UNIVERSIDAD DE LA REPUBLICA
FACULTAD DE CIENCIAS SOCIALES
DEPARTAMENTO DE SOCIOLOGIA

Tesis Licenciatura en Sociologia

Escuelas generadoras de conocimientos

Esther Garcia Guerra

Tutor: Tabaré Fernandez Aguerre

1999



1- Introduccion

INDICE

2- Capitulo I:

3- Capitulo IlI:

|
Marco teorico
I.1- Las “Escuelas Eficaces™ ---ee-m-ceamemmmoe 3
1.1.1. El factor “gestion™ 34
1.1.2.. Clima organizacional -e----n--meeemmceeeo- 5
1.1.3. Autoorganizacion 5
1.1.4 Capacidades docentes 6
1.2.- *Clima organizacional” —---------ceeeeeeee 6
[.3- Cultura organizacional --e------ecceo. 7
1.4- Hipotesis de trabajo 9
Metodologia
11.1- Estrategia utilizada 10
I1.2- Unidades selcccionadas -------=-----==--- 11
I1.2. 1. Subunidades 11
11.3- Técnicas empleadas we---mmemvmmmmeemmeo- 11
I1.4- Elaboracion de tipos =----===semnnnmeeeeev 12
I1.4.1. Clima organizacional ----------eee—-__ 13
I1.4.2 Cultura organizacional ---------------- 14
1.4 3. Gestion escolar - 1§
11.4.4. Capacidades docentes ---------me-mm-- 15
[1.4.5. Contacto escucla- familia ----------- 16
11.4.6. Autoorgani Zacion =--e------eemmnmmee- 16

11.5- Discusion sobre clementos de

Confiabilidad y validez ----e--mvnnne--- 17



I1.5.1. Control de validez v confi abilidad --=-=------- 17

11.5.2. Validez y confiabilidad por escuela ------

4- Capitulo I1I:  Descripd 6n general dc las dos escuelas

19

III.1- Caracteristicas generales

[11.2- Caracteristicas socioculturales de la zona

[11.2. 1. Caso A

[l1.2.2. Caso B

20

20

[11.3- Edificio

20

[11.3.1. Caso A

II1.3.2. Caso B

21

IT.4- Capacidades docentes

I11.5- Gestion escolar

I11.6- Alwnnado
[11.7- Perfil socia & los alumnos

111.7.1. Caso A ——

11.7.2. Caso B

5. Capitulo IV: La escuela “Tsla™

IV.1- Clima organizacional

1V:2- Gesti on escolar

IV.2.1. Tipo de licerazgo

IV.2.2. Tipo de gestion -

[V. 2.3. Permanencia de! director ~--=-----------

1V.3.-Cultura organizacional -----semeeeeeeeeee_.

IV 4- Contacto escuela-famifa ----------=-an--=

22

24

24

25

26

27

29

29



5-Capitulo V:  Escucla “El laberinto™

6- Capitulo VI: Analisis comparativo

7- Conclusiones:

[V.5- Retroalimentacion 31
IV.6- Capacidades docentes ------------------ 32
[V.7- Conclusiones para este caso ---------— 32
V.1- Clima organizacional ----------nceeeevv 34
V.2- Gestion escolar 35
V.3.1. Tipode liderazgo -------------eeu---- 36
V.2.2. Tipo de gestion 36
V.2 3 Permanencia del director ------------ 37
V.3- Cultura organizacional ----=veevee-——-- 37
V 4. Contacto escuela-familia ------—------ 38
V.5- Retroalimentacion --e--eeeeseeeeeccnens 38
V.6- Capacidades docentes --------=---=---- 39
V.7- Conclusioncs para estc caso -------- 39
4()
VII.1. Conclusiones gencrales -------=====---- 42
VIL.2. Conclusiones internas -------=------ 42
VII.3. Hallazgos ----- 43
VIL4. Limiaciones -eee-eeememeeemeeee - 44
VIL 5. Generalizacion analitica -------=----- 44

VI1.6.Sintesis

44



INTRODUCCION

El presente proyecto denominado “Escuclas gencradoras de conocimientos™ pretende indagar
accrca de escuclas que han logrado resultados satisfactorios cn las prucbas rcalizadas por la Unidad dec
Mediciones dc Rendimicntos cducativos (UMRE) en los scxtos afios en 1996.

A partir dec los datos obtenidos en la medicion de resultados educativos dc las escuclas.
rcalizada por la UMRE (Unidad de Mediciones de Resultados Educativos) en cl afio 96. Informe N2,
sc constato la cxistencia de 45 cscuclas que a pesar dec cencontrarse cn contextos socioculturales
dcsfavorables v muy desfavorables, scgun la cstratificacion social dcl alumnado cvaluado. obtuvicron
cn las prucbas resultados satisfactlorios.

Siguiendo cl antecedente dirccto de una investigacion realizada por CEPAL (1993), sc le
denominaron a cstas escuclas como “Escuclas productoras de conocimicntos™ Del analisis dc cstc
hallazgo surgicron las siguicntes preguntas: ;Cuales son las variables que explican que cn contextos
socioculturales dcsfavorables cxistan escuclas que logran rendimicntos cducativos satisfactorios”? ;En
dichas cscuclas el contexto sociocultural desfavorable logra scr ncutralizado por los procesos
organizacionalcs quc alli opcran? Es cl tipo de organizacion lo quc hace que sc reproduzca una
desigualdad cn los proccsos educativos?

Desde nuestros antecedentes sc trata de cscuclas cficaces. Hemos abordado nuestra
investigacion  teniendo en cuenta cl “movimicnto dc las cscuclas cficaces™. Sc denomina de csta
mancra a un conjunto dc cstudios sobrc centros cscolares que logran cficacia en los proccsos
educativos con niiios y adolcscentes provenicntes de hogares obreros, marginales o minorias €tnicas.
Nacido originalmentc cn los paiscs anglosajones. sc encucntran replicacioncs e nucstro pais.

La hipotesis central con la que trabajo cs que la escucla actia como un sistema generador de
sus cstructuras, con sus caracleristicas organizacionalcs particulares v si cs capaz dc alcanzar logros
intclectualces v sociales en los educandos o tambi¢n de bloquearlos.

En ci cstudio rcalizado por la CEPAL (1993). identifica cuatro grandcs factores institucionales
quc cstarian opcrando cn los rendimientos cducativos en los contextos mas dcslavorables: la
personalidad dcl dircctor v su capacidad de liderazgo pedagogico v comunitario. la cxperiencia del
macstro de grupo, su cstabilidad en la cscucla, su compromiso vy satislaccion con la tarca. la
rcalizacion dec proycclos que revelan la cxistencia de cicrta “cultura pedagogica dindmica™. la
cxistencia de vinculos signilicativos cntre escuclas v familias.

La investigacion antcriormentc mencionada mostro la importancia de profundizar en los

factores que inciden cn la calidad educativa que se produjo cn zonas dc contextos deslavorablcs.
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Lscuelas gencradoras d

¢ conocimientos

Mctodologicamente se utilizo cl disciio dc estudios dec Casos multiple, considerando ¢l mas
apropiado dc acucrdo a nucstros objctivos y a nucstro marco teorico. Sc cmplco muluples fuentes dc
investigacion: encucsla. entrevista. observacion v analisis de documentos. como manera de ascgurar la
validez dcl provccto.

Una ver realizado el analisis de las variables consideradas sc rcalizo la descripcion dc cada
una dc las escuelas v la comparacion con cl tipo dc organizacion dc las Escuclas Eficaces. De cste
modo. vemos cuales son los componcntes prescntcs o auscntes cn las escuclas investigadas
caracteristicos dc las Escuclas Eficaces.

El trabajo de investigacion quc aqui sc sintetiza fuc rcalizado entre 1997 v 1998, en dos escuelas dc

Montevideo v sc inscribe dentro de la linea de investigacion de la clectividad escolar.
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CAPITULOI

MARCO TEORICO

En cstc capitulo nos referiremos a los siguicnics puntos: abordajc del movimicnto dc las
“Escuclas Eficaces™. tas caracteristicas dc las mismas. los conceptos dc Clima y Cultura

organizacional v ¢l plantco de nucstras hipotcsis dc trabajo.

1.1- LAS “ESCUELAS EFICACES”

Podemos decir. segun Tabar¢ Fernandez (1998, pag. 3). quc una cscucla cs cficaz cuando
obtienc “bucnos resultados académicos™ cn las arcas basicas de la cducacion cscolar, a pesar de cstar
trabajando con alumnos provenicntes de clases socialcs subalternas. Sc convertirian en cficaces cn
rclacion a los idcales dc “igualdad™ vy “equidad” en la distribucion de un minimo comun dc
conocimicntos cicntificos vy artisticos que la socicdad definc como su patrimonio cultural”. La
cstandarizacion dec las prucbas es un aspecto a tomar cn cucnta para hablar de eficacia escolar en los
rendimicntos educativos.

Los “bucnos resultados™ confinnarian lo quc Edmons (1979:20) dcnominé la tcsis central:
“quc todos los nifios son cminentcmente educables™. Concluia que “las condiciones famiharcs del
alumno. ni en si mismas m por si mismas. causan ni imposibilitan la clicacia de la instruccion dc los
aluminos”

Los cstudios sobrc las Escuelas Eficaces comenzaron con las investigaciones rcalizadas por
Wecber (1971). Intento dar una cxplicacion altemativa a Colcman (1966). JenKs (1969) v otros
investigadores quicnes han quedado convencidos de que la baja educacion dec los alumnos pobres cra
consccucncia principalmentc a los factores sociocconomicos. Las cuatro cscuclas que investigd Weber
tcnian “un fucric hderazgo™. ayudando a claborar cstratcgias instruccionalcs: ofrccian “altas
cxpectativas™ para todos los atlumnos: tenian una “ordecnada y agradable atmosfera™ v cnfatizaban la
adquisicion dcl aprendizajc v existia una frecucnte cvaluacion del progreso de los alumnos.

Entre estos cstudios sc destacan el dc Rutter cn Inglaterra (Rutter et al. 1979) y otros v los dc
Brookover cn Estados Unidos (Brookover al. 1979) cn Estados Unidos. Junto a cstas cstudios dc los
centros cducativos hay que mencionar los trabajos de Purkey v Smith. (1983), los cuales rclacionan los
niveles cducativos dc calidad con las altas cxpectativas del profesorado. las actividades cducativas. los
sistemas dc cvaluacion, la implicacion del director en los proccsos de cnserianza. la participacion de la

tamilia cn la cscucla. ctc.

Pagina 3



Estos cstudios ofrccen una lista dc caracteristicas difercncialecs dc los centros. quec csta
asociada a la cficacia cducativa. Edmons(1979) menciona. a partir dc sus invcstigaciones sobrc
escuclas cficaccs. los cinco componenics quc caractcrizan a éstas:

1) Fuerte hidcrazgo del dircctor del centro. que presta gran atencion a la calidad de la
cnscianza.

2) Altas cxpectativas entre los profesorcs sobre las posibilidades dc aprendizaje de
todos los alumnos.

3) Una aunésfera ordenada v scgura. facilitadora v cstimulantc tanto del aprendizajc
como dc la cnscriianza.

4) Un fucrtc énfasis cn la adquisicion dc las habilidadcs basicas.

5) Frecuentes evaluaciones v controles de! rendimicnto que sc utilizan para mcjorar
los progresos dcl alumno.

Edmonds concluia (1979) quc “las condicioncs (amiliarcs del alumno, ni cn si mismas ni por
si mismas. causan ni imposibilitan la cficacia de la instruccion dc la cscucla”. Esta y otras
afirmacioncs dc Edmonds sobre la posibilidad dc cducar a los nifios dc zonas pobres contrastan con
otros analisis que llegaban a la conclusion dc quc las escuclas por si niisma cjcrcian cscaso cfccto en
los rendimicntos cscolarcs.

Las invcstigacioncs antes mencionadas fucron rcuniendo v acumulando evidencias quc
permiticron construir un modclo organizacional dc cscucla que logran mayor cficacia. En cl marco dec
cstos antccedentes presentamos los componentes mas relevantes de | tipo de organizacion dec las

Escuclas Eficaccs.

1.1.1 . El factor gestion
Los cstudios rescriados destacan la importancia dc un dircctor dedicado a oricntar  a los

docentes y a los alumnos hacia mcjores niveles de actuacion. En los cstudios rcalizados sobrc cscuclas
cficaces cl dircctor visitaba las clases [recuentementc v asumia la responsabilidad de funciones
cducativas. En sintesis. cl dircctor posce un fucrtc liderazgo pedagogico. con cicrta capacidad
personal para lograr quc los docentcs mgcjoren sus practicas cducativas v rcalicen constantcs
cvaluacioncs sobre su descmpcrio v ¢l de los alumnos.

Resaltamos cn cste cstudio cl lidcrazgo del director. su oricntacion hacia los aspectos técnicos
pedagogicos asi como su pecrmancncia cn ¢l centro cscolar, nos refcrimos a los aiios de trabajo cn la
cscucla.

El dircctor adquicrc un papel quc va mas alla dc las exigencias que vienen desdc niveles
supcriorcs. El presupucsto basico dc este tipo de cscuclas ¢s que una cducacion de calidad requicre dc
la gestion clcctiva -con mayor autonomia v mcnos control burocratico dcl poder central- dc los

cquipos dircctivos.
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La gestion del director aparcce como relevante cn estas cscuclas con altos logros. Un fuerte
liderazgo del dircctor es csencial para tmiciar y mantener cl proceso de mcjora de la escucla. Ademas
de poscer la autoridad que descansa sobre la creencia en la Icgalidad dc ordenanzas cstatuidas y cn los
derechos del cargo. los directores dc las cescuclas clicaces parcccrian poscer un cicrto carisma. Scgun
Weber. éste debe cntenderse como “la cualidad quc pasa por cxtraordinaria. dec una personalidad™
(Wcber. “Economia y Sociedad. pp.252). El poder Icgal del dircctor de cscucla. que Ic da su cargo cs
extendido por cl cjercicio de autoridad carismatica.

Los hallazgos relativos a cstc aspecto. resultan tan consistentes v reitcrados como para resultar
un factor cxplicativo y forzar una mayor rcflexion tcorica sobre cl mismo.

