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Resumen

Este Simposio busca compartir los procesos de investigacion aplicada disefiados e
implementados por egresados de un Master en gestion educativa de Uruguay, caracterizados
por la realizaciéon de un diagnéstico organizacional en profundidad y el disefio de un plan de
mejora contextualizado, ambos con involucramiento y participacion de referentes
institucionales.

La propuesta abarca organizaciones del ambito publico y privado, de diversos niveles
educativos y con estructuras de gestion diferentes.

Las aportaciones del Simposio presentan sintéticamente el contexto organizacional y hacen
foco en las estrategias llevadas adelante por los investigadores/asesores y los equipos
directivos de los centros involucrados para el logro del diagndstico y el plan de mejora. Las
iniciativas se desarrollaron e implementaron durante la pandemia por COVID-19 (afio 2021)
lo que permiti6 identificar nuevas herramientas para el trabajo colaborativo y con fines de
investigacion.

Todas las ponencias toman algunos analizadores en comun para permitir una aproximacion
comparativa a las diferentes realidades, estrategias utilizadas, asi como a desafios y
oportunidades de aprendizaje organizacional. El foco principal estd puesto en alguno de los
siguientes conceptos: (i) identificacion de elementos con base en los estadios de desarrollo
organizacional (Gairin, 1998; Gairin & Rodriguez-Gomez, 2020); (ii) descripcion de procesos
de creacion y gestion del conocimiento colectivo (Rodriguez-Gémez, 2015); (iii) actores
involucrados en la gestion de la informacion y las comunicaciones (Martinez & Mufioz,
2018); (iv) oportunidades de Aprendizaje Profundo (Fullan et al. 2018; Quinn et al., 2019),
(v) identificacion de recursos para la gestion utilizados durante la pandemia por COVID-19
(Gairin & Mercader, 2021).

Los autores, a partir de la evidencia recogida en sus investigaciones, culminan sus trabajos
identificando elementos que dan cuenta de los desafios contextualizados de los centros
educativos involucrados, asi como de las estrategias y herramientas de gestion y de
investigacion utilizadas en pandemia.
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INTRODUCCION
Dra. Andrea Tejera Techera

Universidad ORT Uruguay, Uruguay

Existe una amplia bibliografia que resalta la importancia del aprendizaje en los procesos,
individuales, grupales y organizacionales. La pandemia por COVID-19 reforz6 esta idea, pero
también abrié nuevas interrogantes en términos de como valoramos esta experiencia de
aprendizaje. Los trabajos que se presentan a continuacién contribuyen a la reflexion en ese
sentido.

El Simposio abarca cinco investigaciones desarrolladas durante la pandemia por COVID-
19 en centros educativos de Uruguay, enmarcadas en el trabajo final de un Master en Gestion
Educativa. Colocamos un lente de aumento en estos procesos para identificar pistas que
permitan capitalizar las experiencias en aprendizajes y oportunidades de desarrollo
organizacional.

Las aportaciones presentadas también cobran una tonalidad distinta en funcién de los
ambitos en los que se implementaron: publicos y privados, pertenecientes a diferentes
departamentos territoriales del pais. También aportan diversidad en relacion con el nivel
educativo preponderantemente involucrado: educacion media, educacion técnica y educacion
inicial y primaria.

Ademés de investigadores, los autores ejercen o han ejercido como directivos en
organizaciones y proyectos educativos. Este aspecto implicd un desdoble en cuanto a apoyar
la revision de las practicas de otros y volcar la mirada hacia adentro para revisar las propias en
codigo de liderazgo.

Para generar y consolidar aprendizajes, se requieren dispositivos institucionales que operen
de andamiaje, la comunicacion es uno de ellos. Hay dos investigaciones que profundizan en
las dificultades de comunicacidon organizacional, agravadas en el contexto de la pandemia,
pero también, abordadas desde herramientas digitales. Se trata de los trabajos de Alejandro Di
Lorenzi y Rodolfo Sosa y de Elizabeth Introini y Claudia Cabrera. El primero implementa la
investigacion en una organizacion educativa de gestion privada y cooperativa. El segundo en
un centro de Educacién Media de gestion publica.

Un aspecto por demads relevante es el de las trayectorias educativas de los estudiantes y el
repertorio de estrategias que desarrollan los centros educativos para generar y sostener
abordajes inclusivos. El trabajo de David Mandirola y Andrea Tejera focaliza el diagnostico
en las dificultades para el seguimiento de estudiantes que cursan la Educacion Media en un
turno nocturno, en el marco de un programa especial para personas con condicionamientos
laborales. La aportacion de Silvia Rosano y Dora Sajevicius aborda un tema similar, pero con
foco en los estudiantes de Educacion Media con necesidades educativas especiales y/o en
contexto de vulnerabilidad.

En una perspectiva moderna de la gestion, implementar y planificar son dos caras de una
misma moneda y requieren ser acompafiadas de liderazgos que generen las competencias
necesarias para los abordajes en codigo de comunidad educativa. El trabajo de Victoria
Sequeira y Mariela Questa, abona en esta linea. El diagnostico se centra en las dificultades
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para el seguimiento y evaluacion de un proyecto de centro en un centro publico de educacion
media tecnologica.

Todos los trabajos compartidos generan conocimiento explicito en tanto producen
evidencias diagnosticas en el proceso, logrando una traduccion colectiva del conocimiento
tacito que poseen los miembros de cada organizacion. Se identifican elementos vinculados a
las fases del desarrollo organizacional, basados en evidencia, asi como pautas para emprender
la mejora respecto a las debilidades identificadas. Es llamativo como, en todos los casos
resefiados, la evidencia permite ubicar a los procesos institucionales dentro de las primeras
fases del desarrollo organizacional aportadas por Gairin (1998) y Gairin et al (2009), con
énfasis en el estadio de la organizacion como contexto/texto de intervencion.

Asimismo, algunos trabajos realizan un esfuerzo de identificacioén de aspectos vinculados a
la cultura institucional, intentando que las contribuciones de mejora no queden inicamente en
planes de corto plazo sino en dindmicas de planificacion que tengan un horizonte de cambio
mas amplio.

La pandemia generd una interrupcion abrupta de los “modos de hacer” que posibilito,
luego de un primer momento de pardlisis, desnaturalizar y re-pensar las practicas. Las
investigaciones realizadas durante el afio 2021, ademas de dar cuenta de las decisiones de
adaptacion a la nueva realidad tomadas por los centros educativos, permite identificar las
herramientas utilizadas por los investigadores, tanto en la etapa diagnodstica como en el disefio
de un plan de mejora.
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LA COMUNICACION INTERNA EN LOS NIVELES
DIRECTIVOS DE UN CENTRO DE GESTION
COOPERATIVA. UNA INVESTIGACION REALIZADA
DURANTE LA PANDEMIA POR COVID-19.

Mag. Alejandro Di Lorenzi Bruzzone, Mag. Rodolfo Sosa Jacué

Colegio y Liceo Latinoamericano-Universidad ORT Uruguay/Uruguay

1.1.  Presentacion de la organizacion y su contexto

La investigacion que dio lugar al presente articulo se llevd adelante en una organizacion
educativa de gestion privada cooperativa que brinda educacion a estudiantes de los niveles de
Inicial, Primaria y Secundaria, ubicada en la zona metropolitana de Montevideo, Uruguay. El
estudio se estructur6 en una etapa diagndstica, denominada Proyecto de Investigacion
Organizacional (PIO) y una segunda etapa en la que se disend un Plan de Mejora
Organizacional (PMO).

Es importante sefialar, antes de describir las caracteristicas especificas del centro de
estudio (CE), que hacerlo implica un acercamiento a como se distribuyen las fuerzas de
gestion en la interna del centro. En este sentido, Canton (2003) sefiala que “las organizaciones
se caracterizan por la union de esfuerzos para conseguir un objetivo comun. Para ello es
preciso que las personas colaboren y repartan las funciones coordinando esfuerzos” (p. 139).

El CE posee una fuerte impronta pedagdgica destinada a la ensefianza de valores de respeto
vincular que contribuyan al fomento de un clima familiar a la interna de la organizacion.
También existe una preocupacion por el apoyo a las dificultades de aprendizaje y al abordaje
de las diferencias, tal como puede apreciarse en testimonios de directivos, familias y alumnos
presentes en el sitio web institucional. Las actividades del centro comenzaron hace ya mas de
veinte afos en el nivel de Secundaria. Mas recientemente, y fruto de la fusién con otro centro
de la zona, se incorpor6 la ensefianza en los niveles de Inicial y Primaria. Posee dos turnos,
matutino y vespertino, y cuenta con una poblacion de mas de 450 alumnos, mayoritariamente
de origen local.

Respecto a los aspectos edilicios, el CE desarrolla sus actividades en varias edificaciones
contiguas, que han ido anexandose y adaptandose a las necesidades educativas y espaciales
surgidas de la demanda que ha ido surgiendo en su historia. El CE se encuentra ubicado sobre
una importante avenida, lo que redunda en muy buena accesibilidad y visibilidad geografica
de este. El acceso principal deriva en un patio abierto, alrededor del cual se distribuyen
espacios aulicos y de gestion, asi como espacios deportivos multifuncion abiertos.

