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INTRODUCCION

Retomando el Proyecto rcalizado entre 1999-2000 en el Taller Central de Educacion, de
la Licenciatura de Sociologia , “Incidencia del Director en la implementacion de los
Bachilleratos Tecnologicos en el Sistema Educativo™ en el cuul segun los objetivos
generales v especificos de la investigacion se llego a las siguientes conclusiones:

e Se unalizo la incidencia del director en el éxito o fracaso de la implementacion del
BT, marcando cluramente el primero en la Escuela de Administracion y Servicios,
y el segundo en la Escuela Técnica de Salto.

e Los actores involucrados estén o no de acuerdo con la Reforma. concuerdan que ¢l
factor primordial para el éxito de la misma, es la figura del director ¢n la
implementacion.

e Sellegd a estas conclusiones fundamentandose teoricamente, a pesar de que en este
campo tematico existen pocos antecedentes teodricos y empiricos, por lo gue nos
encontramos avanzando mas cn un “contexto de descubrimiento”, que en un
contexto de demostracion.

Esta investigacion, si bien aclard determinadas interrogantes dejo lugar a nuevas preguntas
para futuras investigaciones.

Ahora bien, con el transcurso del tiempo, estas conclusiones abren nuevas interrogantes,
por ejemplo: si la situacion se mantienc, y debido a que sus actores pioneros continuan
siendo los mismos, si los logros perduran o si avanzan hacia otros nuevos.

Pensabamos encontrar, al paso del tiempo un cambio producido por la implementacion, o
sea, laimstitucionalizacion de la innovacion en el sistema, invocando a Berman,.

Tomando como disparador la basc tedrica, la informacion recabada y el marco analitico

existente, nos propusimos en este trabajo, lograr en forma sintética una mayor discusion y
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profundizacion del propdsito central de esta nueva investigacion: dar un nuevo enfoque en
la investigacion sociologica en materia educativa hacia la indagacion de lo que sucede en
la implementacion de los B.T. en los centros educativos seleccionados, tratando de hacer
visible que las opiniones, pensamientos y creencias que influyen en ¢l comportamiento de
todos sus actores incide en el éxito o fracaso de este proceso educativo.

Pero a través de los discursos de directores y docentes de los dos centros educativos
seleccionados. se detectan factores que perturban este proceso, y que Nnosotros vamos
analizar, para poder describir y explicar el ;como?y por qué?, estos faclores inciden en
el proceso de institucionalizacion de la innovacion.

E! trabajo presentado consta de cuatro capitulos. El primero recorre sintéticamente las
historias de la Institucion y de la Sociologia de la Educacion a la cual dirigimos la
investigacion; presentamos la delimitacion del problema, los objetivos e hipdtesis gue
guiaron el trabajo, y la conceptualizacion y justificacion desde distintas perspectivas
teoricas.

El scgundo capitulo abarca todas las discusiones y decisiones metodologicas. En ¢él se
definen las estrategias de investigacion con todos los debates pertinentes a los objetivos
planteados, criterios y tipos de disefio, validez de la investigacion.

En el tercer capitulo se realiza la descripcion de los datos recogidos en las visitas al
campo de trabajo, presentando los tactores perturbadores e influyentes en la innovacion
del BT y un andlisis relacional de todos los datos recogidos.

El cuarto y tltimo capitulo se realiza la conclusion general. se conjugan analiticamente los
fuctores perturbadores e influyentes, para elaborar proposiciones tentativas acerca del éxito
o fracaso de los procesos de implementacion e institucionalizacion de la mnovacion de

los BT, planteada por el Consejo de Educacion Técnico Profestonal.
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CAPITULO]

MARCO TEORICO

La sociologia de la educacion ha sutrido una evolucion conceptual importante desde su
definicion como subdisciplina a la fecha. Existe un punto de inflexion epistemoldgico de la
sociologia de la educacion que se produjo en los 80, aunque los primeros linecamientos
aparecieron en los 70. Esta nueva sociologia de la educacion supuso la emergencia de
nuevas problemadticas en la relacion entre la educacion y  sociedad. que llevaron a la
reafirmacion del campo y los objetos de estudio. Darle cabida a mvestigaciones que le
otorguen importancia al papel de los actores y a su capacidad estructurante, fue uno de esos
cambios que aun hoy marcan alguna de las vetas de la investigacion educativa.