El tipo dc orgamzacion quc caractcriza a las cscuclas cficaces sc alcja del modclo burocratico
propio dc las organizacioncs quc asicntan sus bascs cn los presupucstos de las perspectivas clasicas
favlorianas y/ o laylorianas. Las cscuelas cficaces, quc apcla a la cooperacion y al conscnso. dejan
atras los critcrios dec modelo burocratico formulado por Weber. La organizacion de tipo burocratico
nos rcmitc a aspectos dc racionalizacion, difcrenciacion y formulacion de funciones de los micmbros
dc la cscucla. Cada uno dc cllos adquicre un rol que Ic cs conferido legalmente, con actividades v
normativas quc lc son propias. En cstc caso, cl Dircctor desempeiia un papel dc administrador y
cjerce un control otorgado por cl poder que sc le da desde niveles supcriores.  Estos aspectos de orden
formal. no son considcrados tan importantes desdc la perspectiva de las escuclas cficaces.

Dcsdc dicha perspectiva cxiste cn las mismas. un ambicnte quc favorcce los mccanismos. dec
coopcracion v busqueda de consensos quc encaminan las tarcas del centro cn pro del cumplinuento de
las mctas y objctivos plantcados. dcjando atras los rasgos burocraticos mencionados antcriormente. La
impersonalidad cs reemplazada por cl liderazgo. hay un mayor compromiso dc los micmbros

intervinientes que conducc a la participacion y a una toma de decisiones mas compartida.

1.1.2 Clima organizacional:

Dentro de la perspectiva de las cscuclas eficaces cxiste un clima organizacional quc_favorcce
los meccamsmos dc cooperacion y busqueda de consensos quc cncaminan las tarcas dcl centro en pro
dcl cumplimicnto de las mctas y objctivos plantcados, dejando atras los rasgos burocraticos
mencionados anteriormente. La impersonalidad cs rcemplazada por el liderazgo. hay un mayor
compromiso dc los micmbros mntcrvinicntes que conduce a la participacion y a una toma dc dccisiones
mas compartida. Estos clecmentos constituyen un Clima cstimulador. dondc cl ambiente laboral cs

agradablc vy ordenado.

_L.1. 3. Autoorganizacion:
Nos referimos en cste concepto al grado dc retroalimentacion cxistente cn la organizacion, asi

como las cxpectativas de los docentes con respecto a los rendimientos de todos sus alumnos. ambos

son aspectos que caracterizan a las cscuclas cficaces.
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El scguimicnto y la cvaluacion sobre el progreso del alumno c¢s una mancra dc constatar si los
objetivos plantcados sc cstan cumplicndo. Con cllo sc cstimula y se encauza la atencion del plantel
docente. Las cscuclas que fucron catalogadas como cfcctivas cn las investigaciones cfcctuadas.
resultaron tener un clima de expectativas cn ¢l cual no sc pecrmite quc los nirios caigan por debajo del
minimo nmivel dc aprendizaje. Scgun los cstudios realizados los profcsores creian cn la capacidad dc

todos los alumnos dc llcgar a dominar los objctivos basicos.

1.1.4. Capacidades docentes:
Considcramos la formacion v la experiencia del personal docente como factores relevantes quc

afcctan a fa organizacion.

La cstabilidad dc los macstros cn la escucla hacc posible quc sc cstablczca una cicrta
continuidad dc los proyectos v actividades llcvadas adelante, podria ademas conducir a un mavor
grado dc idcntificacion con las mctas propucstas por la cscucla.

La descripcion quc csta por detras dc las cscuclas cficaces sc alcja del marco dc las tcorias
critico- rcproductivistas. Estas conciben a la escucla como un instrumento de reproduccion de las
rclacioncs de dominacion. de ahi su caracter marginador. Comprenden a la educacion remitiéndola a
condicionantics objctivas. a las deterniinacioncs sociales. 1 las estructuras sociocconomicas. Estos
modclos quc rclacionan variables asociadas al logro individual con los rendimicntos cscolarcs no
licgan a cntender lo que sucede dentro de la cscucla. por cso encuentran causas cxtcmas como factores
quc cxplican dichos rendimicntos. No conticnc una propucsta pedagogica. Piensan que la escucla no
podria scr diferentc de lo quc cs. Nucstra vision ponc énfasis cn cl analisis y descripcion dc las

situacioncs cn cl aula v en la cscucla recupcrando la practica cscolar.

1.2- “CLIMA ORGANIZACIONAL”

En csic apartado dcfinircmos cl concepto de Clima organmizacional. pues constituyc un aspccto
central cn las Escuclas cficaces. Es un rasgo fundamental quc afecta a la orgamizacion en cl
cumplimicnto dc metas y objctivos.

Entenderé Clima organizacional de una cscucla como los vinculos socialcs quc sc cstablecen
cntre los micmbros intcgrantcs dc la misma.

Sc trata dc un conccpto muludimensional. Dario Rodrigucz (1992, 62) la considcra
cstrcchamente rclacionada con la motivacion. pero abarca ademas, scgun csic autor. los siguicnics
aspectos: ambicnic de trabajo, rclaciones informales dc camaderia o conflictivas. rcconocimiento
social por cl trabajo rcalizado, clima laboral. rumorcs v comentarios ncgativos accrca dec grupos o

scnsacion dc scguridad v confianza..
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Dc cstas dimcnsioncs tomaré las quc a continuacion sc mencionan: nivel de motivacion
laboral de los maestros v cl dircctor, grado dc control del dircctor. mccanismos de cooperacion.
mancjo del conllicto. rclacioncs humanas v grado de comunicacioncs.

En primer término. considcraremos cl nivel dc motivacion. cntendicndo a ésta como cl
csfucrzo dc los docentes v del dircctor para cumplir las mctas propucstas por la organizacion. Apoyo v
rcconocimicnto hacia cl trabajo dc los macstros son clementos quc contribuyen al nivel de motivacion
cxistente.

Una scgunda dimension, ¢s cl grado de control. es decir ¢l grado de supervision del dircctor
sobrc cl cucrpo docente. a través dec las visitas a las clascs. pedido dc planificacion v cuidado de
rccreos.

Otro dc los aspectos tomados cn este concepto son las rclacioncs humanas cxistentes entre los
macstros cntre si v con cl dircctor, definidas como los vinculos intcrpersonales que sc establecen cntre
los micmbros dc la escucla. considcrando cl grado dec cordialidad v cl caracter del vinculo: personal o
técnico. La realizacion de rcunioncs sociales fucra de la escucla. viajes cntrc macstros. cxistencia de
un cquipo cncargado dc rclaciones humanas fucron los aspcctos quc sc rclevaron para medir csta
dimension,

Los mccanismos de coopcracion cstablecidos cntre maestros (trabajos. actividades
compartidas. intercambio dc matcrialcs. libros. ctc.) son un aspecto mas quc inclumos cn cl Clima
organizacional dc una cscucla.

En cl nicleo dc la organizacion sc cncuentran las comunicaciones. csto "es cl intercambio dc
informacion v la transnusion dec significados” (Katz y Kahn, 1978, pag. 428). Los indicadorcs
cmplcados fucron ¢l numcro dc reuniones informativas rcalizadas por mes. circulacion dc informes o
notas informativas y cxistencia de una cartelera tnformativa.

Por ultimo. considcramos importantc para complctar la dcfinicion del concepto de Clima
organizacional ¢l mancjo dcl conflicto. El conflicto cs un componente quc sicmpre csta presente cn un
sistcma social. Sc medio a través del grado dc aplicacion del reglamento v dc la percepcion de los
macstros acerca del mancjo dcl mismo, en una cscala que va desdec un mancjo restrictivo. dondc sc
reprimc o sc oculta (indice 00) hasta un mancjo donde sc accpta v se soluciona (indice 7).

A partir dc cstas dimensiones sc configuran tres tipos de Clima organizacional: Flexible,

Rigido y Estimulador; quc sc dctallaran mas adclante.

1.3- CULTURA ORGANIZACIONAL

Adcmas dc los vinculos interpersonalcs. cxisten en las escuclas vinculos culturales que
promucven la crcacion de pautas de comportamicnto que van desarrollando vistoncs compartidas. Las
organizacioncs poscen una Cultura. considcrada componente fundamental a la hora de impulsar

cstrategias que lleven al cumplimicnto de metas.
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En su acepcion mas amplia. sc enticndc a la cultura como la parte de la actividad humana (v
dc sus produccioncs) socialmente adquirida.

Las sociologias anglosajonas sc rcficren a la cultura de los grupos socialcs como cl conjunto
total dc crecncias. costumbres o modos de vida dc dcterminados grupos. Talcott Parsons (1951)
considcra los objctos culturalcs como: "clementos simbolicos o de la tradicion cultural. idcas o
creencias, simbolos expresivos o pautas valorativas”.

"El tcma de la Cultura organizacional ha cobrado importancia en los ultimos aiios...Recién
cuando sc pudo cntender quec la organizacion cs un sistcma con caractcristicas sui generis. por una
partc v sc intcnta dar cxplicacion fenomcnoldgica de los proccsos organizacionales. por otro. pudo
plantcarsc cl tcma de la cultura como un asunto rclevante cn el estudio dc la organizacion” (Dario
Raodrigucz.1995. :123).

Una vez abordado el concepto de Cultura. cn un nivel gencral. nos limitaremos a demarcar la
dcfinicion de Cultura organizacional para nucstro estudio. Tomaremos la conccptualizacion de Pcrez.
Gomez. (1992: 107) que cnticnde a la cultura como "cl conmjunto de significados v conductas
compartidas, dcsarroliadas a través dcl ticmpo por distintos grupos dc personas, intcracciones socialcs
vy sus intcrcambios con ¢l mundo natural”.

La escucla en su funcionamicnto poscc una cultura que ie cs propia. con valorcs particularcs
dc alta cstabilidad v que se rcproduccn a si mismos. Definiremos a la identidad como "el conjunto dc
rasgos invariantcs que constituycn la organizacion. transformandola en singular v Gnica a los ojos de
los sujctos” (Scharstcin, 1992:226).

La cultura constituvc represcntacioncs v comportamicntos  producidos v - construidos
socialmentc cn un cspacio v ticmpo concreto. apoyvandosc cn claboracioncs anteriores. La
organizacion propone la implantacion dc un orden simbolico. El centro cscolar construyc un conjunto
dc creencias v visiones compartidas por los micmbros que la integran. Generandosc una scric de
valores quc hacen quc los integrantes sc identiliquen con la cscucla.

Crcemos  que la identificacion con la cscucla conduce al intento de lograr conscnsos para
cumplir con los objctivos y mctas dc la organizacion. asi como un alto grado dc compromiso. En
nucstro estudio el concepto Cultura esta conformado por cstas dos dimensioncs.

Los docentes de la cscucla gencran rutinas v conductas repetidas. que exhiben un alto grado dc
cstabilidad. atras dc las cualcs subyacc una dcterminada vision y sistema dc significacioncs. Sc
construvc una vision cstablc dc la rcalidad. crcandosc regularidades conscnsualcs por los cualcs
dctcrmina una cultura.

Al constituir una cultura cspecifica, genera valorcs propios quc interrumpen las influcncias
cxteriorcs. Pcro. a pesar dc csta cstabilidad. cstos valores s¢ modifican. Hay un cspacio dc
transformacion vy de negociacion de significados. por cso se recrca constantcmente.

Es importantc difcrenciar los conceptos dc Clima v Cultura organizacional. El pnmero sc

rclicre a los vinculos interpersonales quc sc cstablecen entre los micmbros dc la escucla. Remitc a una
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intcgracion dc tipo social. micntras que la Cultura hace refcrencia a significados v valores que llegan a
una vision comun sobrc la educacion y sobre la labor docentc. Aunque en una escucla exista un Clima

organizacional cstimulador no tiene porquc haber una cultura oricntada hacia los logros dc la misma.

HIPOTESIS DE TRABAJO

Focalizamos nuestro cstudio cn los siguientes: conceptos Cultura y Clima organizacional. a los
rcfeimos anteriormente y al liderazgo del director. Entendemos a ¢ste como una forma cspecial de
poder que involucra mucho mas que cl podcr asignado a una posicion cn la organizacion.

El cstudio de los casos que describimos aqui sc oricnta por las hipotesis que dctallamos a
continuacion:

Primera hipétesis:  En las cscuclas dondc los rcsultados son satisfactonios ¢l director
desemperia un liderazgo quc centra su atencion cn cl aprendizajc de los alumnos que ticnc a su cargo.
Por cl contrario. cn las cscuclas que no alcanzan a supcrar o mitigar las dcterminacioncs socialcs. sc
identificaria a un dircctor mas burocratico.

El poder Icgal del director dc cscucla quc le da su cargo es extendido por cl cjercicio de la
autoridad carismatica. Creccmos quc los directores de las cscuclas que gencran conocimicntos poscen
una capacidad basada en cualidadcs personalcs del lider para inducir la aceptacion dc los macstros.

Segunda hipétesis:  Un clima organizacional cstimulador propicia la estabilidad del cucrpo
docente.  promoviendo mayores niveles dc compromiso vy participacion cn ¢l funcionamiento
organizacional.

Tercera hipotesis: La cscucla quc gencra resultados satisfactorios ¢s portadora de una cultura
organizacional quc presenta particularidades que le otorgan una cicrta identidad v la diferencian dcl
contexto cn que csta inscrta.

Estc clima contribuyc segun nucstra hipotcsis a la cstabilidad del cucrpo docente. Al
cncontrarsc estimulados v a gusto cn cl centro cscolar donde trabajan, pcrmaneceran cn los mismos.
Estc hecho contribuye a dar continuidad a los proccsos cducativos y organizacionales emprendidos.

Los docentes cn cstc tipo dc organizacion poscc un alto grado dc compromiso y dc
identificacion con la misma. donde cxiste un conjunto de valorcs compartidos quc persisten cn cl
ticmpo. Estos valores tienden a reforzar cicrtas conductas a favor del cumplimiento de mctas v

objctivos y conforman una identidad particular dc la escucla. una cultura cspecifica.
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CAPITULO 1l

METODOLOGIA.

El siguiente capitulo intcnta dar cucnta dec un proceso que fuc llevado a cabo cn la realizacion

dc cstc provecto.

I1.1- ESTRATEGIA UTILIZADA

Creimos convenicnte utilizar un Estudio dc Casos para rcalizar nucstra investigacion. de
acucrdo a los objctivos plantcados v al marco tedrico por nosotros adoptado.

Dcscartamos la adopcion dc un disciio experimental debido a que es imposible su cjecucion cn
un cntorno natural y dc la vida diaria como es una cscucla. Esta fucra dc mi alcance la manipulacion
de las variables. Mi intervencion cn la realidad dcl centro cescolar es nula. Tampoco utilizamos una
cncucsta, pucs lc sacaria rcalismo. La cncucsta sc basa cn las declaracioncs verbales de una poblacion
concreta. Cabe la posibilidad dc que la informacion no reflcje la realidad. la cleccion de respucstas
considcradas “socialmente descables™ pucde constituir un obstaculo. Se¢ agrega a cstc aspecto las
carcncias dc referencias contextuales v vitales de las personas cncuestadas. Dcbe cxistir cn cstc caso
una fuerte conceptualizacion quc ascgure la validez de constructo

Scgun Yin (1989:23) cl “Estudio dc Casos™ cstudia fcnomenos conlemporancos cn sus
contextos reales y cotidianos. usa multiples fuentes y técnicas de relevamiento: apta para cualquicr
prctension (cstudios descriptivos, exploratorios, cxplicativos): permite cxtender mas alla de lo
opcracionalizado previamentc: no requicre delimitar ¢l nimero de variables.