En relacion con el organigrama, estd presidido por una Asamblea de Socios
Cooperativistas compuesta por ocho miembros. Es de destacar que todos los miembros
mencionados estan activos y, ademas, poseen formacion docente especifica. Esta Asamblea es
el maximo 6rgano competente para la toma de decisiones organizacionales.

En los niveles de Inicial y Primaria, el centro cuenta con una directora contratada y
miembros de la asamblea de socios que conforman la direccion y una comision sectorial. En
el nivel de Secundaria, el centro cuenta con un equipo de tres miembros, todos pertenecientes
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a la asamblea de socios. Uno se encarga principalmente de la direccion de Ciclo Bésico, otro
de Bachillerato, y el tercer miembro de aspectos financieros o administrativos.

1.2.  Problemadtica central de estudio y encuadre metodolégico

La demanda institucional o problema que abordar, se estableci6 a partir de dos entrevistas
exploratorias realizadas a dos integrantes de la asamblea de socios.

Tal como se establece en el PIO (Di Lorenzi, 2022), los primeros acercamientos brindaron
indicios para ir delimitando la demanda organizacional en torno a la comunicacion interna y,
en especial, a lo que a la comunicacion entre los niveles directivos refiere.

A través de las entrevistas exploratorias (EE1 y EE2) fue posible ir acotando el problema
de la comunicacion. Se dej6 de lado la eventual vinculacién con una problematica de
comunicacion externa, ya que las evidencias indican que “la comunicacion externa y con los
padres es una fortaleza, esta bastante aceitada (EE1:3).

En una de las entrevistas exploratorias (EE2) se explicitan algunas dificultades con los
canales internos de comunicacidon y se sefiala que en diversas oportunidades se toman
decisiones cuya comunicacioén se dilata en el tiempo o incluso se omite de ser realizada.
Particularmente esto ha sucedido entre los niveles directivos de los distintos sectores.

Culminada la fase de diagnostico, se encontraron suficientes evidencias para delimitar el
problema a abordar y entenderlo como un problema comunicacional en los niveles directivos
del CE. Se elabor6 un arbol de problemas y un arbol de objetivos que esboza los elementos
que se abordaron con mayor profundidad en el Proyecto de Mejora Organizacional (PMO). El
PMO es la instancia en la cual se proponen herramientas de solucion para la demanda
detectada en PIO.

En el desarrollo del PMO se establecid un objetivo general del que derivan algunos
objetivos especificos a los que, a su vez, se pudieron adjudicar algunos logros proyectados.

El objetivo general se explicitd en el PMO del siguiente modo: Contribuir a la mejora de la
comunicacion en los niveles de direccion del CE.

Por su parte, de forma subsidiaria, los objetivos especificos se redactaron del siguiente
modo:

e Establecer una mesa de trabajo conformada por miembros de los equipos de direccion
de los sectores educativos (Inicial, Primaria, Secundaria).

e Disefiar una modalidad formal de comunicacion entre los integrantes de la mesa de
trabajo y los miembros de la asamblea de socios.

De modo de poder ser consecuente con el objetivo general del PMO, las metas para cada
objetivo especifico fueron redactadas del siguiente modo:

e Lograr que al menos un miembro de cada sector y de la asamblea de socios
cooperativistas participe activamente de la mesa de trabajo propuesta.

e Lograr que el 100% de los miembros de la asamblea de socios cooperativistas y de los
directores de los distintos sectores estén atentos al medio formal de comunicacion.

También se indicaron las personas involucradas del CE en la implementacion del PMO, los
recursos, y el calendario de actividades previstas.
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1.3. Aprendizaje organizacional en tiempos de pandemia

La investigacion que dio lugar a este trabajo se desarrolld durante el afio 2021. En su
primera fase existieron restricciones sanitarias provocadas por la pandemia por COVID-19.
Entre estas, las clases se desarrollaron por dispositivos telematicos, por lo que las
instituciones no solo estuvieron vacias de estudiantes, sino también de docentes y directivos.
Los primeros contactos con el CE se realizaron a través de correo electrénico y por momentos
la irregular respuesta a estos estuvo sujeta a la dindmica organizacional, hasta que se logré
establecer un referente institucional que unificd las comunicaciones y que sirvié de nexo con
los restantes miembros del CE involucrados en la investigacion.

Luego de los primeros contactos con el CE a través de pagina web y alguna informacion
breve en redes sociales digitales, se avanzo en la fase de entrevistas exploratorias. Se
realizaron dos entrevistas exploratorias a través de videoconferencia Zoom (dejandose
grabacion de ellas). Ambas entrevistas exploratorias fueron extensas, se desarrollaron en un
clima distendido en el cual los entrevistados pudieron hacer memoria del recorrido
organizacional del CE y de su historia. Se traté de dos miembros directivos que integran el
CE desde su fundacion y poseen un vinculo muy cercano y con una carga emocional fuerte
con éste. Estas entrevistas fueron de gran utilidad al investigador para detectar la demanda
institucional y establecer el camino metodologico a seguir.

Con posterioridad, se desarrollaron entrevistas en profundidad, semiestructuradas, que se
caracterizaron por poner foco en la demanda. Estas también se llevaron adelante por
videoconferencia Zoom. Para complementar las técnicas utilizadas, se intent6 recoger datos
de todos los miembros directivos del CE, y para ello se utilizo una consulta en linea que
poseia algunos items de escala predefinida y otros a modo de pregunta abierta. Esta consulta
se comunico por medio de un correo electrénico (con destinatarios ocultos) y se realizd a
través de un formulario online auto-administrado, anénimo, del cual se dejé testimonio
digital.

Luego de todas las etapas mencionadas de colecta de datos, el investigador propuso al CE
la creacion de un equipo impulsor interno que posteriormente garantizara la implementacion
del Plan de Mejora Organizacional (PMO). Este equipo estuvo integrado por tres miembros
directivos del CE, y dado que esta etapa se desarroll6 en la segunda mitad del afio 2021, pudo
realizarse de modo presencial. Este Gltimo punto motivo que los encuentros entre el equipo
impulsor y el investigador se vieran, por momentos, interrumpidos por el normal
funcionamiento de una organizacion educativa.

No obstante, lo anterior, fue en estos encuentros donde el investigador logrd transmitir la
importancia del asesor externo y los miembros del CE despejar dudas o barreras que existian
hasta el momento. La semidtica de estos encuentros fue tan interesante como lo explicito, lo
no dicho tan importante como lo dicho. El investigador debié interpretar los tiempos de
espera antes de cada encuentro en clave de las contingencias del CE e incluso las posturas
corporales de los asistentes denotaron cada vez mayor involucramiento con el PMO.

1.4. Logros y oportunidades de aprendizaje organizacional.

Atendiendo a los estadios organizacionales desarrollados por Gairin & Vila (1998) y
Gairin et al. (2009), es necesario sefialar que los cambios en una organizacion educativa no se
producen de modo automético, sino que atraviesan fases propias y humanas en su
implementacion.
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Existe una primera fase en la cual pareciera que la organizacion pasa a un lugar secundario
y lo importante es el plan de mejora a implementar. Cabe destacar que, dada la naturaleza de
este trabajo, esta primera etapa ocurrié de modo distinto ya que el investigador se acerco al
CE para construir un PMO y no con un PMO externo y predeterminado.

El segundo estadio, en cambio, si lo podemos ver y dar cuenta de este en el desarrollo del
PMO de la presente investigacion. Aqui es donde los miembros del equipo impulsor
comienzan a pensar como materializar los cambios o qué herramientas son las més adecuadas
para hacerlo.

En el tercer estadio ya estariamos hablando de la implementacion del PMO, de sus ajustes
e implicancias.

1.5. Reflexiones finales

La presente investigacion se desarrolld en un CE en el cual fue muy clara la demanda
institucional desde los primeros acercamientos. Si bien el tema de la comunicacion interna en
las organizaciones posee diversas investigaciones precedentes, este estudio puede arrojar
nuevas miradas dadas las caracteristicas particulares del CE, la época en que se llevo adelante
la investigacion, y el modo en que el investigador se acerc6 al CE.

Las multiples tareas de varios de los actores institucionales, asi como el modelo de gestion
representaron la complejidad y riqueza de la presente investigacion.

Dentro de los hallazgos presentes tanto en los resultados de las entrevistas como de las
encuestas, se encuentra una confirmacion respecto al valor de la cultura institucional. Como
senalan Schvarstein & Etkin (2000), “a los efectos del andlisis organizacional, la cultura es un
marco de referencia compartido; son valores aceptados por el grupo de trabajo que indican
cudl es el modo esperado de pensar y actuar frente a situaciones concretas” (p. 201). En el CE
estudiado el sistema de gestion cooperativo tienen una alta valoracidon por parte de los
miembros pertenecientes a los niveles directivos del mismo, “o mds positivo, y que ha sido un
aprendizaje de afios aceptarlo, es el hecho de las muchas miradas. Los cooperativistas somos
bien diferentes todos” (EE1:2).

Es necesario sefialar que, si bien los diversos actores entendian a la comunicacion interna
en la organizacion como una debilidad o aspecto a mejorar, sin embargo, no lo advertian
como una barrera que obstaculizara el seguimiento de la marcha de las actividades del CE.