LLos cambios por los que esti pasando el sistema educativo ha promovido una situacion de
incertidumbre y vacio discursivo acerca del papel que ocupan en este caso, los actores
dentro del sistema, lo que lleva consigo un desconocimiento de las condiciones generales
del desemperio profesional. Tanto las caracteristicas materiales como las relacionales y
representacionales de la labor directriz, son un campo de interés para los actores
involucrados y fértil para la investigacion educativa. A partir de ello, Tedesco', plantea la
necesidad de tortalecer el papel de los docentes , director, entendiéndolos como los actores
claves del proceso de transformacion educacional.

A partir de la sociologia de la educacion y sus tendencias actuales, avanzaremos en el tema
central de esta investigacion para conocer y explicar si s¢ mantiene la situacion analizada
en ¢l trabajo de Taller, con respecto a la implementacion de los BT como una innovacion
enel CETP.

Este objetivo es el primer paso que sc¢ deberia dar antes de implementar politicas
educativas focalizadas, ya que es fundamental conocer las visiones de los directores y
docentes sobre su situacion dentro del sistema educativo; sus expectativas, las practicas
pedagogicas que llevan a cabo y el vinculo con su cuerpo docente, alumnos, etc., para que
luego no se de un desequilibrio entre lo esperado y lo hallado.

Mediante esta investigacion se tratara de hacer visible que las opiniones, pensamientos y
creencias que influyen a los actores e inciden directamente en la implementacion de los

BT, entendiendo el éxito o el fracaso, no como un valor absoluto sino como un valor que

" TEDESCO, Juan Carlos {1999} Paradigimas, reformas y maestros. Ed. QueEduca/FUM-TEP, Montevideo



se define en cada situacion, y en cuya definicion subyacen las definiciones que se adopten
del sujeto, sociedad, vida, educacion, lo que lleva a una vision diferente, politica, social y
cultural de la educacion.

Se hard una breve resena del CETP . por lo expuesto anteriormente. En 1879 surgio la
Escucla de Arte y Oficios v comenzd una evolucion constante. En 1967 se implanté el
Plan Piloto en dos escuelas de la Institucion: en 19706 sc establecio el Ciclo Biasico Comun
obligatorio y a comicnzos de fos 90, con objetivos mas claros y concretos de fa necesidad
de formacion de recursos humanos, se realizaron estudios por medio de técnicos nacionales
¢ internacionales, los cuales fueron el motivo para una eleccion primaria de necesidades
del mercado. Es asi, que, en 1997, se implantd los primeros Bachillertatos Tecnologicos
con la vision prospectiva de cubrir la necesidad de preparar jovenes para desempeiiarse en
diferentes areas del quehacer productivo.

Este proyecto de investigacion se oriento a estudiar hoy los resultados de esa innovacion
planteada por el Consejo de Educacion Técnico Profesional, y mas especificamente los
logros y expectativas de los actores que llevaron adelante la 1mplementacion de los
Bachilleratos Tecnoldgicos en las escuelas técnicas de Universidad del Trabajo del

Uruguay.

El wabajo de investigacion. se¢ realizo partiendo de las conclusiones a que se llego en el
trabajo de investigacion del taller de educacion. a través de una estrategia de estudio de
cusos para describir el nivel alcanzado de la innovacion educativa con la implementacion
de los Bachilleratos Tecnologicos, a partir de la variabilidad de algunos fuctores
personales y organizacionales, como ser: ¢l liderazgo del director incidiendo en el éxito o
fracaso de la implementacion, la motivacion de los docentes, el clima de trabajo, la

formacion de equipos de trabajo, la infraestructura de la escuela, ctc.