Dc acucrdo a quc los fenomenos de nucstro cstudio no se diferencian claramente con el
contexto donde s¢ produccn optamos por cstc disciio.

Otro clemento considerado en la cleccion de nuestro disciio de investigacion fuc la
complcjidad y dinamismo dc la organizacion cscolar, pucs Yin cxpresa: “cl investigador ticnc poco o
ningun control sobrc ¢l fenomeno contemporanco...Los componentcs no pueden ser manipulados™
(1989:19). Dcbido a la complejidad y cantidad dc los factores intervinicnies cn la organizacion
cscucla. cl grado dec control sobre cllos ¢s limitado.

Nucstro Estudio dc Casos cs dc cardcter multiple. ya que scleccionamos dos cscuclas donde
rcalizar la investigacion. con cl fin de advertir la ausencia o presencia dc rasgos organizacionales de
ambas cscuelas y comparar con la organizacion de las Escuclas Eficaces. Al scr un Estudio dc Casos
multiple nos ofrece dimensioncs dc comparabilidad . Nos intercsa resaltar ver lo presenic o auscnte

caracteristico dc las Escuclas Eficacces.
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El caracicr dc la investigacion fuc mixto: cualitativo y cuantitativo. Siguicndo a Yin (1989)
cmplcamos multiples fuentes de cvidencia. pucs cstc rasgo constituyc una fortalcza de los cstudios dc
Casos al proveer control dc validez. Las fucntes dc informacion que sc utilizaron fucron: datos
primarios. rccogidos a través dc las cncucstas. las cntrevistas y las obscrvacioncs. v datos sccundarios
(documentos producidos por la cscucla: Diagnostico de la cscucla v dc la zona. Proyecto de centro.

registro de datos dc los nifios. planilla del personal).

11.2- UNIDADES SELECCIONADAS

Para la cleccion de los casos sc aplicaron cuatro critcrios succsivos. Primero que lucran
Escuclas Publicas dcbido a quc cl factor sociocultural y ccondomico cs considcrado cn csta
investigacion. La clasificacion dc los contextos socioculturales correspondio a la que rcalizo la Unidad
dc Mcdiciones dc Resultados Educativos (UMRE). en 1996 cn la Evaluacion dc los scxtos aiios.
Scgundo. que cstas cscuclas publicas cstuvicsen cn contextos desfavorables. Esta condicion cs dc
suma rclevancia. pucs. desde nucstro marco tcorico el “movimicnto dc las cscuclas cficaces™
corresponden a investigaciones rcalizadas cn centros cducativos que sc cncontraban cn contextos
desfavorables. En tercer lugar sc decidio restringir la investigacion al departamento de Montevidco.
para cvitar problemas dc locomocion y dc ticmpo. Y finalmentc, sc seleccionaron cscuclas quc cn
scxto afio hubicsen tenido mas del 75% dc alumnos suficientes en la prucba realizada por la Unidad dc
Resultados Educativos (UMRE). cn cl aiio [996. La investigacion sc rcalizo cn dos cscuclas. clegidas
a través de una planilla donde constan los resultados obtcmdos cn las cscuclas dc Montevideo. cn la
Primcra Evaluacion Nacional de aprendizajes (Sextos anos. [996), realizada por la UMRE. En dicha
pianilla consta las cscuclas clasificadas dc acucrdo a los contcextos socioculturales vy a los resultados

obtcnidos.

2.1. Subunidades:

Nos intcreso cncucstar a todos los macstros dc ambas cscuclas. dc jardincra a scxto aiio, asi
como macstra dc apoyo. cn caso quc hubicra. con ¢l fin dc abarcar la totalidad dc las opinioncs y
percepeiones de todos los docentes. cxcepto cquipo dircctor.

Sc cntrevistaron a los macstros dc primer afio. cuarto v scxto, uno por cada grado. Esta
scleccion sc hizo cn funcion dc cubrir los tres niveles de la cscucla v contemplar los factores que

pucden incidir cn la diferencias de los grados cscolares.

1.3- TECNICAS EMPLEADAS

Sc utilizaron distintas técnicas a los cfcctos de triangular los datos y lograr dc csta mancra.

mayor confiabilidad cn la informacion y mayor validez de la investigacion. Ninguna t¢cnica por si sola
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daria una rcprescntacion totalmente ficl dec la rcalidad dc los centros cscolares cstudiados. Conceptos
como Cultura. Clima y gestion requicren dc un fuertc control dc sus indicadores. debido a su
complcjidad y multidimensionalidad. La utilizacion dc multiples fucntes dc cvidencia constituyc un
aspccto central cn cl disciio clegido.

Las tcécnicas cmpleadas cn cstc proyecto son: la encucsta. la cntrevista. la obscrvacion vy cl
analisis de documentos.

La encuesta constituye la (écnica principal cn csta investigacion. En (érminos gencrales. sc
oplo por clla porquc ticnc como ventaja relevar una gran cantidad dc informacion. referidas a los
hechos. opiniones v percepciones de los macstros. Otra de las ventajas cs la gran [acilidad para
comparar gran cantidad dc informacion, debido a la cstandarizacion de las respucstas. Ademas permite
la comparacion de los datos dados por los cncucstados sobrc un mismo tema. El formulario fuc
autosuministrado. de tipo cstandarizado, la mayor partc dc los items son prcguntas cerradas. Consta de
26 preguntas. Sc encuestaron a todos los macstros. de jardincra a sexto afio. cn cada cscucla.

La observacion sc rcalizo dc acucrdo a una pauta previamente claborada. Ademas sc llevo
registro de fos hechos que fucran pertinentes a nucstro cstudio. Sc utilizé dc mancra de triangular las
otras técnicas quc se cmplcaron para venficar o no, lo obtenido cn cllas y aportar nucvos datos sobre
aqucllos aspcctos quc son de dificil abordajc. Sc realizaron cinco obscrvaciones cn cada cscucla.

La entrevista quc sc rcalizo a macstros dc primer. cuarto y sexto aiio. v al director dc cada
escucla. Las cntrevistas conticnen preguntas cstandarizadas. con una misma sccucncia. con cl fin de
quc tengan los mismos significados para todos. Dc éstas sc obtuvicron informacion sobre
percepeioncs. opiniones y descripcion de hechos quc succden cn cl centro escolar.

El tratamicnto de los datos cualitativos obtemdos a través de las cntrevistas v de las obscrvaciones.
sc rcalizo a través dc una matniz dc los discursos emitidos por los entrevistados.

En cl andlisis de documentos sc utilizaron los siguicnics documentos: Diagndstico dc la zona
y dc la escucla. Planificacion del dircctor, Proyecto de centro. Plamllas dcl personal. datos dc los
nnos.

La (riangulacion ascguro la cohcrencia de los datos obtenidos a través de la cncucsta.

Utilizamos la obscrvacion y entrevistas para validar la informacion brindada.

I11.4- ELABORACION DE TIPOS

Esta claboracion sc realizo con cl fin de describir a las cscuclas. cstablcciendo cn cada caso cl
tipo dc organizacion quc ticnen. Los conceptos utilizados fucron: clima organizacional, cultura
organizacional, gestion cscolar. autoorganizacion. contacto de la cscucla con la familia. capacidadcs
docentcs.

Cada conccpto tienc una scric dc dimensioncs. La opcracionalizacion de las nusmas fuc

rcalizada a través de una gran cantidad dc indicadorcs (Ancxo |). A partir de los indicadorcs que sc
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utihzaron cn la cncucsta sc construycron indices. A través de la combinacion de los valores en los

indices disciiados para cada dimension sc elabord upos refcridos a cada concepto.

11.5.1. Clima organizacional:

El clima organizacional dc una escucla se reficre al cntramado dc rclaciones sociales que sc
cstablecen cn su interior mi hipotesis ¢s que en las cscuclas donde sc logra cficacia cxistc un chima
ordecnado y agradable que contribuye al cumplimiento de los objctivos propucstos.

Postulo que el clima organizacional dc las cscuelas sc aproxima a uno dc los tres lipos siguicnles:
Rigido. Flexiblc y Estimulador.

En las cscuclas dondc se logran altos grados dc cficacia s¢ establcce un chima cstimulador que
conducc a sus intcgrantes al cumplimicnto del as metas propucstas por la organizacion.

Para claborar cada uno dc cstos tres tipos. fuc necesario un proceso mctodologico quc
consistio en reconocer dimensiones dentro del conceplo de clima, opcracionalizarlos cn indicadorcs.
construir indices v recatcgorizarlos.

Las dimensioncs quc cxpresan cste conceplo son las siguicntes: Control. mancjo del conflicto.
comunicaciones, rclaciones humanas, nivel dec motivacion dc los docentes vy mecanismos dc
coopcracion.

Tipo de clima organizacional:

Cuadro 3.1: Tipologias de Clima organizacional

Rigido Flexible Estimulador
Control Allo Medio Bajo
Mangjo dcl conflicto | Autonitario | Patcmmalista | Democratico
Comunicacioncs Bajas Mcdias Allas
Rclacioncs humanas Malas Mcdia Bucnas
Coopcracion Poca Mcdia Allas
Motivacion Baja Mcdia Alla

Eslc cuadro calegoniza cada una dc los upos dc chma organizacional; Rigido, Flcxible v
Estimulador. a través dc las siguwicntes dimensiones: control. mancjo del conflicto. comunicacioncs.

rclaciones humanas, coopcracion y motivacion dc los macstros, antcriormentc definidas.
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Cuadro 3.2: Tipos claborados para las dimcnsioncs:

BAJO ALTO
CONTROL Frecuentes visitas del director a los Pocas visttas del director a los
salones. Pedido de planificaciones. salones. No se pide la planificacion.
Cortrol de horarios. No se controla horarios.

RELACIONES HUMANAS Existencia de conflicto. Aislamiento de Relaciones cordiales. Se le da

las personas a nivel social. importancia a los temas personales
COOPERACION Ausencia de actividades compartidas. | Actividades y materiales compartidas.
No se comparten materiales. Poco Intercambio de informacion
itercambio.

MOTIVAClON Poco apoyo por parte de la Las personas se sienten reconocidas y

organizacion. Poco reconocimiento apoyadas por la organizacion.
COMUNICACIONES Ausencia de reuniones informativas, | Realizacion de reuniones informativas.
No hay cuaderno de informaciones ni | Cuaderno de informaciones. Cartelera

cartelera informativa. informativa,

MANEJO DEL CONFLICTO |Sereprimen los conflictos, se niegan o | Se reconocen los conflictos y se busca
se eluden. una solucion a favor de los intereses
organizacionales.

Se consideré un nivel medio. cntrc los nivcles bajo v alto. en las dimensiones antcs
mcncionadas.

El clima rigido sc caractenza porque las decisiones son adaptadas cn la cumbre de la
organizacion y desdc alli sc difunden siguicndo una linca altamcente burocratica. El control cs alto. La
aplicacion dcl reglamento s rigurosa. Existen pocos mecanismos dc coopcracion v bajos nivcles de
motivacién docente.

En cl clima flexible hay una aplicacion dcl reglamento mediando situaciones personales. El
Clima sc basa en rclacioncs de confianza condescendientes desde la cumbre hacia la basc.

El clima estimulador sc caracteriza porque la toma de decisiones no se encuentra centralizada.
Hay un alto grado dc participacion dc los maestros. asi como un grado alto de motivacion v

compromiso. Las comunicacioncs son tanto verticalcs como horizontales. Ambiente laboral agradable.

I1. §. 2. Cultura organizacional

Se rcfierc a las prcsuncioncs y creencias basicas quc comparten los miembros dc la escuela.

La Cultura organizacional de las escuclas sc aproxima a dos tipos: Fuerte. sc reficre a aquclla
cn que los valores cstan profundamente arraigados y difundidos o Débil es aquella en quc los valores
sc cncuentran en las personas dc manera difissa. Stephen Robbins. (p.440).

Estc conccpto csta expresado por dos dimcnsiones: grado dc compromiso v busqucda dc

conscnsos. El primero cs el grado en que los micmbros buscan establecer acucrdos en cl planteamicnto
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v cumplimicnto dc objctivos v metas. El secgundo cs la situacion en que rcnuncia a algo con cl fin de
contribuir con ¢l cumplimiento de las metas propucstas.

Seguidamentc sc opcracionalizaron las dimensiones cn indicadorcs y sc los recategorizo.

11.5.3. Gestion escolar

La gestion escolar “no sc reduce a la funcion del director. sino que ponc a ésta en relacion con
cl trabajo colcgiado dcl personal v con las interrclaciones quc sc cstablecen cntre los difercnte actores
de la comunidad cducativa. Gestion cscolar, ademas tiene quc ver con la generacion de una identidad
dc la institucion. asi como dc una identificacion de quicnes la conforman cola misma™ (Schmelkes.
1996:3).

Estc concepto tienc tres dimensiones: tipo de gestion, tipos de liderazgo dcl dircctor v
pcrmanencia del mismo cn la escucla.

Al igual que con los antcriorcs conceptos. una vcz claboradas las dimensioncs. sc las
opcracionalizaron. v sc construyeron indices. y sc cstablccicron los tipos de gestion escolar.

La gestion puede ser de dos tipos: oricntada hacia lo administrativo. dondc cl dircctor empleca
la mayor parte del ticmpo a la tarca administrativa: o pucdc cstar onentada hacia los aprendizajes de
los alwmnos que tiene a su cargo. En cste caso ticne que saber que ocurre cn las aulas v lo que hacen
los macstros. ticnc que cstar al tanto de los apovos quc rcquicren los macstros. La cscucla. cn su
funcionamicento privilegia los procesos cducativos.

El liderazgo sc rcfierc a la capacidad para influir en un grupo para la obtencion dc metas.