La pandemia provoco que los primeros acercamientos al CE se dieran por medios digitales
tales como el correo electronico y la videollamada (Zoom). En cambio, las instancias
correspondientes al PMO se dieron de modo presencial. Estas ultimas fueron las mads
interesantes ya que el acercamiento personal permitié percibir aspectos semidticos no
detectables en las instancias previas, asi como evidenciar elementos vinculados al grado de
interés de los involucrados en la investigacion.

En este punto, quiz4 sea bueno formular algunas preguntas: ;cuan involucrado estuvo el
grupo impulsor en la investigacion? ;es pensable que el PMO se aplicara?

Sobre la primera pregunta, es importante sefialar que el grado de involucramiento del
grupo impulsor fue en ascenso y esto se evidencid por consultas tanto telefonicas como via
mail. En un primer momento se advertia un clima amable hacia el investigador, pero distante
respecto al objeto de estudio. A medida que la investigacion avanzd, se fueron generando
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vinculos mds cercanos no solo con los miembros del equipo impulsor, sino con los aspectos
empiricos del CE.

En cuanto a la segunda pregunta, si bien el didlogo fue franco, sincero y de seduccion en
cuanto a la importancia del tema, es dificil brindar una repuesta certera. Si bien se podria
arriesgar una repuesta afirmativa, sabemos que los tiempos operativos de las organizaciones
muchas veces generan otras prioridades.

El papel del asesor externo parece primordial en cuanto a su rol facilitador de nuevas
miradas sobre problemas instalados que pueden ser vistos como cronicos o no solucionables.
Es importante indagar sobre el papel del asesor externo, en este sentido, si bien ya fue
senalado, Schvarstein & Etkin (2000) sefialan que “las explicaciones son distinciones del
observador, quien desde su dominio asigna propositos y necesidades a las organizaciones” (p.
304).

1.6. Referencias

Canton, 1. (2003). La estructura de las organizaciones educativas y sus multiples
implicaciones. Revista Interuniversitaria de Formacion del Profesorado, 17(2), 139-
165. https://www.redalyc.org/pdf/274/27417209.pdf

Di Lorenzi, A. (2022). La gestion de la comunicacion interna en los niveles directivos de un
centro educativo: un estudio de caso [Memoria final de Maestria]. Universidad ORT
Uruguay.

Gairin, J., & Villa, A. (Coords.) (1998). Estudio del funcionamiento de los equipos directivos
de los centros docentes [Memoria de investigacion]. Universidad Auténoma de
Barcelona; Universidad de Deusto. https://acortar.link/huofMV

Gairin, J., Mufioz, J., & Rodriguez-Gomez, D. (2009). Estadios organizativos y gestion del
conocimiento en instituciones educativas. Revista de Ciencias Sociales, 15(4), 620-
634.

Schvarstein, L. & Etkin, J. (2000). Identidad de las organizaciones. Invariancia y cambio.
Paidos.



VIl CONGRESO
INTERNACIONAL

BARCELONA

LA EVALUACION DEL PROYECTO DE CENTRO COMO
CLAVE PARA EL APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL DE UNA
INSTITUCION EDUCATIVA TECNOLOGICA

Mag. Victoria Sequeira De Furia, Dra. Mariela Questa-Torterolo
Universidad ORT Uruguay/Uruguay
2.1. Presentacion de la organizacion y su contexto

La organizacién en estudio es un centro publico de educacion media tecnoldgica. Se
encuentra en una zona de la periferia de Montevideo, compuesta por asentamientos con
problematicas de saneamiento, alumbrado y contaminacion (Paz, 2019).

La propuesta educativa que ofrece la institucion se enmarca en la politica estatal para
reinsertar en la educacion formal a estudiantes desvinculados del sistema. Por eso, su
metodologia de trabajo se basa en el disefio de proyectos de centro adaptados al contexto
(Administracion Nacional de Educacion Publica, 2015).

Esa metodologia se encuentra alineada con la propuesta de Red Global de Aprendizajes
(Fullan & Langworthy, 2014), de la que esta organizacion es parte. Por lo tanto, se trata de un
curriculo educativo basado, a su vez, en la ensefianza de competencias a través de proyectos.

Un rasgo que distingue al profesorado del centro es la baja titulacion que posee, constante
que se repite en los cursos que proponen esta propuesta educativa, en donde los docentes
titulados no alcanzan el 30% (Balsa et al., 2019).

2.2. Problematica central del estudio y encuadre metodologico

El diagnéstico organizacional se llevd a cabo a través de un proceso investigativo que se
desarroll6 en 2021, parti6 de una demanda relacionada con la fase evaluativa del proyecto de
centro. De ahi que, el objeto de estudio consistid en conocer los fendmenos asociados a la
debilidad del proyecto de centro y su evaluacion para luego proponer un plan de mejora.

Para indagar sobre la problemadtica detectada el estudio se baso en el enfoque cualitativo, a
través del estudio de caso. Se realizo el andlisis de dos documentos, tres entrevistas y la
aplicacion de una encuesta a docentes para la recoleccion de datos que pudieran exponer las
causas y los efectos de la problematica.

El diagnodstico arroj6 como resultado mas significativo la aplicacion de un instrumento
descontextualizado en el proceso de evaluacion del proyecto de centro, que se explica
fundamentalmente por dos factores: equipo docente escasamente capacitado para evaluar
proyectos y carencias de estrategias para la difusion de los resultados de la evaluacion.

A partir del diagnostico y en base a la realidad de la organizacion, se identificaron
objetivos posibles de ser alcanzados en la elaboracion de un Plan de Mejora Organizacional.
Asi, se acordd con la directora de la institucion involucrar -en el equipo impulsor- a dos
actores referentes para trabajar colaborativamente en un plan con tres lineas de trabajo: 1)
potenciar los recursos humanos de la organizacion para fortalecer el trabajo en equipo que
favorezca la asuncion de roles y responsabilidades colectivas, ii) disefiar un instrumento de
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evaluacion contextualizado con la realidad interna y externa del centro, y iii) organizar los
espacios comunes de trabajo docente destinados a evaluar proyectos.

Se defini6 un objetivo general, objetivos especificos, metas, recursos, actores involucrados
y un cronograma. También se disefiaron acciones para el monitoreo y gestion del plan.

2.3. Aprendizaje organizacional en tiempos de pandemia

Pese a la reduccién del contacto social por el COVID-19 la investigacion se llevo a cabo
sin inconvenientes. Se emplearon dispositivos alternativos proporcionados por la tecnologia
(por ejemplo, correo electronico, Facebook, WhatsApp y Google forms), para la
comunicacion con la organizacion de estudio y la recoleccion de datos en la fase diagnostica.

De esta forma, se resolvieron algunos desafios de la pandemia y se emplearon mecanismos
sustitutivos a los tradicionales de forma presencial para no perder el rigor cientifico y recoger
opiniones sustanciales que permitieran conocer los factores causales de la problematica y sus
posibles soluciones.

La encuesta digital (END) aplicada fue uno de esos dispositivos. Se disefio y aplico a
través de un formulario de Google forms y su difusion se realizé mediante correo electronico.

Otro ejemplo de recoleccion de datos alternativa fue a través del analisis de un documento
oficial de la institucion (A1), facilitado por la coordinadora del centro via correo electronico.
Se analizd para la busqueda del modelo de planificacion del proyecto, el estilo de liderazgo y
trabajo en equipo, las fases, el modelo y el tipo de evaluacion implementado.

A partir del levantamiento de las medidas restrictivas de la pandemia y culminado el
proceso de diagnostico, la fase de acuerdos y elaboracion del Plan de Mejora Organizacional
se realizd de forma presencial con los actores del equipo impulsor. Esto permitié un mayor
dinamismo en el trabajo de disefio del plan y el establecimiento de acuerdos en la
implementacion del proyecto.

De modo que, las disrupciones que provocd el COVID-19 no significaron una paralizacion
en la actividad cientifica, sino que implicaron la blisqueda de nuevas perspectivas de
investigacion y oportunidades de innovacion metodoldgica. En ese sentido, se puede decir que
la pandemia oblig6 al investigador a repensar su tarea para aprovechar las oportunidades de
investigacion educativa que se suscitaron a partir del estado sanitario del pais.

2.4. Logros y oportunidades de aprendizaje organizacional desde dos categorias
2.4.1. Fases de desarrollo organizacional

Las instituciones educativas se pueden analizar segun el estadio de desarrollo
organizacional en el que se encuentran (Gairin et al., 2009). Existe una serie de factores a
considerar para esta categorizacion, pero en este aporte el foco se pondrd en la evaluacion
institucional y los requerimientos de formacion permanente del profesorado, para el analisis
del caso que se presenta.

Gairin et al. (2009) plantean que los efectos del entorno, la interrelacion entre los
componentes que la integran, el estilo de conduccion de la direccion, la forma de organizacion
escolar, la historia institucional y preocupaciones en relacion con sus deseos de mejora
configuran rasgos distintivos en la organizacion que la hacen tnica.
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En este sentido, la organizacién diagnosticada, haciendo principal foco en los procesos
organizativos, y especialmente atendiendo a la evaluacion del proyecto de centro, se
encuentra en una situacion intermedia entre la organizacién como marco y la organizacion
como contexto de intervencion. Algunos aspectos del funcionamiento responden al rol de
soporte de la propuesta educativa programatica, pero no van mas alla de esta funcion, en tanto
se proporcionan espacios y recursos para el desarrollo de la accion educativa.