Los objetivos gencrales tienen su vision en investigar y describir si la implementacion de
los B.T se mantiene con los objetivos generales de su inicio, o si han cambiado con el

transcurso del tiempo . a través de los procesos inter e intrainstitucionales.

. . X 2 e
La implementacion es uno de los subprocesos de los que menciona Berman~, “...en ¢/ cual
el sistema intenta un cambio de estado...” y que Aristimuno apoya diciendo qué “el

estudio de lu implementacion ha conducido gradualimente al estudio de los factores que

* BERMAN. Paul (1981 ) Educanonal change: an uuplenentation paradigm, En. R. Lehming & M Kune (Eds)
London = Truducion purctal del Art por lu Dra. A, Aristimufio = Marzo/42
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llevan a procesos de cambios exitosos... . Por ejemplo:™...qué uspectos de lus condiciones
de trabajo de los docenies estin presentes en los procesos de cambio e muvores
logros..." Y continua diciendo ... enfutiza otras condiciones del ambiente de trabajo de
los docentes que los llevan a niveles de dedicacion v motivacion elevados...”; ademas
“son decisivas la expresion de apovo v oretroalimentacion positiva por parte de los
colegas vdirectores. la proteccion o liberacion de tareas administrativas... " asi también

como la provision de condiciones materiales estimulantes en erminos de salarios.

edificios v upovos diddcticos...

El informe de CEPAL (1993)* , menciona cuatro grandes factores que estarian incidiendo
en la produccion de niveles de aprendizajes satisfactorios, que serian los mismos que
inciden en la implementacion de los BT: *... «) la personalidad del director y su capacidad
de liderazgo pedugogico v comunitario; b) la experiencia del docente el grupo. su
estabilidad en la escuela v conocimiento del medio, ¢) su compromiso y satisfaccion con la
tarea; d) la realizacion de provectos v actividades educativas especiales gue revelan la
existencia de cierta cultura  pedagogica  dindamica” en el cuerpo  docente de la
escuela.... ", factores todos ellos de los que surgiran valiosos aportes a partir de esta
investigacion.

Lo que hay que dejar establecido es gue los tactores mencionados en el informe de
CEPAL. se refiere a la incidencia en los niveles de aprendizajes v que csos mismos

lactores segun Aristimunio, también inciden en imnovacion planteada en ta educacion.

Elegir estudio de casos no significa que sea una modalidad excluyente, sino que nos llevard
a describir y explicar el como y po rqué de los resultados del éxito o fracaso de la

implementacion de tos BT.

Seguin los informantes calificados, los resultados observados no siempre son los esperados.
i=}

por ejemplo la Escuela Tecnologica Buceo, comenzo con todas las caracteristicas

propuestas por la mnovacion v s embargo, dentro de la escuela se encontraban

oricntaciones muy exitosas v otras  que prometian mucho y que por diversos lactores

Y ARISTIMUNO, Adriana — £/ cambio en lu educactin — Pig, 28
P CEPAL — 1993 ~Escuelus producioras de conocinuento en los contextos soctoculturales mys despavorable — Of, De
Montevideo.
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tenian grandes conflictos de implementacion, provocando desercion por parte de los

alumnos y un fracaso de esa onentacion.

Después de muchos avances y retrocesos cn la conformacion de nuevas preguntas,
hipotesis y también a la conceptualizacion de los términos, nos dimos cuenta de que
nuestro universo de estudio era muy amplio, por lo que tuvimos que realizar grupos de
discusion con los actores involucrados con el objeto de acotar nuestro universo. La
utilizacion de esta técnica, los grupos de discusion, se realizd con docentes
cuidadosamente elegidos para recabar datos, y asi describir acerca del éxito o fracaso en la
implementacion de los BT del C.E.T.P. Los docentes seleccionados e involucrados estin
relacionados con la implementacion de los B.T en diferentes niveles. Del anilisis de estos
grupos de discusion surgieron que en los dos casos seleccionados, uno con éxito y otro
con fracaso en la implementacion de la innovacion de los BT, no solo se mantiene la
situacion que encontramos en la investigacion anterior, sino que aparecen decepciones por
parte de los actores involucrados, donde las expectativas, los logros y los temores van

cambiando con el tiempo.