Establccimos tres tipos dc lidcrazgos. En primer lugar, Tipo autoritario: las decisiones son
verticales. poca participacion. uso exclusivo del reglamento. En segundo lugar. Tipo Patcrnalista: cste
dircctor cnfatiza los contactos personalcs. Las rcuniones formales sc reducen al minimo. El dircctor
cscucha v apova a los macstros. Construye una cultura de cordialidad v accrcamicnto amistoso. Ve a
los maestros como amigos y le ticne gran confianza a los mismos como individuos. Cuando toma una
dccision considecra ¢l punto dc vista del macstro. Intervicne pocas veces cn el aspecto didactico. Por
altimo. Tipo Democratico: ¢l director toma las decisiones junto con los macstros. Las comunicaciones
son muy fluidas. El nivel de participacion de los macstros cs muy alta. Considerando cstos tres tipos
de lidcrazgos cn ¢l marco de las perspectivas teoricas adoptadas cn este cstudio. nos referimos a las
bases de legitimacion dc la autoridad. dc acucrdo a Weber. Si bien las escuclas pertenceen al tipo de
organizacion con dominacion lcgal. ya quc posccn un orden cstablecido, cs decir. un minimo dc reglas
generales v un minimo de derechos vy obligaciones. nos preguntamos de donde proviene la aceptacion
de la autoridad cxistente cn dicha organizacion. Cada tipo dc lidcrazgo pucde ascntar su basc dc poder
cn distintas fucntes. a pesar dc cstar cnmarcada en un orden dc tipo legal / racional. El tipo tradicional
dc autoridad puede responder a un hdcrazgo tanto autoritario como paternalista, no pudicndo ser dc

tipo democratico. El dec autoridad racional legal pucde responder a un lidcrazgo autontario. basado cn
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¢l rcglamento cxclusivamente o en un liderazgo democratico. dondc la toma de decisioncs es
compartida. No cs posiblc estc tipo de autoridad en un liderazgo patcrmalista. pucs cl movil principal
dc éste liderazgo no cs cl rol prescripto ni ¢l descmpceiio, sino la afcctividad. La autoridad basada en el
carisma pucde cstar en los tres tipos dc liderazgos. por nosotros dcfinidos. El lider posee capacidad
personal para obtencr acatamicnto dc los micmbros de la cscucla, ya sca en forma patcmalista.
autoritaria o democratica.

La pcrmancncia del dircctor sc refiere al namcro de anos quc cl dircctor ha pcrmanecido en la

escucla. Puedc scr dc tres tipos: Bajo (dec 0 a 3 arios). Mcdio (cntre 4-6 afos) y Alto (mas dc 6 afios).

I1.5.4 Capacidades docentes

Cuando hablamos dc capacidades docentes nos rcfcrimos a un conjunto dc aspectos
sobrc cxpericncia y cstabilidad de los macstros cn la cscucla.

La cxpericncia dc los maestros csta cxprcsada por los aios de trabajo docente quc ticnen los
macstros cn Primaria. ya sea en cducacion publica o privada. La diferenciamos cn tres nivcles: Bajo
(dc 0 a 4 anos). Mcdio (entrc 5-10 anos) v Alto(mas de 10) afios).

La cstabilidad cs la pcrmanencia dc los maestros cn la escucla que estamos investigando.
Tambicn cstablccimos tres niveles: Bajo (de 00 a 3 anos), Mcdio (entrc 4 y 6 anos) y Alto (mas de 6

anos).

I1. S. 5. Contacto familia-escuela

Nos refcrimos a la participacion ¢ intervencion de las familias dc los nifios cn la cscuela. cn
cuanto al apoyo brindado a ¢sta y acercamicnto hacia la misma.

Las dimensiones dc cstc concepto son las siguientes: Nivel dc participacion de los padres v
cantidad y diversidad dc actividades destinadas a padres.

El contacto dc la familia con la cscucla pucde scr Baja (De 0 a 34%). Mcdia (cntrc 35 y 78%)
o Alta (mas dc 78%). Estc porcentajc sc refierc a la participacion dc los padres cn la cscucla en las dos

dimcensioncs.

I1. 5. 6. Autoorganizacion

Sc rcliere a una capacidad de las organizaciones. consideradas como sistemas. El componentc
basico dc csta dimcnsion cs la capacidad de la organizacion dc autocvaluarsc y reflcxionar sobre sus
accioncs.

La dimension de cstc concepto sc dirige hacia los proccsos educativos. cn cuanto a
rctroalimentacion dc los mismos. Este aspccto csta medido a través de los siguicntes indicadores:

cxistencia de espacios formales para la cvaluacion dc la actividad llcvada adelante, utilizacion dc

T

Yagina 16



Fscuelas gencradoras de conocimicntos

Fichas Acumulativas. utilizacion de resultados obtenidos cn las prucbas realizadas por la UMRE.
transferencia dc informacion cntrc los macstros.

Se cstablecen tres niveles de autoorganizacion. El valor maximo del indicc sumatorio simplc
es 6. a cada indicador sc le conficre valor [. El nivel bajo correspondio a un rasgo del 0 al 2. medio del
2 al 4. v altodcl 5 al 6.

I1.S - DISCUSION SOBRE ELEMENTOS DE CONFIABILIDAD Y VALIDEZ

El dcsarrollo del trabajo de campo cn las dos cscuclas no fuc igual. ocurriendo cventos quc

rcpercuten de forna diferencial sobre la validez v la confiabilidad.

11.4.1. Control de validez y confiabilidad:

La scleccion del tipo de diseiio conduce a un analisis dc (actorcs dc validez interna , cxterna, v
dc constructo. En cuanto a la conftabilidad sc logro mvcles satisfactorios debido a la claboracion de un
protocolo (scric de pasos dondc sc¢ dctallan la informacion) El uso dc vanadas técnicas v su
triangulacion ascguro contrarrestar la influencia de factores cxternos. La validez. dc constructo luc
lograda a través de la delimitacion dc los conceptos tcoricos. v la construccion de numerosos
indicadores quc dicran cucnta de cada variablc. Por dltimo. la validcz cxtema o generalizacion sc
rcfiere a una generalizacion analitica teorica. no estadistica. Las conclusiones de cstc trabajo sc toman

como validas cn ¢l marcodcl mismo. pero no para todas las escuelas.

11.4.2. Validez y confiabilidad por escuela:

En la cscucla A sc advirtio al comienzo dc la investigacion cicrta resistencia, constatadas cn
conductas y actitudes dc alcjamiento dc los docentes. no asi de la Dircctora que sicmpre se mostro
muy dispuesta. Esta postura. luego dc cstablecer un contacto mds fluido fue cambiando. v nucstra
presencia fue olvidada cn cicrtos momentos. pasando a constituir una normalidad. Dc todos modos las
cntrevistas fucron concedidas a la hora dcel recrco, no brindandonos otros espacios para rcalizar las
mismas con mas ucmpo. A pesar de csto. podemos dccir que sc obtuvo la tnformacion quc
pretendiamos. Ademds de las cntrevistas planificadas. existicron otras de indolc informal. A su ver.
las cncucstas fucron devucltas con mucha demora. tenicndo quc insistir para que sc cntregaran. En un
caso se perdio d formularto. por d cual sc debio entrcgar otro. Estas actitudes demuestran desintcrés
por partc del plantel docente. Las observaciones sc hicicron sin dificultadcs.

En la otra cscucla. B, nuestra prescncia no fuc perturbadora. tal vez ¢l mayor tamaio del
centro cscolar cstablecia mayor distanciamiento cn las relacioncs. Siecmpre hubo muy bucna

disposicion de las macstras v dc la dircctora. quienes sc mostraron muy abicrtas v colaboradoras. Las
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encucstas fucron devucltas cn la misma scmana quc fucron dadas. lo que demostrd interés de su parte.
Las cntrevistas sc hicicron en cspacios ofrccidos donde se pudicran rcalizar sin interrupcioncs v con
mas ticmpo. Los datos emitidos por la dircctora fueron rcforzados con documentos y planillas con cl
fin. declarado por clla misma de “ser mds prccisa v exacta”. Durante la entrevista la directora hizo
esperar a unos padres que vinicron a hablar con clla y pidio a la sccretaria que se encargara dc las
llamadas tclcfonicas para cumplir con la entrevista sin alieracioncs.

Tanto las maestras como la directora dc la escucla B sc mostraron sumamente intercsadas en
conocer los resultados v las conclusiones a las que sc arribaran. Esta cxpcctativa dc informarsc sobrc
¢l fumcionamicnto de la escucla habla dc una cultura organizacional que valora conocer los procesos
cducativos y organizacionales quc sc desarrollan cn su interior. Estc interés habla de la realizacion dc
cvaluacioncs y controles frecucntes en dicha escucla.

Podemos concluir que cn los dos casos investigados la confiabilidad y la validcz dc la
informacion cs adccuada. A pcsar dc cicrta resistencia cncontrada al comienzo en wna dc las cscuclas.
con cl ticmpo fuc disminuyendo y sc contrbuyo con la investigacion.

En cuanto a la confiabilidad propia dc nuestra técnica principal (la encuesta) cs alta. pucs la
fiabilidad sc afianza al aumcntar la cstandarizacion de las respucstas. No pucdc existir crrorcs dc
mucstreo. va quc cs aplicada a todos los macstros. Por otro lado. las preguntas fueron claras y precisas.
no hubo problecmas dc interpretacion por parte dc los entrevistados. En cuanto a la obscrvacion. el
factor dc la subjctividad cn csta técnica cs un problema de confiabilidad quec es mevitable cn la
obscrvacion, pero tratamos dc mantcner un cstado dc alcrta para no interponcr nucstros csqucmas
obscrvacionalcs.

La triangulacion dc las cuatro (écrucas cmpleadas garantiza quc hubo una cohcrencia en los

datos obtenudos.
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CAPITULO I

DESCRIPCION DE LOS CASOS

En el siguiente capitulo describiremos las escuelas investigadas, estableciendo una

comparacion entre ambas.

I11.1. CARACTERISTICAS GENERALES:

La dcscripcion de las cscuclas investigadas sc rcaliza a partir de los documentos que nos
brnindaron cn las nusmas (Diagnostico dc la escucla v dc la sona). de las observacioncs v dc las
cntrevistas realizadas. En uno de los casos los datos brindados con respecto a los aspectos sociales de
la zona no son muy completos. Tampoco tcnemos datos sobre la histona institucional de las cscuclas.

Ambas casos son cscuclas quc lograron un nivel dc resultados satisfactonos cn las prucbas

rcalizadas por la UMRE (Unidad dc Mcdiciones de Rendimientos Educativos. 1996).

Cuadro N° 3.1: Caraclcristicas generales

CASO A CASOB
Numero de alumnos 299 423
Numero de maestros 6 15
Secretaria 1
Profesores especiales 1 3
Auxiliares de servicio 2 2
Otros servicios Policia 222 0
Repeticion en 1° aio 30% 18%
Repeticion total 35% 28%
Ausentismo de nifios 2.5% Sin dato

A través dc este cuadro vemos cl tamaiio dc ambas cscuclas. en cuanto al alumnado. La
cscucla B ticne 124 alumnos mas que la otra, lo que indica un mayor tamaiio de la misma. También
mas cantidad de macstros. En la cscucla B hay una secrctana. micntras quc cn la A no ia hay.

El porccnaje de repeticion en 1Y aiio es clevado en ¢l caso A (32 %). cn cl caso B cl

porcentaje cs menor (18 %). practicamente la mitad.




111.2. CARACTERISTICAS SOCIOCULTURALES DE LA ZONA.

111.2.1. Caso A

No contamos con una informacion abundantc accrca de cste aspecto. va que el diagnostico dc
la zona brindado por la dircctora no cstaba completo.

La escucla se ubica en una zonma industnial y comercial de Montevideo, dentro dc un
complcjo habitacional. Esta rodeado de una de la plantas de dcposito de combustibles, una cantera.
una instalacion industrial que no funciona y campos baldios.

A la pcrcepeion del obscrvador presenta muchas carencias vy rasgos dc marginalidad. Hay
basuralcs cn las callcs y no hay servicio sanitario. Los cdificios v construccioncs se encuentran

dcterioradas.

111.2.2. Caso B

La dircctora en la cntrevista nos dice quc los niiios proceden de dos zonas distintas, “una dc
nivel muy desfavorable. de fanulias muy carenciadas. Recibe nifios de unos rancherios que hay dctras
de la cscucla™ y dc otra zona “dc familias humildes. trabajadoras. con hogarcs mas o mcnos bicn
constituidos™.

El Diagnostico realizado por la Dircctora describe la zona cn quc sc ubica la cscucla como
muy dcslavorablc. y que ha ido descendicndo su nivel socio ccondmico v cultural en los ultimos arios.

acentuado por la formacion dec rancherios detras de la cscuela.

111.3. EDIFICIO

111.3.1. Caso A

Es un complcjo. una construccion nueva. inaugurada en 1985. El edificio cscolar consta de
una dircccion con baiio. seis saloncs dc clascs, bafios para niiios. predio alambrado para cl recrco. Los
salones sc distribuyen en bloques cn ¢l patio extcrior. no cs un edificio comun a todos los salones.
Desde la dircccion sc ve ¢l complejo habitacional donde csta inmersa la misma. Da la impresion de
que la cscucla tienc poca scparacion con su cntorno. Al lado sc encucntra un terreno baldio donde
suclc haber basura. A veces llcga un desagradable olor a la escucla.

No posee salon multiuso. Carcce de lugar fisico donde bnndar almuerzo o merienda a los
alumnos o dondc realizar actos escolarcs u otras actividadcs. No posec deposito donde albergar

materiales fungibles. ni matcriales didacticos. etc. No posec cocina. Se incorporo una pileta para lavar
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la vajilla en la direccion sin divisioncs intemas. No tienc lugar fisico donde pemoctar la guardia
policial.

En esta cscucla cl local escolar limita las posibilidades dc rcalizar actividadces difcrentes. fucra
del salon. va que cl cspacio fisico es muy pequeciio. no habiendo otros ambitos (salon multiuso.
biblioteca. ctc.).

El ambiente en que funciona como dircccion ¢s compartido con la cocina. Ambos lugares sc
scparan a través de dos bibliotccas. La entrevista con la dircctora la llevamos a cabo cn ¢l patio del
recrco. va quc en la direccion habia mucho ruido ¢ interrupcioncs. pucs cn la cocina se encucntran las
auxiliarcs de scrvicio v a veces ¢l policia. Esta falta de privacidad y tranquilidad hacc que ocurra lo
mismo cn caso dc cntrevista con padres v para que la actividad del dircctor sc desarrolle sin
altcraciones. Mientras pecrmanccimos cn la direccion, durante las obscrvacioncs. este aspecto llamo la

atencion. debido al constante transito de personas hacia la cocina.

111.3.2 Caso B

El local es amplio. con un patio dc grandes dimensiones. cn partc embaldosado. pero cn su
gran cxtension dc tierra. con arbolado. El cspacio es muy abundante. lo quc permite que cl recrco sc
desarrolle sin problcmas dc espacio.

El local cscolar posce salones dc muy variadas dimcnsioncs, desde saloncs amplios hasta
salones muy pcquciios con relacion con el namero de alumnos.

