores de avance
aplicacién aplicacién

Andlisis documental Mayo % de docentes que asisten de forma
(actas de asistencia regular a los talleres de evaluacion del

Lista de a reuniones vy proyecto de centro.

cotejo talleres)
Anélisis documental Agosto % de reuniones que se planifican y
(actas de reuniones) realizan para el disefio del instrumento

de evaluacion del proyecto de centro.

Fuente: Elaboracién propia

Este dispositivo de seguimiento debera ser aplicado por el responsable de cada
actividad y para ello contara con planillas (Ver Anexo 2).

Con la finalidad de facilitar la comunicacion durante el Plan se propone un
dispositivo de gestién de la comunicacién que contiene los propésitos de la
comunicaciéon (Ver Tabla 6).

Tabla 6 Dispositivo de gestién de la comunicacion

Propdsito de la ¢, Qué? JA quiénes? ,Cémo? ;Cuando?
comunicacioén
Planificacibn de | Tematica de los | Equipo docente. | Correo Sala Docente del
talleres. talleres y electrénico. mes de febrero.
docentes a
cargo.
Estado de | Disefio, Equipo docente. | Oralmente y de | Coordinaciones
elaboracion del | monitoreo y forma escrita en | de las
instrumento de | evaluacion del la divulgaciéon de | vacaciones de
evaluacion. instrumento de los acuerdos de | invierno
evaluacion. las (junio/julio).
coordinaciones.
Divulgacion de | Definiciéon de | Equipo docente. | Redes sociales | Noviembre.
los resultados. espacios y | Estudiantado. de la
estrategias de | Comunidad organizaciéon vy
divulgaciéon de | educativa. carteleras.
los resultados
de la evaluacion

Fuente: Elaboracion propia

Ademas, sera necesario un dispositivo de gestion financiera para conocer la
forma de obtencion y empleo de los recursos (Ver Tabla 7).

Tabla 7 Dispositivo de gestion financiera

Gastos de inversion Gastos de operacioén
Rubro menaje $1.000 Rubro honorarios docentes $48.000
Rubro papeleria $6.000
Rubro cafeteria $5.000
Total $1.000 Total $58.000
Total del PMO $59.000

Fuente: Elaboracion propia

También se deben tener en cuenta los emergentes que pueden poner en riesgo
el Plan. Por eso se hace necesario un dispositivo de gestion de riesgos.
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Dispositivo de gestion de riesgos: permite actuar frente a los factores de riesgo
qgue pueden llegar a perturbar las actividades del Plan. Frente a los mismos, se
debe contar con alternativas de accion (Ver Tabla 8).

Tabla 8 Dispositivo de gestiéon de riesgos

Identificacion de riesgos

Identificacion de alternativas

Suspension de la presencialidad por el estado
de la emergencia sanitaria.

El actor que aprueba el Plan dispondra del
trabajo del equipo docente a través de
plataformas virtuales.

Emergentes institucionales que no permiten
disponer de espacios necesarios para
fortalecer la evaluacion del proyecto de
centro.

Establecer momentos para replanificar y
atender las prioridades de cada momento,
trabajando sobre la realidad del presente y
haciendo las variaciones que se crean mas
convenientes.

Falta de recursos humanos suficientes, como
por ejemplo el responsable del Plan.

El actor del soporte del Plan asumira la
responsabilidad del Plan y asignaré los roles
en los casos de insuficiencia de personas de
acuerdo a los docentes de primero y segundo
orden detectados en las reuniones de
adjudicacién de roles.

Insuficiencia de recursos financieros.

Se buscara apoyo financiero de la Comisién
de Fomento del centro educativo.

Fuente: Elaboracion propia

Comentarios finales

La investigacién realizada por el investigador sugiere una mirada externa que
desveldé posibles motivos sobre una problematica detectada, que puede
contribuir con la reflexion personal y colectiva de los actores institucionales. El
disefio del Plan de Mejora con actores claves de la institucion puede ser una
oportunidad para alcanzar la calidad educativa con la imagen-objetivo que se
propone alcanzar la organizacion educativa con su proyecto de centro, contando
para ello decisiones fundamentadas a partir de un instrumento de evaluacion

elaborado para ese fin.
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Anexos
Anexo 1

ACTA DE REUNION

Fecha: Martes 12 de octubre de 2021.