Por ejemplo, hay evidencia que expone la metodologia de la propuesta educativa
programatica de la organizacion (Gairin, 1998). En la entrevista exploratoria efectuada a la
coordinadora del centro (EC) se encontrd la estructura programatica que articula el trabajo en
el aula y en toda la institucion: “El trabajo en proyectos es la forma en como nos acercamos
al conocimiento” (EC:6).

A esto se agrega, las pruebas que muestran a la organizacidn como continente que
proporciona todos los recursos para alcanzar los cometidos encomendados: “La comision de
fomento es el organo que representa la comunidad y que tiene habilidad en el manejo de la
economia para apoyar a la escuela” (EC:10).

Estas afirmaciones manifiestan el papel asignado a la organizacién como soporte para
alcanzar los estandares establecidos sustentados en el egreso del ciclo escolar (Gairin, 1998).

Por otra parte, se encuentran indicios de elementos que dan cuenta del estadio de
organizacion como contexto, en la medida en que se plantea el disefio de un proyecto de
centro con metas a seguir. En este escenario, lo que resulta faltante es, como ya se menciono,
un aprovechamiento de la evaluacion como recurso de crecimiento o evolucion
organizacional, y como insumo para la toma de decisiones y la proyeccion de las mejoras. La
evidencia utilizada fue la respuesta obtenida en la entrevista exploratoria a un integrante del
equipo docente (EP1) sobre los procesos evaluativos del proyecto de centro: “;Evaluacion?
;Como?” (EP1:7).

Este hallazgo se incorpor6 a la opinidn recogida en una entrevista semiestructurada a otro
integrante del equipo docente (ESP2) que exhibe la debilidad en la retroalimentacion:
“Estamos un poco carentes de feedback” (ESP2:1).

Estos hallazgos explican los aspectos en los que el centro tiene que trabajar para que
mejore y pueda avanzar en su desarrollo organizacional (Gairin, 1998).

Por lo tanto, si es a través del proyecto de centro que la institucion define las metas que
pretende alcanzar y asume sus compromisos colectivos, tiene que trabajar en procesos de
autoevaluacion que estimulen la mejora escolar como puente a un futuro mejor (Fullan,
2020).

2.4.2. Aprendizaje profundo

Si, en cambio, el centro en estudio se analiza desde la perspectiva del aprendizaje profundo
(AP), se encuentran evidencias para afirmar que se promueven diferentes competencias, tanto
a nivel de actores institucionales como de la organizacion.

Ejemplo de estas afirmaciones son las expresiones efectuadas por la coordinadora en la
entrevista exploratoria (EC): “Es una propuesta con fuerte anclaje tecnologico en proyectos”
(EC:1).
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Por lo tanto, las practicas pedagogicas del centro parten de nuevas asociaciones para el
aprendizaje entre los docentes y el estudiantado. Ahora, la diada docente-estudiante, se
encuentra en una relacion de horizontalidad creciente, porque el alumnado participa y lidera
con su propia voz la construccion de los aprendizajes (Pereyras, 2015).

Este nuevo vinculo entre la diada, permite desarrollar relaciones de confianza, para definir,
explorar y establecer intereses, objetivos, metas y actividades de aprendizaje profundo (AAP)
que han de ser evaluadas para cuantificar sus efectos en los aprendizajes de los estudiantes
(Fullan & Lanworthy, 2014).

El origen de las AAP es el propio entorno del estudiantado. Por esa razon, la organizacion
en estudio elabora proyectos de centro que nacen del contexto en el que se encuentra, con una
implementacion practica para resolver o mitigar los efectos de las problematicas que afectan a
los jovenes y la comunidad.

En ese sentido, la profesora interrogada en la exploratoria (EP1) explico sobre el origen de
uno de los proyectos: “Los chiquilines tienen conexiones eléctricas muy precarias por eso
surgieron los talleres” (EP1: 5).

En ese marco, la tecnologia se ha transformado en la gran aliada de las practicas
pedagogicas porque habilita extender el proceso creativo por fuera de las aulas.

Otro docente reconoce en la entrevista semiestructurada (ESP2) que desde la incorporacion
del centro a la Red Global de Aprendizajes se organiz6é mejor el trabajo por proyectos: “En el
anio 2015 empezamos a tener las primeras visitas y pudimos empezar a organizar un poco
mejor los proyectos de centro con objetivos practicos.” (ESP2: 2).

Esta declaracion permite identificar el rol docente en la metodologia de trabajo de la
organizacion, como el responsable de modelar las actividades para propiciar la creacion de
nuevos aprendizajes y realizar acciones con los mismos (Fullan & Lanworthy, 2014).

En esta linea, se puede corroborar que los elementos relacionados con el aprendizaje
profundo estan presentes en la organizacion porque se aspira a actividades motivadoras,
creativas e innovadoras que cuentan con la tecnologia como aliada.

Sin embargo, para que la organizacion logre el aprendizaje profundo, no solo debe
implementar estrategias precursoras, sino también nuevas formas de medicion y evaluacion.
Por eso, se debe considerar la evaluacion para la creacion del conocimiento y aprendizaje
organizacional (Gairin, 2009), porque la informacion que resulte de ella es fundamental para
la eficacia colectiva. Es decir, la creencia compartida de la capacidad conjunta que tiene el
colectivo organizacional para producir buenos resultados educativos (Fullan, 2020).

2.5. Reflexiones finales

Las evidencias recolectadas en la investigacion explican la realidad que distingue al centro.
Por un lado, se encuentra en una situacion intermedia de desarrollo organizacional, entre la
organizacion como marco de soporte y la organizacidn como contexto de intervencion
(Gairin, 2009).

Para avanzar y mejorar su situacion actual, el centro debera trabajar en la mejora con un
foco en potenciar los recursos existentes para favorecer el trabajo colaborativo, disefiar un
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instrumento de evaluacion interno aplicable a su contexto y organizar los espacios de trabajo
colectivo destinados a la evaluacion de proyectos.

Por otro lado, las evidencias afirman que el centro promueve el aprendizaje profundo
porque propicia el rol activo del docente para establecer relaciones pedagogicas horizontales
en la construccion de nuevos conocimientos con el uso de las tecnologias.

Sin embargo, también existe la necesidad de mejorar el proceso evaluativo del proyecto de
centro para obtener conocimiento y aprendizaje organizacional y asi mejorar la situacion de
partida (Gairin, 2009).

En definitiva, la evaluacion del proyecto podria verse mejorada si el centro es capaz de
crear las condiciones previas y planificacion para el desarrollo organizacional, especialmente
relacionadas con el plan de evaluacion (Gairin et al., 2019). Logrando estos objetivos podra
construir proyectos capaces de estructurarse sobre los pilares del Aprendizaje Profundo y
seguir avanzando en su desarrollo hasta constituirse como una organizaciéon que genera
conocimiento con impacto social (Gairin, 2009).
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APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL DESDE LAS
TRAYECTORIAS EDUCATIVAS DE ESTUDIANTES
JOVENES Y ADULTOS DE EDUCACION MEDIA SUPERIOR
DE UN LICEO NOCTURNO

Mag. David Mandirola Aguiar, Dra. Andrea Tejera Techera

Liceo de San Luis, Universidad ORT Uruguay/Uruguay

3.1. Presentacion de la organizacion

La institucion en la que se realizd el estudio es un centro educativo perteneciente a la
Direcciéon General de Educacién Secundaria (DGES) la Administracion Nacional de
Educacion Publica (ANEP). Se localiza proximo a la capital del pais y se considera un centro
de referencia para la region por su antigliedad en la zona y por contar con todas las
orientaciones de Educaciéon Media Superior (EMS) ya sea en el turno diurno, como en el
nocturno.

En EMS del turno nocturno, el centro educativo implementa el Plan 94 Martha Averburg
(CES, 2018). Este plan es la unica propuesta para jovenes y adultos en la orbita de la DGES,
que buscan culminar la educacion secundaria. La propuesta tiene como foco a estudiantes con
condicionamientos laborales, socio-familiares, de salud o con privacion de libertad. Dentro de
sus caracteristicas, se destaca que los estudiantes pueden inscribirse por materias y los
docentes cuentan con horas de apoyo para los alumnos.

Desde un aspecto mas vinculado a la gestion del centro, el Plan (CES, 2018) establece que
durante el proceso de inscripcion se debe orientar al futuro estudiante, teniendo en cuenta su
horario de trabajo, su situacion personal y la cantidad de asignaturas a las que se inscribe.
Ademas, prevé habilitar la participacion de los estudiantes por medio de reuniones recurrentes
a lo largo del afio, a fin de recabar las inquietudes de los mismos.

Al momento de realizar el estudio en 2021, en el turno nocturno, asistian 469 estudiantes,
matriculados en 11 grupos. La poblacion estudiantil que asiste desde el punto de vista etario,
si bien es variada, predominan estudiantes entre 20 a 30 afios.