Scgun lo que manifesto la directora cn la cntrevista realizada todas las aulas ticnen problemas
dc insegunidad en sus ccrramientos.

Sc cucnta con un deposito con bafio cn planta baja y una cn planta alta para matcrial fungible v
mercadcria.

La clinica odontologica no csta sicndo utilizada. practicamente todo ¢l material que almaccna
no csta en condiciones de ser usado.

Sc cencuentran dos salones que olrecen optimas condiciones que son ¢l aula de Informatica v la
Sala dc Inglés.

Cuenta con un salon Multiuso (Centro dc recursos audiovisuales).

Muy cscaso. cn su gran mavyoria cn cstado de deterioro. sobre todo bancos dc aula y
cscritorios. Trcs salones cstan implementados con mesitas. pero aun los scgundos afios poscen bancos

varclianos.




Escuelas gencradoras de conocimientos

[11.4. CAPACIDADES DOCENTES

Cuadro N*“ 3.2: Expericncia dc los macstros

Experiencia | 0-4 afios | 5-10 aflos |Masde 10 a Total
CASO A 25% 33% 40% 100%
CASOB 20% 39% 40% 100%

Cuadro N" 3.3: Expcriencia docente ¢n los macstros de Educacion Comun, ¢n scucla pablicas

dc Monlcvideo.

Contextos favorables Contextos desfavorables

Porcentaje de maestros

nuevos (hasta S aios de 14.7 28.1
experiencia docente)
Porcentaje de maestros
experientes (10 afnos y mas 78.8 489

de experiencia docente)

Fuente: ANEP, Unidad de Mediciones de Resultados Educativos, Evaluacion 6° afios, 1996,

Los datos del Cuadro N* 3.2. nos permitc ver ¢l grado dc experiencia promedio dc ambas
cscuclas. Las cscuclas son igualcs ecn expericncia dentro del porcentaje dc macstros con alto grado de
cxperiencia (40%). Hay bajo porcentaje de macstros con poca cxpericncia 20 % v 25 %. El siguicnte
cuadro nos mucstra el alto grado dc macstros nucvos en los contextos desfavorables (28.1) en relacion

a los favorablcs (14.7)

Cuadro N* 3.4: Estabilidad dc los maestros

Estabilidad 0-3 aflos | 4 a6 afos Masdeb6 a | Total
CASO A 47% 33% 20% T 100%
CASOB 14% 20% 66% 100% ‘

— - J
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Cuadro N* 3.5: Indicadorcs de cstabilidad cn la escucla de los macstros de Educacion Comun,

cn Educacion Pablica cn Montevideo.

Contextos favorables Contextos desfavorables
Porcentaje de maestros
nuevos en su escuela (hasta 48.1 53.3
2 anos)
Porcentaje promedio de
maestros estables (de S o 40.0 26.8
mas anos)

Fuente: ANLP, Unidad de Mediciones de Resultados Lducativos. Evaluacion de 6° afios, 1996.

La cstabilidad dc los macstros cn ta cscucla cs alta cn ¢l caso B. un 66% dc los macstros
pcrmanccen mas de seis anos cn dicha escuela. v un 20% permanccicron de cuatro a scis anos. Estos
datos nos indican que existe una cstabilidad del cucrpo docente en csta escucla. Podemos decir. que la
rolacion de macstros cn csic caso es poca. Si comparamos a nivel de Montevideco (Cuadro N° 3.5),
podemos dccir que nos cncontramos antc un caso excepcional, dc poca rotacion de docentes cn
contextos deslavorables. En la escucla A. la cstabilidad del personal docente cs baja. un 47 %
permanccicron dc cero a tres anos cn dicho centro cscolar, solo un 33% trabajé cn la misma. mas dc

scis afos.

Cuadro N* 3.6: Caracter dc los cargos dc los macstros

Caracter del | Suplencia | Interinato | Efectividad

cargo
CASO A 50% 0 50%
CASOB 13% 25% 60%

En cl caso A la mitad de los macstros son clcctivos, mientras que la otra mitad son macstros
suplcntes. no hay maestros interinos. En la otra cscucla. la mavor parte dc los maestros son cfectivos
(60%).

Estc alto indicc dc suplentes son cargos vacantes que fucron pucstos cn las clecciones de
macstros para acceder a la efcctividad. pero que no fuecron elegidos. Por lo tanto pasaron a scr cargos

con caracter suplente.

111.5. GESTION ESCOLAR
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Cuadro N 3.7: Pcrmanencia del dircctor cn ambas cscuclas.

ICASO A CASO B

Permanencia (Afos en la escuela) 3 meses 4 afos

El cuadro mucstra que la permancncia del director cn la escucla A cs muy baja. Si
comparamos csta informacion con los datos obtenidos por la UMRE (Unidad de Mecdiciones de
Resultados Educativos) en el Tercer Informe (1997, Cuadro 10). apreciamos quc cste hecho de alta
rotacion de directores c¢s comun en las cscuclas dc Montevideo. Un 75.5% dc los dircctores cstuvo
hasta dos afios en la cscuela v un 7.4% cntre tres v cinco afios. En la cscuela B la cstabilidad de la

dircctora es mayor (cuatro afios).

111.6. ALUMNADO: rendimiento escolar

Cuadro N°® 3.8: Rendimicntos educativos de los alumnos en el mes de marzo de 1997.

Inferior | Medio Superior
CASO A 50% 24% 36%
CASOB 15% 52% 33%

Estos datos fueron extraidos del diagnostico dcl mes de marzo rcalizado por la Directora.
sobre los rendimicntos educativos alcanzados por los alumnos. Los docentes establecieron tres niveles
dc rendimicntos. Este lenguaje es propio dc los docentes v ¢s un codigo manejado v conocido por cl

plantcl docente.

Cuadro N°. 3.9: Repeticion escolar en ambas cscuelas en ¢l afio 97.

CASO A ICASO B
REPETICION EN 1° ANO 30% 18%
REPETICION TOTAL 35% 28%
AUSENTISMO DE NINOS 2.5% Sin dato

111.7. PERFIL SOCIAL DE LOS HOGARES

Cuadro N° 3.10: Nivel educativo dc las familias dc los alumnos

aeima



wuelas generadoras de conocimientos

Nivel educativo Inferior Medio Superior
~ CASOA 62% 38% 0%
CASO B 56% 35% 9%

Dicho cuadro pcrmiite constatar cl nivel cducativo dc las familias de donde proviencn los

ninos. En ambas escuclas cl nivel cducativo de las familias sc encuentran en un nivel infcrior.

Cuadro N° 3.11: Integracion familiar dc los alumnos.

Familias integradas |Divorcios/separ. |Otras situaciones
CASO A 79% 11% 10%
CASOB 58% 36% 4%

La intcgracion familiar cn cl caso A cn un 79 % los alumnos ticnen familias
intcgradas. micntras que en cl otro caso descicnde a un porcentaje de 58 %. En ambas cscuelas. sc
cntendio “familias integradas™. a las quc constan dc ambos padres. o un padre v su parcja. va scan

casados o no.

11£.7.1. Caso A:

A travcs de las cntrevistas rcalizadas vemos un cscaso apoye de los padres hacia la cscucla.
notando la ausencia de los mismos. “No viencn a la cscucla, inclusive no viencn porquc es la hora dc
la comedia. me ha sucedido” “Una dc las causas cn ¢l rendimicento es cl desinterés familiar, la falta de
apoyo. tencs solamente tu trabajo™.

La ocupacion de los padres cs la siguicnte: en un 60 % son trabajadorcs independientes. un 13
% son cmplcados. 12 % son cmpleados publicos. un 7 % militares / policias y un 7 % no trabajan. Las
madrcs cn un 58% no trabajan. un 27% son cmplcadas domcsticas. vy un 25 % son emplcadas.

Esta informacion (uc obtenida a través del diagnostico realizado por la dircctora de la cscucla.
Se trata dc datos secundarios. quc no pucden ser alterados pero que su catcgorizacion no cs la
adccuada. va que sc trata de tres aspcectos diferentes: condicion de ocupacion, rama dc actividad v tipo
de ocupacion,

En cuanto a la asistencia médica. cn un 68% tiencn asistencia médica publica. 3 % pertenccen
al Hospital Militar / Policial. un 8% ticnen mutualistas v un 3 % ticnen cobcrtura cn cmergencias

movilcs.

111.7.2. Caso B
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La conformacion familiar sc da con intcgracion dc ambos padres cn un 58 %, micntras que si
sumamos cl porcentajc de scparacioncs v divorcios, asi como cl de otras situacioncs en cl quc los
nifios estdn a cargo de otros familiares nos da un 40 %.

La ocupacion de los padres cn su gran mayoria corrcspondc a cmplcados (albaiiiles,
sanilarios. carpinteros. clc.), en un 43 %. sicndo baslantc alto cl porcentaje de los padres que hacen
changas o cstan desocupados: el 15 %.

Las madres oscilan cntre cl 20 % cn scrvicio doméstico. ¢l 27 % cmpleadas (sicndo confuso
cste dato. porque la mavoria dc las veces puede confundirse otro tipo de empleo con cl de scrvicio
doméstico) y el 16 % que sc dedica a labores. un 16 % que sc ha clasificado como trabajo por cucnta
propia. El porcentajc de comcerciantes ¢s minimo: padres 5 % y madres 3 %. En un contexto como cl
scrialado no es extraio quc casi no cxistan profcsionales. solo un 3 %.

El nivel educativo de las madres cs cohcrente con ¢l medio del cual provienen los nifios: un
35% nivel medio (Secundaria incompleta), 56 % nivel inferior (Primaria completa, incompleta) y un
9% cn nivel supcrior (Sccundaria complcta. Estudios Terciarios). pero con salvedad dc que el criterio
cmplcado cs muy amplio.

Cobcrtura médica dc los alumnos: Un 56% del alumnado ticnc cobertura piblica de salud
(MSP). cl 15% posec sociedad mcdica v ¢l 8% sc aticndc en cl Hospital Militar o Policial. Cobertura
dc emergencia medica movil tiencn un 12%. Sin cobertura. pucde cntenderse que sc aticnden cn la

Policlinica zonal. En esta situacion hay un 3% dc nifios.

13 4
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CAPITULO IV

LA ESCUELA “ISLA”

En cste capitulo sc analiza la cscucla A en las multiples dimensiones consideradas. que
condujcron a caracterizar ¢l tipo de organizacion de dicha cscucla. Dc esta mancra veremos cuales son
los rasgos que sc alcjan o acercan al tipo de organizacion de las Escuclas Eficaces.

La cscucla csta inserta cn un complejo aislado. rodcado de plantas industrialcs y terrenos
baldios. Esta situacion gcografica hace quc la cscucla sc cncuentrc scparada y mantenga pocos
contactos v asociaciones con otras organizaciones. Incluso la dircctora cn la entrevista. menciona:; ™
cstamos como cn una isla” lo cual motiva llamarla por ¢l nombre “la isla™ Tal como dcsarrollar¢ a
continuacion cl aislamiento tambiécn cs visible no solo en los aspectos geograficos sino
organizacionalcs.

Debemos decir que si bien este complejo se encuentra aislado. la escucla no marca con su
cntorno inmediato fronteras claras. Esta inmersa cn cste complejo, expuesta y obscrvada desde todos

los puntos del mismo.

IV.1. CLIMA ORGANIZACIONAL

El clima organizacional detectado cn esta escucla responde a un tipo de clima tipificado como
flexible, caracterizado por las siguicntes propicdades:

Cuadro +.1: Medicion de dimensiones de Clima organizacional.

Indicc total CASO A
* Grado dc comunicacioncs ‘8 Mecdio (4)
* Grado dc control 15 Bajo (7)
* Manejo dcl conflicto 2 20
* Expresividad dc los afcctos 6 Bucnas (5)
*Meccanismos de cooperacion 12 Mcdio (&)
*Grado dc motivacion i Alo (9)
INDICE TOTAL 79 54
Flexible

El grado de motivacion cs alto scgin la cncucsta rcalizada, aunque cuando sc realiza la

triangulacion con otras (ccnicas s¢ ve quc no hay concordancia, pucs los docentcs sc mucstran

¢

desmotivados. En cspacios informalcs. a la hora dc la cntrada. los macstros cxpresan: © qué pocas
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ganas dc cntrar” “csloy cansada”. A su vez que sc quedan conversando cntre si al tocar el timbre para
cntrar a los saloncs y demorando la misma.

El apoyo rccibido por la direccion cs percibido por los macstros como bucno (grado 5/7), sin
cmbargo. cuando concurrimos a la cscucla nos encontramos con una situacion que demucstra lo
contrario; una maestra rccién rccibida que sc no sabe qué hacer con su grupo: “no s¢ que hacer. no sé
quc planificar para motivarlos™ Al saber que soy macstra del mismo grado quc clla me pide ayuda. A
mediados de mayo renuncia al grupo.

Solo un 33% de los macstros descan cambiar de escucla. Un 67% ticnen una alla pcnimanencia
cn csta cscuela (Dc 4 a 13 arios).

El grado de cooperacion cs alto scgun la encucsta rcalizada. Sc claboran critcrios comuncs
cstablccidos por los macstros. Frccuentemente sc comparten actividades entre los macstros. Solo un
33% planifica con los macstros dc clasc paralcla. Sin cmbargo. durantc las obsecrvacioncs la
coopcracion no parcce ser clevada, pucs no sc obscrvan que haya prcstamos de malcriales o
actividades compartidas o a nivel cscucla’. Hay un aislamicnto del docente. trabajando solo cn su
salon. No existc una vision de cquipo.

La expresividad de los afectos ticnen un grado medio. En la cscucla sc reporta la cxistencia
dc cquipos docentes, la existencia de reunioncs sociales fucra dc la escucla. todas los maestros sc
sicntcn comodos. ninguno responde cstimulado. Los micmbros dec cste centro forman como una
“familia™. los lazos que los unen son de tipo afectivo mas que de orden téenico- docente.