Participan: Equipo impulsor integrado por dos docentes del centro e
investigadora.

Profesora:

Profesor:

Investigadora: Victoria Sequeira /Z%J, )ﬁlﬁ

1. Objetivos del encuentro:

Presentar y repasar los hallazgos méas importantes de la aproximacion
diagnéstica a partir de la demanda identificada en el centro.

Pensar y acordar de forma conjunta con el equipo impulsor las lineas de trabajo
para el disefio del Plan de Mejora Organizacional.

Definir el objetivo general, los objetivos especificos y las metas del Plan de
Mejora Organizacional.
2. Principales tematicas trabajadas:

Entrega de un resumen de la aproximacién diagnéstica del centro al equipo
impulsor.

Intercambios de opiniones a partir de los hallazgos y posibles lineas para la
transformacion de la realidad institucional.

Contexto y posibilidad del centro para alcanzar el objetivo general, los objetivos
especificos y las metas previstas de acuerdo a las causas y los efectos de la
problematica analizada.

Definicién del objetivo general, los objetivos especificos y las metas del Plan de
Mejora Organizacional.

3. Acuerdos establecidos:
Objetivo general:

Fortalecer la evaluacion del proyecto de centro para generar informacién due
permita la toma de decisiones adecuadas.
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Objetivos especificos:

Objetivo especifico 1: Potenciar los recursos humanos del centro adjudicando
roles para el trabajo en equipo y las responsabilidades compartidas con el fin
de fortalecer la evaluacién del proyecto de centro.

Objetivo especifico 2: Crear un instrumento de evaluacion interno
contextualizado.

Objetico especifico 3: Organizar el tiempo de coordinacién destinados a la
evaluacion del proyecto de centro.

Metas:

Meta del objetivo especifico 1: 70% de los docentes asumen los roles y las
tareas adjudicadas en la evaluacién del proyecto de centro durante los meses
de su implementacion.

Meta del objetivo especifico 2: 100 % de los indicadores del instrumento de
evaluacién se ajusta al contexto de la organizacion educativa.

Meta del objetivo especifico 3: 30% de las coordinaciones mensuales del
segundo semestre son utilizadas para la evaluacion del proyecto de centro.

4. Proyecciones previstas para préximo encuentro:

Trabajar con las actividades, los recursos y los involucrados en el Plan de
Mejora Organizacional.

5. Fecha de préxima reunion:

Martes 19 de octubre de 2021.

Otros comentarios:

El equipo impulsor manifiesta su discrepancia con las reformas de la propuesta
educativa que tendra el centro en el préximo afio, porque perdera su oferta en
el turno matutino, repercutiendo negativamente en el estudiantado de la
comunidad y en la fuente de trabajo del equipo docente. Esto puede significar
incertidumbre a la hora de la implementacién de un Proyecto de Mejora
Organizacional por la alteracién del cuerpo docente.
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ACTA DE REUNION
Fecha: Martes 19 de octubre de 2021.

Participan: Equipo impulsor integrado por dos docentes del centro e
investigadora.

Profesora:

Profesor:

Investigadora: Victoria Sequeira / /% Aﬂ

1. Objetivos del encuentro:

Trabajar de forma conjunta con el equipo impulsor el disefio del Plan de Mejora
Organizacional.

Definir las actividades, los recursos e involucrados del Plan de Mejora
Organizacional

2. Principales tematicas trabajadas:

Actividades propuestas para alcanzar las metas establecidas para cada uno de
los objetivos especificos, los recursos necesarios y los actores involucrados en
el Plan de Mejora Organizacional.

3. Acuerdos establecidos:

Actividades objetivo especifico 1:

1.1 Planificacién y reunién para la identificacién de los actores aliados del
proyecto de centro y adjudicacién de roles para la evaluacion del proyecto de
centro.
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1.2 Disefio, implementacién y evaluacion de talleres tematicos entre los
docentes para fomentar practicas profesionales que fortalezcan los procesos
de evaluacién del proyecto de centro.