3.2. Problemadtica central del estudio y encuadre metodologico

Desde el punto de vista metodoldgico la investigacion se llevo a cabo por medio de la
metodologia cualitativa a partir del método estudio de caso. Este método permite indagar un
fendémeno actual en profundidad dentro de su contexto real. El investigador hace foco en el
caso y desarrolla una perspectiva holistica del mundo real al comprender las condiciones
contextuales al caso (Yin, 2014).

Las estrategias llevadas adelante para implementar la investigacion se desarrollaron en dos
etapas. La primera etapa de caracter diagnostica se llevo a cabo por medio del proyecto de
investigacion organizacional (P1O), que se dividio en tres fases. En la primera fase de caracter
exploratoria, se realiza una aproximacion inicial al terreno por medio de la aplicacion de
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técnicas tales como entrevistas abiertas y el andlisis documental del blog del liceo que se
utiliza para la comunicacion con los estudiantes. A partir del analisis de los datos recabados,
se llega a identificar la situacion problematica de partida.

Se evidencian dificultades en el seguimiento de las trayectorias educativas de los
estudiantes matriculados en el turno nocturno del plan 94 Martha Averburg. Desde las
dimensiones de andlisis del campo institucional (Frigerio et al., 1992), la problematica
comprende aspectos organizacionales, implicado el equipo directivo, las adscriptas, los
docentes y el equipo administrativo. Esta problematica se sustenta en la idea de que, a los
estudiantes del nocturno no es necesario realizarles seguimiento cuando comienzan a
ausentarse, la falta de personal en adscripcion, la ausencia de espacios para generar
intercambios y apreciaciones de los estudiantes entre docentes y direccion. Asimismo, se
identifica que los estudiantes se inscriben sin una adecuada asesoria sobre el programa y sus
opciones y por ultimo los estudiantes no actualizan sus datos de contacto, necesarios cuando
comienzan a ausentarse.

En una segunda fase, por medio de entrevistas semiestructuradas, cuestionarios y analisis
documental del Reglamento de evaluacion y pasaje de grado (REPAG) del plan 94 (CES,
2018), se profundiza en la comprension de situacion problema y se triangula la informacion
obtenida a fin de contrastar las evidencias. Esta segunda fase finaliza al identificar las logicas
institucionales implicadas por medio del modelo Iceberg (Schein, 1997), que permite analizar
el clima institucional.

La tercera fase la integran las conclusiones de la etapa diagnostica y los acuerdos
establecidos con la organizacion. Previo a los acuerdos, los datos recolectados se organizaron
a partir de los analizadores arbol de problema, entendido como un “modelo sistémico de las
cadenas causa-efecto que explican la dindmica de una transformacion” (Aldunate & Cordoba,
2011, p. 14). Luego éste se transforma en el arbol de objetivos, que permite identificar las
areas de intervencion ya que, “si algo faltaba, ahora existird, si un bien estaba deteriorado,
ahora estara en buenas condiciones” (p. 53).

En la etapa del plan de mejora, toma relevancia en su disefio y ajuste, el equipo impulsor
(se identificaron los integrantes por su sensibilidad y compromiso con la problematica y se
propuso a la direccion conformarlo como contraparte local del disefio del plan de mejora).
Este equipo, toma como insumo el arbol de problema y el arbol de objetivo para acordar las
areas de intervencion y comenzar a elaborar conjuntamente el plan de mejora con su objetivo
general, objetivos especificos, metas, actividades, recursos, responsables y el cronograma. El
plan incluye mecanismos de seguimiento y sustentabilidad a través del disefio de distintos
instrumentos.

3.3. Aprendizaje organizacional en tiempos de pandemia

La pandemia por COVID-19 y el posterior cierre de los centros educativos, obligd a tomar
decisiones que permitieran mitigar el impacto de la pérdida de la presencialidad y mantener el
vinculo entre los estudiantes y sus referentes educativos.

El turno nocturno del centro de referencia, al comienzo de la pandemia, desde la gestion no
manejo criterios para mantener el vinculo entre docentes y estudiantes. A medida que el cierre
de los centros educativos permanecia y el fin de la pandemia no se vislumbraba en el corto
plazo, las estrategias colectivas comenzaron a emerger. Se crea un blog exclusivamente con
informacion del turno nocturno a fin de reforzar la comunicacion entre el centro y los
estudiantes. Estos, demandaban un espacio virtual especifico en donde informarse mientras
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permanecian en su hogar sobre distintos temas de interés, como los periodos de inscripcion,
pruebas y las formas de comunicarse con sus referentes docentes.

Asi como el centro educativo se organizé en pandemia para mantener el vinculo con sus
estudiantes, para el investigador significé formular estrategias de recoleccion de datos acordes
con la situacion que se estaba viviendo. Si las nuevas tecnologias y los distintos dispositivos
electronicos hicieron posible el vinculo entre el centro educativo y los docentes, son esas
mismas tecnologias con las que se logra llevar adelante una investigacion en donde el acceso
al campo cobra un nuevo significado.

Al iniciar la investigacion, en la etapa exploratoria, se realizaron las entrevistas por medio
de videollamadas utilizando la plataforma Zoom. Esto permitié la obtencion de datos de los
participantes, pasando del cara a cara entre quien entrevista e informa (Taylor & Bodgan,
1994), a dispositivos mediados por camara.

Al blog del liceo para el turno nocturno se lo analizé como un documento oficial externo
(Massot Lafon et al.,, 2009). A partir de una determinada pauta, se identificaron las
interacciones que generd el centro educativo con sus estudiantes y el publico exterior.

Cuando se llevo a cabo la etapa de comprension del problema en mayo de 2021 (segunda
fase), si bien las medidas de distanciamiento habian comenzado a disminuir, en su gran parte
se mantenian, lo que no significé un impedimento para continuar con la recoleccion de datos.

Las entrevistas, semiestructuradas, se continuaron realizando por la plataforma Zoom y se
hizo una encuesta que se aplicd por medio un cuestionario digital que facilité su difusion y
posterior procesamiento de la informacion.

3.4. Logros y oportunidades de aprendizaje organizacional desde dos categorias:

A partir de los resultados obtenidos y las conclusiones arribadas, se identifican distintos
logros y oportunidades de aprendizaje para el centro educativo al tomar las fases de desarrollo
organizacional (Gairin, 1998, Gairin et al., 2009) y el Aprendizaje profundo (Fullan &
Langworthy, 2014).

3.4.1. Fases de desarrollo organizacional

El centro educativo de referencia, en el turno nocturno, trabajo durante afios en una
modalidad caracterizada por la desconexion y la falta de espacios de intercambio entre los
docentes. El plan que se lleva adelante en Uruguay para los nocturnos no prevé espacios de
coordinacion docente regular, como si cuentan otros planes vigentes. A esto se suma, el hecho
de que los estudiantes puedan cursar por materias, lo que dificulta el intercambio docente,
respecto a la evolucion de los aprendizajes de los estudiantes y el seguimiento de su
trayectoria educativa.

A nivel de las fases de desarrollo organizacional (Gairin, 1998, Gairin et al., 2009), la
evidencia colectada permite afirmar que el liceo, en su etapa diagndstica, se encuentra en el
primer estadio del desarrollo organizacional. En este estadio, “el proceso organizativo actua
como soporte a un programa educativo” (p. 622), por ende, el centro toma un papel
secundario, ya que la importancia radica en llevar adelante el programa oficial.

Con la intervencion que se lleva adelante en el centro y posiciondndose desde un modelo
de agente de cambio entendido como “el profesional que centra las acciones de promocion y
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direccion del cambio” (Gairin & Mufioz, 2008, p. 195), se disefia junto con el equipo
impulsor un plan de mejora organizacional.

El centro de referencia comienza a transitar hacia el segundo estadio de desarrollo
organizacional al tomar la experiencia y el conocimiento adquirido por las adscriptas, los
docentes y administrativos, en el disefio de estrategias de intervencion que protegen las
trayectorias educativas y mejoran la comunicacion.

El plan de mejora se negocia, se establecen los objetivos y se planifican las actividades a
partir de un trabajo colectivo con los actores del centro que llevaran adelante el plan. En si, lo
que se busca es involucrar a los docentes mas alld del espacio de aula o de su accion
individual. El compromiso no solo se genera a partir del proyecto, sino también, de que el
mismo sea asumido por todos y se sientan involucrados en su elaboracion (Gairin, et al.,
2009).

3.3.2 Aprendizaje profundo

Desde el aprendizaje en profundidad (Fullan & Langworthy, 2014) se identifica que el plan
de mejora potencia la construccion de vinculos de confianza con los estudiantes y sus pares.
Igualmente, el plan pretende que el centro tome en cuenta las opiniones e intereses de los
estudiantes, para lo que se disefian actividades de mejora que promueven la participacion
estudiantil.

Desde el desarrollo de herramientas y recursos digitales para el aprendizaje, el plan
potencia un docente activo en estos aspectos, al disefiar estrategias de seguimiento que
permitan intercambio de informacion sobre los estudiantes y posibles dificultades de
aprendizaje que pueda afectar la trayectoria educativa del estudiante.