Durantc las obscrvacioncs no sc prescenta ningun conflicto entrc cl personal. Aunque, cn una
ocasion después dc realizar una cntrcvista con la macstra y al apagar cl grabador. ésta nos dicc: “en
rcahdad. cl poder lo ticnen las dos macstras mas antiguas dc la cscucla. Yo tuve problemas cl aiio
pasado”. El manejo del conflicto cs dc tipo patemalista. El reglamento cs aplicado teniendo cn cucnta
cn alto grado la mediacion dc situaciones personales. En un 84% los macstros opinan quc la dircctora
contcmpla intereses individuales, cn un 26% opinan quc contcmpla los organizacionalcs. Siemprc
conccde pcrmisos. la asignacion de los grados sc realiza por los macstros. principalmente tenicndo cn
cucnta cl gusto personal dc cada docentes. Durante las observaciones constatamos sobre cl tipo de
mancjo dcl conflicto coincide con la cncucsta y las entrevistas. En una ocasion vemos quce al llegar una
macstra mcdia hora tarde. la dircctora asumc una actitud comprensiva [rente al hecho. cxpresando o
siguicnte: “Bucno. ya llegara™. Cohcrentc con la dimension anterionmentc mencionada comprobamos
quc cl grado de control cs bajo. La dircclora pocas veces cuida cl recreo. Esto hace que no solo no
controlc como sc desarrolla cl recrco. sino que tampoco controle si los macstros cudan o no ¢l mismo.
En una oportunidad. sc mantuvo una charla informal con cl policia quc hay cn la escucla y expreso:

“las macstras no lc dan cortc a nada hasta quc corrc sangre™. Estc comentario agrega una vision dc

" Este indicador ¢s importante pues levanta las barreras que cada maestro pone con ¢l trabajo docente llevado a
cabo cn su clase v disipa el aislamiento que suele existir.
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otro miembro de la organizacion, no docente. sobrc ¢l control del recrco. No existc un control cn la
hora dc cntrada a las clases. va quc varias veees hubo una tardanza de dicz minutos por lo menos.

El grado de comunicacion cs mecdio. Prcdominan las comunicaciones informalcs
prefcrentemente cara a cara cntrc la dircccion v los maestros. No sc obscrvan nolas. circularcs
internas. avisos o rcgistros dc dccisioncs. Esto tanto para las “notilicaciones™ o “consultas™ como para

la toma dc dccisioncs o la supcrvision.

IV.2. GESTION ESCOLAR

IV.2.1: Tipo de liderazgo

Scgun la informacion obitenida cn la encucsta aplicada v coincidicndo con la obtcnida a través
de las otras (écnicas. concluimos que cl tipo de liderazgo cs dc corle paternalista. La personalidad dc la
dircctora hacc que cstablezca con los macstros un contacto dec indole afectivo. La postura asumida por
la dircclora es particularista. “Las actitudes positivamentc afcctivas hacia los actos, a dilercncia de las
ncutrales mucstran una marcada tendencia a ir asociadas con el particularismo™ (Parsons, 1951. 388).
No sc obscrvaron rcgularidades en las decisiones (rente a los mismos hechos. En cada caso la dircctora
¢scucho al macstro v atendio (contempld) los asuntos personales. La actuacion reglamentaria csta
mediada continuamentc por otras consideracioncs. Estc aspecto cs cohcrente al grado dc flexibilidad
del clima organizacional, que cs alto. pucs hay un clevado grado dc contemplacion dc los intcreses
individuales v un uso del rcglamento quc media con situacioncs personales. No sc cstablecc un
distanciamicento o diferenciacion dc jerarquias. La dircctora no sc presenta como una ligura de poder
sino como una compaincra mas. E! lidcrazgo dc la dircctora puedc ser caracterizado como prolector.
Los vinculos con el cucrpo docentc sc hacen cn fonma muy personalizada. Estc aspccto sc ve
incrementado por ¢l tamario dc la escucla. Es una dircctora que cvita conlflictos. trata dc cvadir
sitluacioncs cn las que ticne quc actuar. Parccc tcner un cicrto lemor a conlirontar distintos
plantcamicntos v propucstas dc trabajo. que pucden ilevar a cnfrentamicntos. Un 84% de los maestros
planifican solos. a lo cual sc suma la obscrvacion dc que los macstros trabajan solos v aislados cn sus
saloncs. No hay una vision dc cquipo. Las rclaciones cntrc los maestros son mas dc amistad quc dc
tipo profcsional.

El grado dc control cs bajo. No hay control en las llcgadas dc los docentes. asi como cn la hora

dc cntrada a los saloncs.

1V.2.2: Tipo de gestion

El tipo dc gestion no csta orientada hacia ¢l aprendizaje. La dircctora explica que al no tener

sccretaria. las tarcas dc indolc admmustrativo Ic insumen mucho tiempo. El aspcclo técnico-
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pedagogico no cs sobre el que orienta su accion. No hay charlas o talleres con cspecialistas o técnicos
destinados a macstros. Scgin la cncucsta la dircctora visita dos veces al afio las clases para ascsorar al
macstro. pero durantc los tres mescs que alli investigamos no se constatd ninguna visita de la directora
a las clascs. No se realizan salas dc macstros. cxcepto la Asambleas Técnico Docentes. que scgun lo
manifestado son los unicos espacios formalcs instituidos donde sc¢ da lugar a intcrcambiar ideas ¢
informacion. asi como instancias dc cvaluacion de la labor doccente. Por todo lo antes dicho. el apoyvo
brindado por la directora al macstro cs mas cmocional quc profesional. Esta informacion. obtemida a
través dc las distintas técnicas nos conducc a concluir quc cl tipo dc gestion sc orienta a lo

administrativo.

1V.2.3: Permanencia del director

La dircctora ingreso estc aino a la dircccion. El caracter de su cargo cs interino. Estc dato nos
indica quc la dircctora no es establc cn la escucla. Decbecmos mencionar que cl afio 98 se rcalizaron
concursos para cargos de direccion. Esta baja perinancncia hacc que no conozca a fondo la rcahidad de
la cscucla. En una dc la cntrevista. la dircctora dice que las maestras dc mayor antigiiedad cn la
cscucla lc ayudan mucho. pucs conocen mas a la cscucla. Tampoco cxiste una continuidad cn las

actividadcs realizadas en la escuela.

IV.3. CULTURA ORGANIZACIONAL

Esta dimensidn fuc ubicada en un punto medio. ni fucrte ni débil. Sc midié a través dc dos
aspcctos: grado dc compromiso v busqucda dc conscnsos. El grado de compromisos sc ubico cn un
valor mcdio. ntcrrnedio entrc la total falta y un maximo del mismo. Con respecto a la busqueda de
consensos se encuentra cn un nivel medio (6/9). Existc un proyecto dc centro donde todas las clases
intervienen. cl cual fue elaborado por los docentes, al igual que sc establecieron critcrios comunes. Un
33% planifica con el maestro dc clasc paralcla.

Estos valores se cxplican cn virtud dc la historia del centro cscolar.

Scgun lo investigado. la cultura organizacional ha ido cambiando a partir dcl traslado dc la
dircctora antcrior. En csta gestion scgun nos dijo una macstra: “ahi si éramos un equipo” “csta cscucla
cra considerada bucna dentro dcl distrito. Esa dircctora Ic dio fama™(se refiere a la dircctora antcrior).
Habia una wvision de la escuela mas positiva. Estas declaraciones me reafinnan la idea de que ha
habido un detcrioro dec la cultura organizacional en csta cscucla. Al cambiar su dircccion. cambio
algunos valorcs quc implantd dicha dircctora. Dos macstra mc dicen: “Ella nos cnscio a
desenvolvernos cn cste medio™, “Ella cntraba y trabajaba mucho con los chiquilines™, “Ahi si ¢ramos

un cquipo”. al rcfcrirse a la gestion anterior. Esta directora surge en casi todas las cntrevistas quc sc

Pagina 30



Escuelas generadoras de conocimientos

rcalizaron como una figura central v que dcjo marcas cn la organizacion. De aqui que sc pucda inferir
quc

En csta cscucla hubo un atraso considcrable cn la cntrega de los formulanos dc cncuesta por
partc dc los macstros, tenicndo quc insistir y volver varias veces para quc nos los devolvicsen. A csto
sc lc suma una dilicultad considcrable para concertar cntrevistas. no las concedicron a la hora del
rccrco para rcalizarlas. Estas actitudes pucden ser sciiales dc una cultura organizacional de clausura. de

cicrre hacia lo externo.

IV.4. CONTACTO ESCUELA- FAMILIA

Cuadro 4.2: Mcdicion de las dimensiones de Cultura organizacional

CONTACTO FAMILIA-ESCUELA CASO A | CASOB |
I- Nivel dc participacion de la [amilia ‘
*Porcentaje de padres que asistcn Mcdia(49%) Mcdia (40%)
*Porcentaje dc padres que concurren a festiv. Baja( 30%) Media(46%)
*Porcentaje de padres que asisicn a actos Baja(30%) Baja (35%)
NIVELES Bajo:0 al 34%

Mcdio 35 al 69%
Alo:70 al 100%
2- Cantidad y diversidad dc actividadces dcdicadas a padres

* Actividades dedicadas a padres Pocas veces | Frecuentes

* Asociacion con otras organizacionalcs No ticnen(solo Cond4o05
policlinica) organizaciones

* Charlas con especialistas No sc rcalizan | No se rcalizan

Nivcles: Bajo 1 Medio 2 Alto 3 |
BAJA ' BAJA

El mivel de conacto dc la cscucla con la familia cs bajo. En pocas ocasioncs sc realizan
actividades dcstinadas a la famiha cn cl caso A. En la cntrcvista la directora de csta cscucla nos dice
quc no tiene asociaciones con otras organizacioncs. debido al aislamicnto que tienc la cscucla. desdc cl

punto dc vista gcografico.

1IV. 5: RETROALIMENTACION

Al no cxistir rcunioncs docentes no hay espacios donde sc cvaluen y se revisc ¢l quchacer que
sc csta llevando a cabo cn la cscucla. Esta carcncia dec instancias formales para la planificacion v la
cvaluacion hace que cxista poca retroalimentacion cn la organizacion.

Las cxpcctativas dc los macstros cn esta cscucla con respecto a los rendimientos educativos de

sus alwmnos son bajas. Destacan [recuentcmente carencias socioculturales y famihares del medio dc
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dondc proviencn. cxplicando los problecmas de rendimiento como derivados de cstas carcncias. “Un

factor que incide mucho en cl rendinuento cs cl desinterés familiar. 1a falta dc apoyo.

IV.6. CAPACIDADES DOCENTES

Cuadro 4.3: Medicion de las dimensioncs de Capacidades Docentes

Experiencia BAJA (Hasta 4 afios) [MEDIA (De 5 a 10 afos)| ALTA (Mas de 10
anos)
25% 33% 40%
Estabilidad BAJA ( Hasta 3 afios) | MEDIA (De 4 a 6 aiios) |[ALTA (Mas de 6 afios)
47% 53% 20%

En csta escuela hay un importantc numero dc maestros con alta expericncia (40%). con mas dc
10 aios de trabajo docentc. Un 53% ticnen una permancncia cn la cscucla dc cuatro a scis aios. Estos
datos nos conlimma lo dicho por muchos dc los macstros, quc no sc trasladan a otra cscucla debido a

que sc siente a gusto en la misma.

CONCLUSIONES PARA ESTE CASO:

Todos los indicios seiialan una cscucla en cstado de transicion.

Esta cscucla posec un clima organizacional (lexible, donde hay un alto grado dc informalidad
en las comunicaciones y la toma dc decisioncs. Sc destaca la preocupacion por las cucstioncs
personalcs mas quc las de caracter técnico pedagogicas. Coincidente con cste aspecto la dircctora
asumc un hdcrazgo de tipo patcmalista. La gestion no sc centra cn los aspectos pedagogicos.

Esta escucla carcce de espacios dondc la organizacion cvalic su propio descmpeiio v toma de
dccisiones en funcion dc los resultados obtcnidos. Es decir que no cxisten mecanismos cndogenos dc
conexion dc los desajustes cn la escucla.

Sc aprecia un deterioro desde la cultura orgamizacional. Las macstras cn las cntrevistas han
destacado la labor realizada por la dircctora anterior, que ha ocupado la dircccion por varios aiios. Los
docentes  perciben un cambio cn cl funcionanuento dc la cscucla, en cuanto a difcrentes visiones v
enfoques respecto a las practicas docentes. a partir del cambio en la dircccion. Los factores culturales
y dc clima organizacional. a pcsar dc su caracter invariable fucron altecrados cn cl transcurso del
tiempo. quc pucde scr cxplicado por cl cambio de gestion. La dircctora anterior aparcce a través dc las
cntrevistas rcalizadas a las macstras. como figura dc alto cansma, cn cuanto tuvo influcncia sobre los
macstros. Una macstra dicc: “Fuc clla (refinéndosc a la dircctora antertor) quicn nos ensciio a trabajar

cn cstc medio”, otra dice: “ahi si éramos un cquipo”, “la escucla tcnia buena fama cn la zona. cra una
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bucna cscucla™. Estc acontecimicnto pudo haber transformado el clima v la cujtura organizacional dec
la cscucla. haciendo que sc alteren. a pesar de su naturalcza cstable ¢ invariablc.

Vistas todas cslas cucstioncs. sc puedc cxtracr dos conclusioncs. Primcro. cl alcjamiento claro
dc csta cscucla dc los patrones o factores sciialados por la perspectiva de las Escuclas Eficaces como
caracteristicas de una cscucla con bucnos rendimicnto. Dicho dc otra forma. arricsgaria la hipotesis de
quc hoy cn dia (1998) esta cscucla no cs cficaz En scgundo lugar. ha dc suponersc que la difcrencia

entrc 1996 v 1998 csta cn la gestion escolar desarrollada por aquclla dircctora que hoy no csta.
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CAPITULO V

ESCUELA: “EL LABERINTO”

En cstc capitulo. analizaremos la otra escucla investigada, utilizando los mismos crilcrios quc
para la cscucla antcriormente descripta. a fin de luego rcalizar una comparacion cntrc las mismas.

Denominamos a esta escucla como “El faberinto”™ debido a su infracstructura edilicia, pues
ademas de su gran tamaino. posece recovecos y rincones donde se hace muy facil perderse en clla. Tiene

dos escaleras que conducen a distintos lugarcs.

V.I.CLIMA ORGANIZACIONAL

Cuadro N° 5.1: Medicion dc dimensioncs dc Clima organizacional.

Indice total CASOB
Grado de comunicaciones 8 Alto (7)
Grado de control 15 Medio (9)
Relaciones humanas 6 Alto (7)
Manejo del conflicto 26 Alto (23)
Mecanismos de cooperacion 12 Alto (9) |
Grado de motivacion 11 Alto (11)
INDICE TOTAL 79 (64)
Democratico |

El clima organizacional de esta cscucla segin la tipologia claborada cs cstimulador (Indice
64/78). En csla cscucla los docentes manticnen con cl director y entre si una relacion mas distante. Son
pocos frecuentes los comtactos cntre los miembros de la organizacion. salvo en los recreos. quc sc
aproximan a conversar. pcro como cuidan por tumos v a cada macstro le corrcspondc determinado
lugar ocurre que las interrclacionces entre los docentes no scan tan ficcuentes.