Actividad objetivo especifico 2:

2.1 Planificacién de reuniones para el disefio del instrumento, del sistema de
monitoreo y evaluacion, disefio del andlisis de datos recabados de la
evaluacioén del proyecto de centro.

Actividades objetivo especifico 3:

3.1 Elaboracién y socializacién de una agenda acordada con el equipo docente
para organizar el tiempo de aplicacion del instrumento de evaluacion.

3.2 Organizacion y desarrollo de espacios de acuerdo para la sistematizacién
de los resultados de la evaluacion del proyecto de centro y la autoreflexion
docente.

3.3 Definicién de espacios y estrategias de divulgacion de los resultados de la
evaluacion del proyecto de centro para la reflexién conjunta.

Recursos
Recursos de Plan de Mejora Organizacional
Humanos Materiales Temporales Financieros
Coordinadora Salén de | Horas de | Presupuesto para
Equipo docente coordinacion coordinacion articulos de
; Computadora Horas de sala papeleria
Docencia dechnt
indirecta Conexién a | 9ocetie
Internet Presupuesto para
Cafién servicio de
cafeteria
Equipo de audio
Fotocopiadora
Cartelera
Redes sociales
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Personas involucradas

Las personas que formaran parte del Plan de Mejora Organizacional seran tres
y por otro lado el colectivo docente: la coordinadora del centro que aprueba (A),
el profesor 1 consultado (C), el profesor 2 responsable (R), un integrante de
docencia indirecta como soporte (S) y el equipo docente informado (I) del Plan
de Mejora Organizacional.

4. Proyecciones previstas para proximo encuentro:

Ultimo encuentro con el equipo impulsor.

5. Fecha de préxima reunién:

No se establecié fecha de préxima reunién.

Otros comentarios:
Sin comentarios.
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Anexo 2

Tabla 9 Instrumento lista de cotejo sobre reuniones y talleres

Aplicacién sobre los documentos de reuniones y talleres docentes
Lugar geografico del centro educativo:
Fecha:
Hora:
Datos | Responsable:
formales | Tematica trabajada:
Acuerdos y compromisos asumidos:
Obijetivo del instrumento de monitoreo:
Herramienta aplicada:
Metodologia empleada:
Acciones en caso de riesgo:
Cotejo Si | No
Los docentes que participan en las reuniones informativas de los talleres equivalen
al 70% del equipo docente.
Los profesores que participan de los talleres equivalen al 70% del equipo docente.
Los profesores que participan de los talleres lo hacen en la totalidad de horas
asignadas para los mismos.
Los profesores que no participan de los talleres realizan el aviso previo a la
administracion.
Hubo emergentes que provocaran la inasistencia de docentes en los talleres.
Los profesores que no asisten son los mismos en cada realizacion de los talleres.
Hubo talleres suspendidos por factores externos (medidas sindicales, alertas, etc.).

Fuente: Elaboracion propia

Protocolo del dispositivo de seguimiento
En este ultimo apartado se detalla el protocolo del dispositivo de seguimiento.

El protocolo es una sintesis que describe las acciones que se deben seguir para
la aplicaciéon del instrumento. También, explicita la forma de actuacion de su
responsable.

El dispositivo de seguimiento consiste en una lista de cotejo, sobre la cual el
actor responsable debera:

1) Registrar datos formales: lugar geografico del centro educativo, fecha, hora'y
responsable de cada actividad.

2) Realizar una descripcion escrita y electronica de la aplicacion del instrumento,
la tematica abordada, los acuerdos y compromisos asumidos en cada taller.

3) Dejar por asentado el objetivo del instrumento de monitoreo -medir las metas
y obtener informacion sobre el estado del Plan-, la herramienta empleada en la
aplicacion -planilla de lista de cotejo-, la metodologia empleada -analisis
documental de actas de reuniones y talleres-; y como se debe proceder en caso
de riesgo -aplicacion del dispositivo de riesgo-.
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