Como oportunidad desde el aprendizaje profundo y desde el rol de los estudiantes, el plan
de mejora estimula sus intereses al tomar en cuenta su opinién en la planificacion de espacios
pedagogicos de participacion, lo que redunda en una mayor apropiacion de estos.

3.5. Reflexiones finales

El plan de mejora disefiado permite comenzar a transitar hacia un aprendizaje
organizacional al identificar las fortalezas del centro para la mejora y revertir la problematica
identificada. Se pretende transitar de un centro que sostiene un plan educativo, a generar
grupos de trabajo para el desarrollo de proyectos, mas alla del espacio de aula, formando parte
en su realizacion e implementacion la mayor cantidad de actores del centro. El seguimiento y
la evaluacion del proyecto resultan relevantes para un proceso de aprendizaje constante, en
donde el pensar y repensar entre todos la mejora, deberia ser una actividad recurrente a la
interna del centro.

Desde el aprendizaje profundo se evidencia que el plan de mejora a partir de sus distintas
actividades busca profundizar en las relaciones de confianza entre docentes y alumnos, al
promover la participacion por medio de los espacios previstos por el REPAG para tal fin.
Concibe un docente activo y promotor del uso de recursos tecnoldgicos, que se apropia de
esto y los utiliza en este caso para el seguimiento de las trayectorias educativas de sus
estudiantes.

3.6. Referencias
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LA COMUNICACION ORGANIZACIONAL: DESAFiOS DE
ACOMPANAR APRENDIZAJES EN EDUCACION MEDIA
DURANTE LA PANDEMIA

Mag. Elizabeth Introini Elissalde, Dra. Claudia Cabrera Borges
Colegio Gabriela Mistral-Universidad ORT Uruguay/Uruguay
4.1. Presentacion de la organizacion y su contexto

La educacion media en Uruguay se encuentra estructurada en dos niveles: el nivel basico -
ciclo inmediato posterior a la educacion primaria- y el nivel superior -que tiene un mayor
grado de orientacion o especializacion-.

Ante la propagacion del COVID-19 el gobierno suspendié la presencialidad en todos los
centros educativos del pais durante el afio 2020 y 2021. Esta medida fue acompanada de otras
para enfrentar nuevos desafios, el mas importante era sostener el vinculo con los alumnos y
dar continuidad a los procesos de ensefianza y aprendizaje. La utilizacion de las plataformas
digitales, entre ellas CREA -Contenidos y Recursos para la Educacion y el Aprendizaje-, fue
esencial en este proceso para sostener el vinculo con los alumnos.

El plan de retorno a la presencialidad fue escalonado; la educacidon media fue la Gltima en
hacerlo y esto sucedi6, en Montevideo, a fines de junio. Esta vuelta a clases presenciales fue
acompafiada de protocolos sanitarios para funcionarios y estudiantes, y otros para orientar la
limpieza y desinfeccion de los centros educativos.

La organizacion en la que se desarrolld la investigacion es un instituto de ensefanza
formal, de Ciclo Basico de Secundaria y publico de la capital del Uruguay regido por la
reglamentacion del Plan 2006; este implica una duraciéon de tres afios y se cursa en forma
presencial en horario diurno. 29 grupos, distribuidos entre ler y 3er afio, reciben una
poblacion de 746 alumnos; 397 concurren de mafiana y 349 en la tarde.

4.2. Problemadtica central del estudio y encuadre metodologico

Desde la fase diagnostica se pueden vislumbrar alguno de los elementos situacionales por
los que atraviesa la organizacion y la seleccion de uno de éstos permite profundizar en el
diagnostico inicial. Asi, sustentado en la teoria, se inicia la construccion del problema, a partir
de la demanda explicitada por el equipo de direccion en la entrevista exploratoria.

La cuestion central planteada es el acompanamiento de los alumnos, sobre todo de los que
se encuentran en condiciones de mayor vulnerabilidad y vinculado a esto las formas que se
han pautado para realizarlo. Este es uno de los principales propdsitos de la organizacion, mas
aln en el segundo afio atravesado por la pandemia, que impidiod la presencialidad en las aulas
por periodos prolongados. De este modo, uno de los problemas manifestados en la fase
diagnostica, estd vinculado con la comunicacion organizacional y éste a su vez con la
organizacion del centro y el involucramiento de ciertos actores institucionales.

La metodologia de investigacion fue el estudio de caso (Yin, 2014), que permitié adentrarse
en la singularidad y particularidad de la organizacion; asi, los conceptos y las categorias
emergieron en forma inductiva. Articulando técnicas de corte cualitativo y cuantitativo -
entrevista semiestructurada, observacion no participante, andlisis documental y encuesta- se
recabd la evidencia empirica y se trianguld la informacion. Diferentes fases permitieron
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identificar la demanda de la organizacion, luego comprender el problema, indagando a los
demas actores implicados y, por ultimo, establecer acuerdos que permitieran comenzar a
planificar el plan de mejora.

La pandemia hizo imprescindible emplear recursos tecnoldgicos, adaptando la metodologia,
pues muchas veces fue imposible acceder al campo de investigacion en forma presencial. Asi,
se comienza a recorrer un camino que inevitablemente lleva a ser pioneros en la “e-
investigacion”, como sefalan Hernan et al. (2020), debiendo matizar y reorientar la
observacion, la conversacion, la recogida y el analisis de los datos obtenidos.

La reduccion de la informacion y la construccion de matrices de datos posibilito el disefio
del modelo de andlisis. Se identificd la dimension organizacional y la pedagdgica como las
asociadas al problema y como actores implicados a las dos integrantes del equipo de direccion
y todos quienes forman parte del “equipo educativo” (ocho adscriptos, una psicoéloga, un POP
-Profesor Orientador Pedagégico-, una docente con horas de apoyo a direccion, una referente
de sexualidad), e indirectamente los docentes.

La utilizacion de diferentes analizadores permitié también comprender el problema. El
modelo del Iceberg (Schein, 1988), para sumergirse en las logicas internas de la organizacion,
el arbol de problemas y el de objetivos (Aldunate & Cordoba, 2011), para indagar en las
raices y en los efectos del problema, asi como identificar los medios para la solucion deseada
que permitan planificar el plan de mejora y consensuar con la comunidad educativa cudl es el
problema que entienden necesario resolver.

4.3 Aprendizaje organizacional en tiempos de pandemia

Con la intencién de cumplir con el principal proposito de la organizacion, se pusieron en
marcha determinadas acciones para comunicarse y resolver los desafios de la pandemia. Ante
esto, desde el equipo de direccion se entiende que existen “fallas” (EED2:7) de organizacion
interna, que perjudican el esfuerzo realizado para cumplir con el propoésito explicitado. Estas
se relacionan con ciertas formas de trabajo pautadas, en diferentes reuniones, entre los actores
institucionales implicados en el acompafiamiento y no son realizadas como se espera. Desde
la perspectiva de la directora, esas “fallas” obstaculizan los esfuerzos que realizan, muchos de
los actores implicados, para alcanzar lo que refiere como uno de sus objetivos mas
importantes: “dar respuesta adecuada a nuestros estudiantes y a nuestros docentes” y “poder
hacer un acomparniamiento” (EED1:3).

Lo que se pretende es que ante un problema que esté afectando a un alumno y que exceda
la capacidad del adscripto referente de resolverlo solo, se ponga en marcha el procedimiento
pautado: “una cadena de mails” (EED2:3), para que los diferentes actores involucrados tomen
conocimiento de lo que sucede y que se activen desde los diferentes roles, las acciones a
realizar. Primeramente, se debe dirigir el correo electrénico al equipo de direccion,
explicitando la problematica que esta perjudicando al alumno en su proceso de aprendizaje,
para orientarlo al “actor institucional que nosotras consideramos que deberia hacerle un
seguimiento o intervencion” (EED2:7). Junto a los adscriptos, son actores claves en este
proceso el ya mencionado “equipo educativo” de esta organizacion. Pero muchas veces “falla
esa cadena” (EED2:7), pues en algiin punto de esta se produce un quiebre que obstaculiza el
funcionamiento deseado.

De las evidencias se desprende que es el equipo de direccion el que establece las pautas de
trabajo en reuniones que se realizan con poca frecuencia y limitadas solamente a algunos de
los involucrados. Para informar a quienes no participan de estas, se emplea el correo
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electronico y el WhatsApp: “la mayoria de la informacion transita por WhatsApp,
intercambio de mails (EPO2:3). Esto genera dificultades pues no todos leen los mails, porque
no manejan el correo electronico, y otros tampoco leen los WhatsApp. Al no lograr la
comunicacion por estos canales establecidos y no participar de las reuniones, gran parte de la
informacion se pierde y lo pautado no se lleva a la practica.

De las técnicas aplicadas emerge que la comunicacidon vertical descendente es la que
prevalece en la organizacidon, generando pocas oportunidades de participar activamente
durante las reuniones de trabajo. De este modo, se evidencia un clima de trabajo controlado
(Hoy & Clover, 1986), que genera cierta desidia para plantear otras alternativas a las
propuestas por la direccion, ante varios intentos que no fueron contemplados.