Un flactor quc no fuc considerado cn csta investigacion v que considcramos quc csla
incidicndo cn cl grado dc comunicacion. en las rclacioncs hwmanas v en cl grado dcl conflicto es cl
tamaiio dcl cdificio. Siendo una cscuela con |35 clascs y un espacio lisico grandc. dondc las distancias
son mayorcs los contactos interpersonalcs son menorcs. Sin cmbargo, cl personal docentc. si bicn  sus
rclacioncs socialcs no son tan estrcchas, sc mantienc unido y cntabla una convivencia donde cl grado
de conflicto. scgun lo obscrvado y scgun los datos brindados cs muy bajo.

El control cs mcdio (indice 9/15). Si bicn la participacion dec los maestros cs alta, hay un
control mayor por partc del dircctor que cn el otro caso. Durantc las obscrvaciones rcalizadas cn cl

recrco s¢ vc a la dircctora cuidando el nusmo. En una ocasion la directora se acerco a un grupo dc
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macstros quc sc cncontraban conversando v les llamo la atencion. les indico que a cada uno le tocaba
cuidar un lugar detcrminado.

En cuanto a la toma de decisiones. las macstras toman cn gran medida parte dc ellas. En una
de las entrevistas. una docente cxpresa; “las dccisioncs no son impucstas. Tencmos la suerte de tener

CORNY

una directora que nos decja hacer” “Esperemos quc no se¢ vava™ En todas las entrevistas sc relata
coincidentemente como (uc claborado ¢f Proyecto de Centro. todos coinciden que fuc muy discutido. v
quc llevo varias instancias de reunion. fucra dc horario cscolar. La directora, a su vez cxplico qué
consideraron los pro v los contra, pues una vcz quc sc accptara llevar adclante tcnian que
compromctersc con el mismo,

Podcmos ver segun lo investigado que constituyen cquipos de trabajo dondc los intcgrantes
pareccn motivados y comprometidos con su labor vy con la escucla. Hay una vision de cquipo.

El grado de motivacion cs alto. A continuacion sc citaran fragmentos dc discursos cxtraidos

"o

dc cntrevistas que reflejan cste  aspecto; “El personal es muy voluntarioso™ “Nunca dicen que no™. En
fos tallercs ddd MECAEP.. tuvicron quc qucdarsc (ucra de hora. Llama la atencion porque no picnsan
en cl salario”(Directora). “Ali, me encanta la cscuela, me cuesta cambiarmc™ “Mc sicnto reconocida y
valorada. El trabajo cs nuestro pcro la dircctora nos da cstimulo™. La informacion cxtraida dc las
cntrevistas cs cohcrente con la obtenida a través de las obscrvacionces y con las encuestas.

La expresividad de los afectos cs bucna. Todas las macstras y la dircctora sosticnen quc
existc un muy buen clima laboral: “La gentc cs barbara. sc trabaja muy bicn™ “Nosotras cntramos un
rato antcs para conversar cn la cocina™ “A pcsar dc los problemas nunca vi una cara cnojada™ Las
rclacioncs dc los macstros entre si v con la dircctora es cordial. aunque sc conversan de temas
personales. también sc trata temas rcfcridos a la labor docentc. El grado de cooperacion cs alto. Sc
compartcn actividades cntrc diversas clases segun lo obtenido cn las encuestas. Sc obscrva cn una
oportunidad una actividad dcstinada a los padres dcl “Club dc Narradorcs™. dondc participaron los
cuartos. quintos y scxtos afios. Tambicn participamos cn los tallercs rotativos que sc realizaron cn la

cscucla. dondec cada macstro se encargo de un taller (dc misica, de plastica. ctc)) y sc rcaliza con todos

los nifios dc la cscucla sin importar cl grado. una vcz cada quince dias.

V.2. GESTION ESCOLAR
V.2.1. Tipo de liderazgo

Es dc caracter democritico segun la tipologia claborada. La participacion de los macstros cs
muy amplia. rcflejada en su intervencion cn la toma de decisiones. en la implcmentacion y realizacion
dcl proyecto de centro v en la cjecucion de diversas actividades que llevan adelante por iniciativa dc
los docentes v en quc, scgin manilcstaron son respaldadas y estimuladas por la dircctora. El grado de

control e¢s medio.
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Cuando sc les pide a los maestros que scialen cl grado de liderazgo de la dircctora. dentro de
una cscala quc va desdc 1 (Restrictivo. Hay presion para lograr acatamiento) al 7 (Sc acepta v respalda
cl liderazgo. basado en la capacidad) indican cn un 60% un grado 7. Si vernificamos la medicion de las
variablcs que sc tomaron en csta dimension. lucgo de ser tnanguladas con las técnicas empleadas
vemos quc no hay contradiccion en la infonmacion.

Sc percibe un fucrte lidcrazgo de la directora y un reconocimicnto dc su capacidad y
conocimicnto técnico-docente por parte de los macstros. En una dc las entrcvistas. la macstra nos dice:
“La dircctora convoca a una reunion. y todas asistcn. porque ticne un no s¢ quc. no le podés decir que
no". Percibimos a través de las observaciones un gran respeto v confianza hacia la dircctora por partc
dc los magstros.

La dircctora posec rasgos personalcs que llcva a quc los maestros se esfucrcen y se sientan
motivados. su cntusiasmo por la labor docente cs trasmitida hacia los docentes. El acatamicnto de
¢stos responde no solo a su cargo jerdrquico sino a un cicrto carisma rcforzado por su capacidad
tccnica.

Sc observd en la directora una fucrte prcocupacion por conocer los resultados dc csta
investigacion. En ¢l momento dc presentarnos. al nicio del trabajo de campo. nos dice: “scria
importante como funcionamos como orgamizacion. es la mancra dc corrcgir crrores™. “Es bucno que
vengan de afucra a hacer cstas cosas™. Esta misma opinion la han tenido otras maestras de la escucla.

Estas afinnaciones confirman la vision coman dcl cucrpo doccnte con la vision dc la dircctora.

V.2.2. Tipo de gestién

El tipo dc gestion a través de la encucsta esta orientada hacia los aspectos técnicos- docentces.
La tarca administrativa csta a cargo dc la secretaria.

Llcgué a csta conclusion por los siguientcs motivos: sc realizan charlas y talleres para
macsltros a cargo dc cspecialistas. la dircctora sc dedico el primer ario a la compra dc libros. el scgundo
aio a la compra de matcrial didactico y cl afio pasado hhbros con propucstas didacticas. La directora
rcaliza frccuentes visitas a las clascs. algunas de mancra formal. Otras de “pasadita™. donde ve quc sc
esta trabajando. sugicre otras formas de abordar cl tcma. libros dondc amphar la informacion v cn
cstas visitas trabaja con los miios. Uno de los clementos que nos aporto al hablar de cstas visitas
informales fue que no clabora informes de las mismas: “no las anoto en mingun lado. no me intcresa el
papelco”. esto nos hacc ver quc sc dedica mas que nada a la partc pedagogica. lo que hace es presentar
diversas propucstas didacticas. En cuanto a la circulacion dc informacion didactica. cxtrac de libros
fragmentos o rcsumencs. los fotocopia v los distribuye. Una dc las ventajas que tiene esta escucla cs

que cucnta con una secretara que sc encarga de los aspectos adiministrativos.
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V.2.3. Permanencia del director

La dircctora hacc cuatro aiios quc trabaja cn esta cscucla. En la cntrevista, cxpresa quc a pesar
de que csta cscucla no Ic sirve debido a la locomocion. no sc quicerce trasladar porquc considera que al
cmpcezar cl Provecto de centro. claborado cl afo pasado, se sicntc compromctida cn la cjecucion y
cvaluacion dcl mismo. Esta informacion nos da cucnta de una continuidad cn las actividades v
proyectos ecmprendidos cn cste centro escolar. La permancncia de csta dircctora se percibe no solo por
la continuidad dcl proyecto de centro emprendido ¢l aio anterior. sino cn ¢l comproimiso quc ésta
manticne con ¢l mismo. va que nos dijo quc cs uno dc los motivos de porque no sc trasladaba. va que
la cscucla lc queda Icjos dc su casa.

El vinculo dc los padres dc los alumnos con la escucla [uc profundizandosc a lo largo dc los

afios cn quc clla cstuvo en la escucla. debido a un mayor conocimiento y accrcamicnto a los mismos.

V.3. CULTURA ORGANIZACIONAL

Como lo manilcsté anteriormente cl grado dec compromiso cs alto. Estc junto a la bisqueda de
consensos. tambicn alta nos conduce a afirmar que cxistc una cultura organizacional fucrte. scgun mis
indicadorcs. Esta dimension fuc claramente reflcjada cn la claboracion del Proyecto de Centro. En
lodas las cntrevistas cxpresaron quc llevo mucho tiempo y csfucrzo, pues los macstros tuvicron quc
qucdarsc fucra de hora. La directora dice: “El personal cs muy voluntarioso. nunca dicen que no. El
Provecto del MECAP fue muy discutido. vimos los pro y los contra” “Cuando surgc una idca nadic sc
borra™.

La dircctora dicc quc las propucstas muchas veces salen de la dircccion. pero muchas veces
salen dc cllas. Una dc estas propucstas cs la rcalizacion dc tallercs rotativos. asi como las actividades
rcalizadas. cn cl dia dcl nifio, mc dijeron: “Todo csta controlado. nosotras lo organizamos™.

E! personal docentc ¢s en su mavyoria cs cfcctivo, con varios aios dc trabajo cn la escucla. Al
preguntarlc porque continian cn la misma aftrman quc sc sienten comodas vy muy a gusto. La dircctora
cs cfectiva. hace cuatro ailos permancce cn la direccion. A pesar de que Ie queda mal la ubicacion dce la
escucla con rcfcrencia a su casa por problemas dc locomocion. una dc las cosas quc la atan a clla cs cl
poder dar continuacion al Proyecto dc aiio anterior. “Si mc voy . no tc digo que traicioncs, pcro scntis
quc dcjas algo quc ya cmpcrastc, no porquc otra persona no lo pucda continuar. pero ya iniciaste algo
v lo tenés que scguir™,

Concordando con el alto grado dc compromiso percibi una busqueda de conscnsos alta. va
mencionamos quc cn la rcalizacion de dicho proyecto participaron todos los docentes.

También sc plantcan criterios comuncs cstablccidos por los macstros.  Adcmas del

compromiso que demostraron cn la claboracion del proyecto a través de sus discursos. en las
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obscrvaciones cfcctuadas vemos su aplicacion, asistimos a una actividad que forma parte del proyecto.
Estc no solo aparcce cn los papcles sino que sc implementa .

Algo que mc llamo la atencion cs la concordancia entrc los discursos cmitidos tanto por los
macstros como por la dircctora cn las entrevistas. Esto pucdc hablar de una cultura organizacional que
Ic cs propia a cstc centro cducativo v que involucra una scric de visiones y valorcs comuncs sobre la
cducacion y su profesion. A través de lo cxpresado los macstros manifcstaron altas expcctativas y
descos de supcracion cn su labor. La directora cn la cntrevista nos dice: “Tratan de capacitarse por
cllas mismas. cs la forma dc salir de la rutina. ¢s como salir dcl medio cn que cstamos™. Esta intencion
por informarsc cs rcafirmada por los macstros: “Todo csto dc concurrir a los tallcres fucra de hora no
solo ¢s por los nifios, sino por nosotras mismas. porque somos profesionalcs™

Hubo muy bucna disposicion y apertura hacia mi trabajo. mostrandosc intcrcsadas cn conocer
los resultados. Nos dicen quc cs valioso para la cscucla cualquier tipo dc aportc brindado por otras
personas quec sc acerquen a la cscucla. Estas actitudes pueden indicar una cultura organizacional
abicrta quc cncucntra importantc la autorreflexion v retroalimentacion para cl funcionamicnto dcl

centro escolar.

V.4.CONTACTO ESCUELA- FAMILIA

Cuadro 5.1: Medicion dc las dimensiones de Contacto cscucla- fanulias

Porcentaje dc padres que no 20%
concurrcn a la cscucla
Porccntaje de padres que concurren 52%
a los festivales
Porcentaje dc padres quc concurren 46%
a los aclos -

El grado dc contacto de la cscucla hacia la cscucla cs bajo. El porcentaje de padres que
concurrcn a la cscucla es bajo. Si bicn cn csta cscucla sc realizan actividades destinadas a la familia no

sc logra clevar cste contacto con la familia.

V.5. RETROALIMENTACION

En cuanto a csta dimension la retroalimentacion cexistente en csta cscucla. pude constatar que
los cspacios decstinados a los aspectos cvaluativos sobre el provecto de centro son llevados a cabo cn
los tallercs quc se rcalizan una vez a la scmana y cn los quc participaron cspecialista del arca. Las
instancias dc planificacion y cvaluacion del trabajo docente cs considcrado dc suma importancia, tanto
para las macstras como para la dircctora. pucs picnsan quc “cs una mancra dc salir del achatamicnto dec

cste medio y una mancra de avansar cn basc a los fracasos v logros obtenidos™.
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Los docentes ticnen altas cxpectativas con respecto a los rendinmicntos de sus alumnos. En
algunos discursos manificstan la importancia quc lc otorgan a su labor: "Dcbemos darle los

conocimicntos que le damos a un nifio de Pocitos™ “El medio influye pero no determina™.

V.6. CAPACIDADES DOCENTES

La mayoria dc los docentcs son clcctivos. hay cuatro interinas y dos suplentes. La dircctora
nos dicc quc muchas dc éstas rcgresan a la cscucla. La cstabilidad cs alta, lo que beneficia la
continuidad dc los proyectos vy formas dc trabajo. Tambic¢n la dircctora cs cfectiva y con una
permancncia cn la escucla de cuatro aios. Cuando nos habla de su labor sc reflcja continuidad y al
rclerirse al proycecto de centro. nos dice que una de las cosas que hace quc no se traslade es lograr una
continuidad. Retiriéndosc a la calilicacion docente cs muy buena. Un 46% sc cncucntran cn un nivel
dc cxcelente y 40% cn Muy Bucno. Un 4% dc los macstros ticnen una cxpericncia muy alta. mas de
dicz ainos dc trabajo docente. En un 53% ticnen una permancencia cn la escuela de cuatro a ocho aiios.

La cstabilidad docentc cs alta. clemento a destacar. debido a que no cs comun cn las escuclas
inscrias cn contextos desfavorables (Ver Tercer Informe de Difusion Publica dc Resultados. 1997.
Cuadro N°8).

Cuadro N” 5.2: Mcdicion de capacidadcs docentes

EXPERIENCIA  |Baja (Hasta 4 afos) Media (De 5 a 10 anos)|Alta (mas de 5 anos)
25% 33% 40% |

ESTABILIDAD  |Baja (Hasta 3 aflos)  |Media (De 4 a 6 afos) |Alta (Mas de 6 afos) |

B 47% 33% 20% i

CONCLUSIONES PARA ESTE CASO:

La organizacion dc csta cscucla sc acerca al tipo de organizacion de las Escuclas Elicaces.

La directora del centro cscolar posce un liderazgo de tipo democratico y su gestion csta
oricntada hacia los aspcctos pcdagogicos. Esta dircctora ticnc una permancncia cn la escucla mcdia
(cuatro anos) v cl personal docentc cs cstable. Esic aspccto contribuyc a dar continuidad a los
proycctos cmprendidos v conocer con mayor profundidad la rcalidad de la cscucla cn sus multiples
dimensioncs.

La alta estabilidad permitc haya una identificacidon y un grado de compromiso clevado. La
cultura organizacional cs fucrtc. los docentes posccn una wision y un comjunto dc creencias quc son
compartidas. Por otro lado. cl clima cs estimulador. con un alto grado de comunicacion y motivacion
dc los docentces.

Esta cscucla ticnc una autoorganizacion que genera instancias dondc rcalizan cvaluaciones quc

conduccn a una retroalimentacion.
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CAPITULO VI

ANALISIS COMPARATIVO

Sc partio de la pregunta de por quc cn escuelas que sc cncuentran en contextos socioculturales
desfavorables se obtuvicron rcsultados satisfactorios cn las pruebas realizadas por la UMRE. en cl aiio
96.

Scgan nuestra hipotesis. estos rendimicntos se obtuvicron debido a un tipo de organizacion
con cicrlas caraclcristicas quc corrcsponden a las llamadas “Escuelas cficaces™ Uno dc nuestros
objctivos es describir como es la organizacion dc cstas cscuclas v en qué grado se accrcan o alejan al

tipo dc organizacion que respondc a las escuelas eficaces.

Clima organizacional

Cuadro 6.1: Comparacion cntrc los dos casos de las dimensioncs de Clima organizacional

INDICE TOTAL CASO A CASO B
Grado de cooperacion 12 Medio (8) 9
Grado de motivacion 11 Alto (9) Alto(11)
Relaciones humanas 6 Buenas (5) Alto(7)
Manejo del conflicto 27 Medio(20) Alto(23)
Grado de control 15 Bajo (7) Medio(9)
Grado de comunicaciones 8 Medio (4) Alto(7)
Indice total 79 Flexible (55) | Estimulador (66)

Estc cuadro nos permitc constatar los tipos de Clima organizacional que caracteriza a cada una

de las escuclas. El caso A “La isla™ tiene un Clima organizacional dc tipo Flexiblc. Micntras que el

otro caso “El laberinto” cs de tipo Estimulador.

Gestion escolar

Cuadro 6.2: Comparacion entre los dos casos dcl Liderazgo dcl dircctor

CASO A CASO B
LIDERAZGO Paternalista Democratico
TIPO DE GESTION Hacia lo administrativo| Hacia el aprendizaje
PERMANENCIA BAJA MEDIA

En la cscucla A e tpo dc liderazgo es Palernalista, el tipo de gestion csta oricntada hacia los

aspectos administrativos y la permancncia del dircctor en la escuela es baja. El tipo dc liderazgo cn ¢l
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caso B e¢s Democratico. la gestion esta oricntada hacia cl los procesos cducativos y la permanencia del

dircctor en la escucla e¢s media.

Cultura organizacional

Cuadro 6.3: Comparacion entrc los dos casos de Cultura organizacional

Indice total CASO A CASOB
Busqueda de consensos 11 MEDIA (6) ALTA (10)
Grado de compromiso 7 BAJO (3) BAJO (3)
Cultura organizacional 18 MEDIO (9) FUERTE (13)

Vemos en cstc cuadro quc la cultura organizacional cn la cscucla B cs fucrte. Scgun nuestra dc

Culwra organizacional fucrte. csto e¢s quc los valorcs cstan en los integrantcs dc la cscucla

profundamcntc arraigados. Micntras quc en cl otro aso la Cultura organizacional cs media.

Pudimos verificar quc cl tipo dc orgamizacion llcvada a cabo cn la cscucla “Laberinto™ se

acerca cl tipo dc orgamzacion quc caracteriza a las cscuclas clicaces. El clima orgamzacional cs

cstimulador. ¢l tipo dec hderazgo cs democratico. la gestion csta dirigida hacia cl aprendizajc de los

alumnos dc la cscuela. la Cultura organizacional cs fucric. la permancncia del director cs mcdia

(cuatro anos).

Dc lo dicho anteriormente podcmos decir que cl tipo de gestion vy cl tipo dec

organizacion llevado a cabo afccta los rendimicntos educativos cn las cscuclas estudiadas y se accrca

a las caractcristicas del modclo “idcal”™ de cscuclas clicaccs.




VILCONCLUSIONES

Esta investigacion a llcgado a tres grandes conclusiones: por un lado. la incidencia dc los
factores organizacionalcs cn los rendimicntos cducativos: la gestion dcel dircctor. cl clima v la cultura
organizacional como los mavor peso. por otro lado. hemos comprobado la rclevancia del liderazgo dcl
dircctor v sus rasgos personalcs. su capacidad para convocar a los macstros ¢ influcnciar sobrc su
forma dc trabajar. en sus cxpcctativas v en su vision acerca dc la labor docente. como aspecto que
influyc cn la dinanuca organizacional v por ultimo. cl fucrte poder quc ticnden a adoptar los macstros

clectivos con mayor antigiicdad cn la cscucla.

VIL. 1. Conclusiones generales:

Desde la perspectiva adoptada sobre las Escuclas Eficaces sc confirma la cxistencia de
factores organizacionalcs que actian sobre los rendimicntos cducativos cn cscuelas de contextos
socioculturales  dcsfavorables. Los [factorcs organizacionales dectectados son: una cultura
organizacional fucrtc. un clima cstimulador, un liderazgo dc tipo carismatico quc oricnta sus accioncs
hacia los aspcctos pcdagogicos. la pcrmanencia dcl dircctor cn la cscucla. v por altimo una alta
rctroalimentacion. Sc destaca un reforzamicnto mutuo de los factores intervinientes. La permancncia

dcl director cs fundamcntal. cn cuanto refucrza v actua sobre ¢l clima v la cultura del centro escolar.

VIL.2. Conclusiones internas:

Las cscuclas investigadas poscen dos tipos de organizaciones muy difcrentes centre si. Por un
lado. cncontramos cn una dc las cscuclas una cultura organizacional fuertc vy un dircctor con
permancncia cn la musma. El dircctor tienc una marcada presencia. cn tanto impulsa v cstimula
mecanismos quc llevan al cumplimiento de las mctas propuestas. Existc cn dicha escucla un alto grado
de compromiso v dc idcntificacion con los objctivos dc la organizacion. En cl otro caso. la
pcrmancncia dcl dircctor ¢s muy baja v la cultura mucstra signos dc una transicion. Existc un
dcbilitamicento dc los valores compartidos por los docentes. Sabemos del caracter pcrmancnte de la
cultura. pero sc percibc cambios en la misma. pucs las macstras perciben a la escucla de forma distinta
como la percibiann en afos antcriorcs. Hubo cambio dc gestion que pudo haber incidido cn csta
alteracion. Si bicn. no podemos cxplicar cstc cambio, por desconocer la gestion anterior. podcmos
aprcciar quc la dircctora de dicha gestion permanccio por varios aifios v aparcce cn casi todas las
cntrevistas como una figura de influencia cntre los macstros. Estos destacan la labor rcalizada por la

misma. asi como perciben un detcrioro en ci funcionamicnto organizacional. A través dc las
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cntrevistas rcalizadas a los maestros sc aprecia quc la directora anterior lavorecio una cultura y un
clima proximos a los quc caracterizan a las Escuclas Eficaces. Pcro al cambiar la gestion ¢l clima
organizacional (uc dcteriorandose v la cultura entré cn un proceso dc transicion. a pesar del cardcter
pcrmancntc de la misma.

El tpo de lidcrazgo del dircctor jucga cn ambas cscuclas un papcl preponderante. En uno dc
los casos. cn cuanto cstimula ¢ impulsa la labor realizada por los docentes en pro dc los objctivos
propucstos por la cscuela y donde la participacion dc los macstros cs alta. En el otro caso. cl lidcrazgo
asumc caracteristicas dc tipo patcrnalista con fuertc énfasis cn los aspectos afcctivos mas que técnicos.
En esta escucla la autoridad del dircclor sc ve disminuida por otras fucntes dc poder existentes cn la

escucla. dc las cuales detallaré mas adelante.

VIL.3. Hallazgos

Uno dc los hallazgos ecncontrados fuc advertir al mtcrior dc la organizacion dc una dc las
escuclas focos de poder quc restaban podcr al dircctor, que sc mostraba sumamente flexible y con una
actitud altamentc contemplativa. Como mencioné¢ antcriormente, la dircctora cjerce un liderazgo
paternalista. establecicndo con los maestros vinculos informales v dc corte particularista. Sc advierte
una fucrtc intcrvencion de las macstra cfcctivas dc mayor antigiicdad cn la cscucla cn la toma de
dccisiones. hecho que sc ve favorecido por su cscasa permanencia vy por lo tanto su cscaso
conocimiento dc la realidad dc la cscucla. A pcsar de quc cn la organizacion “escucla™ las parltcs
integrantcs dc la misma (macstras), sin contar ¢l cquipo dircclor. sc cncucntran en una posicion de
igualdad de roles. sc cstablecen difcrenciaciones de poder. dcbido a varios factlores: antigiicdad.
cardcter del cargo. carisma. descmpeio.  Como consccucencia pucden surgir lidercs informales. quc
aunquc no posccn autoridad racional legal. si de tpo carimatico cn el caso quc tengan dotes personales
o de tipo tradicional si se rcconoce su autoridad en la cscucla por su antigiicdad en la misma. El cuerpo
clcctivo de mayor antigiicdad reposa cn csta sobrc una base dc poder sustentado cn los anos dc
pcrmanencia cn la cscucla y por cl caracter efcctivo de sus cargos. Parcceria que una vez instaurado su
cargo cn cl centro cscolar, eso le permitiria una posicion dc privilegio v una participacion mayor cn la
toma de dccisiones con respecto a los demas macstros. Su estabilidad en la escucla hace que de alguna
mancra “sc apropien” de la misma. La autoridad cjercido por la dircctora cs disminuido por cl poder
dc cstos macstros. El poder formal. dclegado v rcconocido oficialmente es solo parte del poder que
ticne lugar en la organizacion.

Relacionado con estc aspecto, otro hallazgo cncontrado fuc la constatacion de un lidcrazgo
fucricmente carismatico cn la cscucla cuyas caractcristicas cstan mas cercanas a las de las Escuclas
Eficaces. La dircctora asicnta la fucnte de su autoridad cn sus rasgos personalcs. Ejerce una fucrte
mllucncia sobrc los macstros. quicnes sicnten una profunda admiracion y respeto hacia clla. segun

manifcstaron. v valoran su capacidad técnica. En ambos casos. no basan solo su lidcrazgo cn una
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lcgitimacion racional legal. Tambicn en ambos casos sc constalo quc cxiste un alcjamicnto dc los
modclos tradicionalecs dc burocratizacion dc la gestion. El tipo de lidcrazgo. va sca ncutral o
fucrtcmentc afectivo. sc despegan de cstc ambito y su gestion s¢ asumc desde aspcctos mas

personalcs.

VIL.4. Limitaciones

Esta investigacion cstablece rclaciones cntre los resultados cducativos obtenidos cn cl afio 96,
cn las prucbas rcalizadas por la UMRE con los siguicntes lactores organizacionales: gestion. cultura y
clima organizacional. Sc prcsenta aqui la primera limitacion de cste cstudio: cl problema de cstablecer
la causalidad. Los factores organizacionales cstudiados cn ambas cscuclas son postcriores cn ¢l ticmpo
a los resultados cducativos. por lo que nos cncontramos antc una dificultad cn cl cstablecimicnto dc la
causalidad. El ordenamicnto causal pucdc rcsultar ambiguo. Las variables organizacionalcs fucron
investigadas cn cl 98 v los resultados cducativos cn ¢l 96. Para dar cxplicacion a csta alteracion cn cl
orden causal dc las variables antcs mencionadas. mc remitiré scgin mi marco tcorico al caracter
pcrmancntc de cstas variables organizacionales. La culura. fundamentalmente. cs altamente cstablc
cn ¢l ucmpo.

Otra limitacion cn csta investigacion la omision de algunos factores que cn cl transcurso dc la
investigacion nos parccicron importantcs ¥ no fucron considerados cn clla y que afectan la actividad
cducativa, Estos fucron: tamaiio ¢ infracstructura cdilicia. que inciden dc cicrta mancra cn la dinamica
organizacional. El tamafio influyc en las comunicaciones v en las rclaciones interpersonales de los
micmbros dc la cscucla. asi como la infracstructura cdilicia ofrccc o limita las posibilidades dc
rcalizar distintas actividades. En cuanto al cstado del local cscolar influve sobrc los quc alli sc
cncucntran, pucs un cspacio dctcriorado. (como cn caso de una dc las cscuclas) pucde disminuir las

motivacioncs ¥ la percepeion que sc ticne hacia la tarca cducativa.

VI1I.5. Generalizacion analitica

Las conclusioncs a las quc sc arribaron cn csta investigacion no pucden scr cxtraidas a la
totalidad dc las cscuclas. solo son validas dentro dcl marco de las cscuclas investigadas.
Al scr un Estudio dc Casos no sc pucdc cstableccer una gencralizacion cstadistica. sino

analitica.

VIL.6. Sintesis

Las investigacioncs sobrc Escuclas Eficaces han ido acwnulando cvidencias acerca dec las

caractcristicas dc las mismas. Esta investigacion rcalirma cstas cvidencias v contribuye a resaltar cl
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papel quc descmpceiia cl gestor en su aspecto carismatico v cl peso que asume cl cucrpo cfectuivo de
macstros mas antiguos cn la cscuela. Destacamos los aiios de permancncia cn ¢l centro cscolar como
fucnic dc poder. en cuanto a la fucrie participacion de cstos macstros en la toma de dccisiones. muchas
veees contrarrestando o disminuyendo ¢l poder dcl dircctor v de los macstros mds jovencs o mas
nucvos cn la escucla. Nos parcce dc interés poder continuar investigando los mecanismos quc pucden
cstar opcrando cn cstos aspeclos ¥ quc aqui surgen. pero que no fucron profundizados por falia de

ticmpo y por la cxtension dc cstc proyecto.
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