Apostar a la comunicacion por los canales mencionados desplazd los encuentros directos,
cara a cara con el otro: “muchas veces esas instancias presenciales se subestiman” (EAb4:5),
porque se “usa mucho el WhatsApp, es un exceso y ahora es WhatsApp y correo” (EAb4:S5).
Asi, aun estando en el centro educativo, “te enteras de cosas por el correo” (EAb4:7).

Las evidencias obtenidas en la fase diagnostica y de comprension del problema, asi como
la utilizacién de diferentes analizadores buscan abrir las puertas para comenzar un proceso de
cambio, luego de identificar y consensuar el equipo impulsor del plan de mejora,
estableciendo los primeros acuerdos.

4.4. Logros y oportunidades de aprendizaje organizacional desde dos categorias

La evaluacion diagnostica permitié obtener una vision del “estadio de desarrollo
organizativo” (Garin, 2009), en el que se encuentra el centro. De las evidencias se desprende
que se ubica en el segundo estadio, “la organizacion como contexto/texto de intervencion”
(2009), pues las metas institucionales se encuentran explicitadas y también el intento
permanente de que todo el colectivo se sienta involucrado en alcanzarlas.

Los diferentes actores consultados refieren al proposito de la organizacion: lograr un
acompafiamiento y un seguimiento efectivo de los estudiantes. Las variadas acciones que se
emprenden para la consecucion de esta meta dan muestra de esta intencién y aunque se
generan ciertas “fallas”, existen oportunidades de aprendizaje organizacional.

Para que la informacion circule rdpidamente y llegue a todos, se prioriza el empleo de
canales formales -el correo electronico- e informales -el WhatsApp-, pero esto condujo a
relegar los encuentros cara a cara, no favoreciendo el trabajo en equipo y conspirando en
contra de lograr un mayor involucramiento de parte de los actores implicados en el principal
proposito propuesto.

La investigacion permitié dilucidar ciertas particularidades en las formas de trabajo que
dan cuenta de una cultura balcanizada, al decir de Bolivar (1993), en esta organizacion. Si
bien logran trabajar en equipo, esto solo sucede en determinados subgrupos conformados; los
adscriptos logran hacerlo de este modo, pero no con los demés integrantes del equipo
educativo. Predominan pequefos subgrupos que se vinculan por la tarea que desempenan y
por afinidad, impidiendo lograr una postura de equipo para acompaifar a los alumnos como
pretenden.

La oportunidad de innovaciéon la pueden encontrar en las dinamicas adoptadas en las
reuniones de trabajo, convocando a todos los actores involucrados y apostando a un trabajo
colaborativo antes que a una division de tareas. De este modo, lograrian superar los esquemas
de trabajo individuales que predominan en la organizacion. Asimismo, una oportunidad de
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aprendizaje implica generar espacios reales de construccion colaborativa, creando nuevos
procedimientos para el acompafiamiento de los alumnos que los impulse a apropiarse
realmente de los mismos.

Analizar los logros y oportunidades de aprendizaje organizacional desde el aprendizaje
profundo (Fullan & Langworthy, 2014), supone pensar en las disposiciones para aprender,
crear y hacer, asi como las asociaciones que se generen entre los diferentes actores, buscando
estar conectados y resolviendo los problemas de modo colaborativo.

En este sentido, las evidencias muestran la intencion de parte de varios actores de construir
relaciones de confianza entre ellos, para poder acompaiar los procesos de aprendizaje de los
alumnos. De la observacion no participante en una de las reuniones de trabajo, asi como de
alguna de las entrevistas, se constata la voluntad de trabajar en forma colaborativa para buscar
estrategias de acompafiamiento. Asimismo, se evidencia la disposicion a compartir con los
docentes el impacto que las diferentes estrategias de aprendizaje tienen en los estudiantes,
sobre todo en momentos en que la no presencialidad limitaba el contacto directo con estos.

Uno de los desafios que tiene esta organizacion es desarrollar un liderazgo compartido, que
permita preparar el terreno para que todos los actores involucrados en el aprendizaje
organizacional puedan tener iniciativas, actuar y trabajar colaborativamente.

4.5. Reflexiones finales

Lograr la sinergia de las partes para acompanar los procesos de aprendizaje de los
alumnos, es uno de los mayores desafios que esta organizacion tiene por delante, pues esto
posibilitaria estar alineados con los propositos que persiguen e identificarse con el cambio
deseado. Visualizar la comunicacion como herramienta en este sentido es clave, pues
comunicarse con mayor fluidez les permitiria llegar a acuerdos para alcanzar las metas que se
propongan, lograr mayor integracion, motivacion y sentido de pertenencia.

Generar espacios reales de construccion colaborativa resultaria beneficioso, pues
trabajando en equipo podrian disefar nuevos procedimientos para acompanar a los alumnos y
modificar el tipo de comunicacién que predomina en el centro, en donde el didlogo logre
acuerdos que sean realmente ejecutados, ayude a resolver posibles conflictos, genere
confianza y armonia entre las partes.

Apostar a que todos los actores involucrados actiien en forma colectiva impulsando y
sosteniendo en el tiempo los cambios necesarios para la organizacion, forma parte de la
construccion de una cultura de colaboracion profesional. Para esto es esencial transitar hacia
un liderazgo transformador (Blejmar, 2005), que permita dar voz a todos los actores y de esta
manera evitar centralizar las decisiones en la direccion del centro de estudios, potenciando las
capacidades individuales y las del colectivo.

Se concluye que la comunicacion desde la perspectiva que es abordada en esta comunidad
educativa, se ha ido convirtiendo en un obstaculo que provoca malentendidos, genera
distancia entre los diferentes actores y les impide lograr las metas propuestas. Encaminarla
hacia otras formas que permitan construir con el otro entendimientos comunes, favorecera la
construccion de sentidos posibles para acompafiar mejor los aprendizajes.
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EL APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL COMO
ANDAMIAJE PARA LA INCLUSION EDUCATIVA DE LOS
ESTUDIANTES DE UN LICEO PUBLICO DEL INTERIOR
DEL PAIS

Mag. Silvia Rosano Caballero, Mag. Dora Sajevicius Scher

Universidad ORT Uruguay, Saint George’s School/Uruguay

5.1. Presentacion de la organizacion y su contexto

El centro educativo, objeto de la investigacion, pertenece a la Administracion Nacional de
Educacion Publica, ente autdbnomo que tiene como finalidad la planificacion, gestion y
administracion de las propuestas educativas en distintos niveles: inicial, primario, secundario
y terciario. Se configura como un centro de educacion media, bajo la dorbita de la Direccion
General de Educacion Secundaria.

Este liceo se caracteriza desde sus origenes por una impronta comunitaria, dado que surge
de la demanda de un grupo de vecinos de distintos barrios periféricos de la ciudad. Desde la
construccion del edificio la comunidad estuvo involucrada, a través de una comision vecinal.
Estos lazos con la comunidad en la que esta inserto conforman las sefias de su identidad.

En la actualidad, la poblacion estudiantil que atiende proviene de escuelas publicas de la
zona circundante, asi como de parajes rurales. Las edades oscilan entre los 12 y los 18 afios.
Provienen en un gran porcentaje de contextos vulnerables, de familias monoparentales, en
algunos casos en situacion de desempleo. Esta poblacion se caracteriza por el gran porcentaje
de alumnos que presentan necesidades educativas especiales.

Dentro del sistema educativo uruguayo, por su matricula de un poco mas de mil
estudiantes es considerado un liceo macro. La evolucion de la matricula ha tenido variaciones
significativas en los dos tramos. En el tramo de educaciéon media superior ha llegado a
duplicarse en numero en un periodo de 7 afios. Mientras que en educacion media basica ha
descendido en el mismo periodo de tiempo.

El liceo presenta una propuesta educativa enfocada en la implementacion del Plan 2006, el
cual se caracteriza por la carga horaria semanal de 39 horas presenciales para los estudiantes y
la estructura en 3 cursos anuales tanto para la educacion media bésica, como para la media
superior. La calificacién minima de aprobacion es de 6. En el segundo y tercer afio del tltimo
tramo los estudiantes optan por diferentes orientaciones.

Esta propuesta se implementa en tres turnos: matutino, vespertino y nocturno, en los cuales
se distribuyen los grupos de educacion media béasica y media superior. El contexto de
pandemia por COVID-19 ha modificado esta estructura organizativa, por la suspension de la
presencialidad, lo que ha dado lugar a la atencion de los grupos a través de la plataforma, de
forma sincrénica y asincrénica. Funciona con un sistema de guardias docentes y con una
atencion presencial a un grupo reducido de estudiantes, los cuales necesitan del
acompafiamiento del programa de tutorias.
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Por otra parte, se mantiene comunicacion con las familias a través de grupos de WhatsApp
y de la pagina web. A través de estos medios se mantiene contacto con los docentes. Los
espacios de coordinacidn se organizan y socializan con los docentes a través de estas paginas.

El centro cuenta con un equipo de gestion conformado por la directora y dos subdirectoras.
Se desempefian profesores de distintas asignaturas, de los cuales un gran porcentaje cuenta
con titulo habilitante de grado y estudiantes de formacion docente, que realizan el Gltimo afio
de practica, con un grupo a cargo. Integran el personal docente una profesora orientadora
pedagogica, 2 profesores orientadores bibliograficos, 3 profesores orientadores en informética
y tecnologias educativas y 3 ayudantes de laboratorio. Cuenta con una psicéloga, como
personal técnico. El personal administrativo se conforma por una secretaria, tres funcionarios
administrativos y 5 auxiliares de servicios.

5.2. Problemadtica central del estudio y encuadre metodologico

La investigacion realizada, desde un paradigma interpretativo se centra en una
problematica de relevancia, como lo es la inclusién educativa de estudiantes con necesidades
educativas especiales y/o en contexto de vulnerabilidad. Se entiende por inclusion al “proceso
que ayuda a superar los obstaculos que limitan la presencia, la participacion y los logros de
todos los y las estudiantes” (UNESCO, 2017, p. 7).

Como método de investigacion se opta por el estudio de caso. Este encuadre metodologico
permite la comprension de la problematica del centro educativo, en profundidad (Stake, 1999;
Bisquerra, 2014) Posibilita la identificaciéon de la demanda en relaciéon con tres tematicas
centrales: inclusion, colaboracion entre los docentes, y el registro y sistematizacion de
experiencias. Los objetivos de la investigacion llevada a cabo fueron en primer lugar
identificar la problematica del centro permite proponer lineas de mejora. En segundo lugar, se
centra en favorecer el desarrollo de las capacidades organizacionales a través de la
planificacion conjunta de un plan de mejora, desde el rol de asesora.

El contexto de pandemia en el cual se desarrolld la investigacion motivo que se tomaran
decisiones en relacion a los aspectos operativos como la seleccion de técnicas que permitieran
un trabajo de campo en un régimen de no presencialidad en las organizaciones educativas. Se
seleccionaron como técnicas de investigacion el analisis de documentos, la entrevista y la
encuesta. Estas posibilitaron la recoleccion de datos sin la necesidad de estar en el centro
educativo, usando para ello plataformas de comunicacién sincronica, como Zoom Yy
formularios de Google. Para la comunicacion con el centro y actores involucrados se usaron
distintos medios: correo electronico y WhatsApp.

Finalizada la recoleccion de datos a través de diversos instrumentos, se procede a su
analisis a partir del uso de analizadores como el iceberg y el arbol de problemas. Identificadas
las causas y los efectos se procede a través del arbol de objetivos a definir los objetivos,
medios y fines para la planificacion estratégica de lineas de mejora que contribuya a la
resolucion del problema antes mencionado.

El plan de mejora, segundo hito de este proceso de cambio organizacional es considerado
como una herramienta (Gvirtz et al., 2018), que contribuye al planteamiento de objetivos
orientados, en este caso, a la construccioén de una organizacion educativa inclusiva, donde se
planifiquen propuestas de calidad que permita el logro de aprendizajes y la participacion
efectiva de todos los estudiantes. Para ello la planificacion estratégica realizada tiene como
objetivos orientar procesos enfocados al desarrollo profesional de los docentes; al trabajo
colaborativo y a la gestion del conocimiento.
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5.3. Aprendizaje organizacional en tiempos de pandemia

La pandemia represent6 tanto a nivel de la organizacion general de la educacion como de
los centros educativos una serie de desafios desde la dimension organizativa, como también
desde la dimension pedagogica - didactica. Desde el equipo de gestion del centro se tomaron
decisiones con el objetivo de supervisar y acompafar los procesos de ensefianza y de
aprendizaje, teniendo en cuenta las orientaciones recibidas y las necesidades del centro. Estas
decisiones involucran diferentes aspectos como la division de los tramos de educacion media
basica y superior en niveles, donde cada nivel estd conformado por dos grados, para poder
llevar a la préctica el acompafiamiento a los docentes. Esta organizacion permiti6 la visita
diaria a las aulas en plataforma, compartiendo el rol de administrador con los docentes; el
andlisis de las propuestas y su retroalimentacion; la recuperacion y socializacion de aquellas
propuestas de trabajo que luego de un andlisis reflexivo se consideraron que contaban con
fortalezas para la generacion de aprendizajes en este marco contextual.

Resulta oportuno destacar que esta estrategia organizativa implementada por el equipo de
gestion posibilitd la identificacion del aprendizaje individual e informal desarrollado por los
docentes (Gairin et al., 2020) en este contexto. Desde el rol de investigadora - asesora se
evidencian algunos factores organizacionales (Gairin et al., 2020) que hacen posible el
aprendizaje en el centro educativo. Existe una comunicacion bi-direccional entre el equipo de
gestion y los docentes, se evidencia el trabajo colaborativo entre las integrantes de este
equipo, la necesidad de difundir experiencias, estrategias y recursos didacticos considerados
exitosos para el trabajo con la inclusion, el apoyo y estimulo constante al desarrollo
profesional de los docentes.

En relacion al trabajo de investigacion y los aprendizajes logrados en los distintos niveles:
individual, grupal y organizacional (Castafieda y Pérez, 2005) tomando en cuenta los
indicadores presentados por Conde y Castafieda (2013) se considera que a nivel grupal se
alcanzaron aprendizajes en referencia a los indicadores de: interaccion grupal, trabajo en
grupo con entusiasmo, libre intercambio de conocimiento y aprendizaje compartido.

5.4. Logros y oportunidades de aprendizaje organizacional desde dos categorias

Teniendo en cuenta los estadios de desarrollo organizacional propuestos por Gairin (2004,
2009) el liceo se categoriza en organizacion como contexto/ texto de actuacion. Cuenta con
fortalezas, como el nivel de compromiso y el rol activo de muchos de los actores educativos,
vinculados a la inclusion. Por otro lado, se evidencia ausencia de propuestas y proyectos, asi
como de practicas de autoevaluacion que le permitan tomar decisiones en relacion con la
tematica investigada a partir de informacion confiable, de evidencias. Como reconocen los
actores involucrados sus decisiones se basan en la intuicidon sobre la situacion del centro en
relacién a la inclusion.

El desarrollo organizacional de este centro estd condicionado por las capacidades
organizacionales con las que cuenta (Vazquez, 2013). Se requiere, en este caso en particular,
el desarrollo de las capacidades de autoevaluacion y de regulacion interna. La evaluacion
institucional constituye una practica central en el proceso de cambio, teniendo en cuenta que
aporta datos confiables, los cuales se modifican de forma continua teniendo en cuenta que las
organizaciones educativas son dindmicas. El desarrollo de estas capacidades, asi como la
consideracion del trabajo colaborativo como un valor (Gairin et al., 2009) posibilita que las
organizaciones educativas avancen a un nuevo estadio organizacional.
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El contexto de pandemia contribuyé a modificar el rol del docente, que se caracterizod
tradicionalmente por impartir conocimientos. Este nuevo contexto puso de manifiesto la
necesidad de hacer uso de herramientas y recursos digitales para potenciar los procesos de
aprendizajes, aspecto no siempre considerado por todos los docentes a pesar de que la
experiencia del Plan Ceibal lleva muchos afnos dotando no solo de equipamiento y recursos
sino también de cursos de formacioén. Por otro lado, esta situacion dejo en evidencia la
necesidad de asociacion con los estudiantes y sus familias, asi como con otros docentes. Esta
asociacion fortalece los procesos de colaboracion.

Teniendo en cuenta los aportes de Fullan y Langworthy (2014) acerca de los roles
emergentes de los docentes y en especial acerca de la capacidad de estos para desarrollar
aprendizajes en profundidad se considera, en primer lugar, que desde el equipo de gestion se
evidencia la necesidad de construir relaciones de confianza con los docentes y entre los
docentes. Ademads, proporciona retroalimentacion acerca de las propuestas de ensefianza
implementadas a través del aula CREA y estimulos para el desarrollo profesional. Prioriza la
colaboracion entre sus integrantes y entre los docentes como un valor que posibilita el
cambio. Parte de este equipo tiene una actitud proactiva hacia el aprendizaje, busca de forma
continua, herramientas y recursos con los cuales apoyar a los docentes.

3.5. Reflexiones finales

La necesidad de encarar procesos de desarrollo profesional resulta necesaria en las
organizaciones educativas. Estos procesos de formacion docente en servicio, como propone el
plan de mejora disefiado, contribuyen a que el aprendizaje se dé a nivel de la organizacion
educativa, trascendiendo lo que es el aprendizaje individual e informal. Si bien es necesario
que los directivos identifiquen a aquellos sujetos que poseen determinados conocimientos,
como en este caso en relacion a la inclusion, al desarrollo de propuestas de ensefianza
flexibles que permitan el acceso a todos los estudiantes, también es imprescindible que se
generen estrategias eficaces para la gestion de ese conocimiento. La gestion que se realice de
este conocimiento contribuird al desarrollo organizacional.

En una organizacidon que se caracteriza por tener una poblacion estudiantil tan diversa y
que atiende a muchos estudiantes en situacion de discapacidad y de vulnerabilidad el
aprendizaje a nivel organizacional posibilitard la definicion de una vision y el reconocimiento
de practicas y estrategias exitosas. Dejar librado la formacion de los docentes al mero interés
y posibilidad de estos cuando se cuenta con espacios, condiciones y un compromiso docente
hacia la inclusion supone limitar las posibilidades de transitar hacia otro estadio de desarrollo
organizacional.
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