Los integrantes de los grupos de discusion, no hablan de €xitos o fracasos sino de una
mejor o peor articulacion de la implementacion de los BT en la cultura institucional de la
UTU. Asi es que, se llego a considerar segun los actores involucrados a la Escuela de
Administracion de Salto, como una escuela con éxito en la innovacion de los BT
implementados en 1997, y a la Escuela Técnica de Salto como el fracaso en la innovacion

de los BT implementados en 1998.

El conjunto de las escuclas del Consejo de Educacion Técnico Profesional en que se
mplemento los BT. es nuestro universo de estudio v las dos escuelas seleccionadas son las

unidades de analisis o casos.

A parte de las decisiones de discino sc debe optar por diferentes recursos técnicos para
realizar el trabajo de campo. En este caso sc decidio por la realizacion de un grupo de
discusion donde participaron directores, docentes, algunos integrantes de la gremial con
horas en los dilerentes B. T y anilisis de documentos. Surgieron charlas informales con los
docentes que arrojuron datos que sirven para la triangulacion de las técnicas de

mvestigacion.



El diseno planteado debe tener en cuenta que los casos elegidos tienen ciertas
caracteristicas. como ser: que los directores tienen estabilidad similar en la organizacion
que dirigen y que tienen un minimo de tres anos desempeiando esa funcion, al igual que su
cuerpo docente, si queremos explorar como sigue el proceso de la implementacion de los

BT.

El criterio que se uso para seleccionar a los participantes de los grupos de discusion en el
campo, es que los docentes sean estables en la escuela; que tuvieran una antigiiedad
mavor de dos anos dictando clases en los BT, y que algunos fucran integrantes de la

gremial.

En el proceso de concepcion de los Bachilleratos Tecnologicos. considerados por el
Consejo de Educacion Técnico Prolesional como la “perfa ™ de la Institucion, sc otorgo
especial atencion a la articulacion entre los distintos factores que inciden en la
mplementacion de un proyecto educativo innovador y comprometido con el logro de
aprendizajes de calidad, pertinentes y abiertos al medio economico y social, conceptos muy
ligados a las politicas educativas del pais. Entre estos factores o variables se destacaron, en
diferentes analisis organizacionales: el directivo de cada Escuela, la consolidacion del
cuerpo docente, los mecanismos y caracteristicas de la gestion escolar en ellos
implementadas™ .

Por esta razon, expucsta por CETP. es que entendemos la importancia de esta
investigacion, debido a que hay autores que reflexionan sobre los costos de la Reforma.
Sclva Lopez Chirico (1997)° nos hace una resefia historica del Uruguay antes de los 60,
durante la crisis de los 60 y en las ulumas décadas. Nos habla del Uruguay de hoy.
imposible de aislar de la region y del mundo, con fines y medios para alcanzar
determinados objetivos con politicas educativas que afectan a la ciudadania. Por ejemplo.
los préstamos internacionales incorporados con las grandes directivas politicas de ONU,
UNESCO, OCDE, ademas de ser condicionados, son gravosos para la educacion.

La reforma emprendida plantea una plataforma de incorporar el poder revolucionario del
conocimiento para una mejor insercion en el mercado intemacional y conseguir la equidad

social como perfeccionamiento de la igualdad; que no estaria mal vista, sino viniera

T ANEP-CETP-UTU-BIB - Bachilleratos Teenvlogicos = Su implementacion v promeros resiliudos — 1997 —
Pig. 15

" LOPEZ CHIRICO. Selva, “Lu educacion como pohitica pablica *— Pig. || - Reforma Educaina — dndliaty
critico v propuestas — Fundacion Vivian Trias — 1997 — Ed. De la Bandu Oriental



aparejada con pérdida de calidad de contenidos y procesos educativos. Ella, no discute la
Retorma; si el como y para qué reformar.

R. Pallares (1997) discute la politica de capacitacion acelerada. intensiva y por drea de los
docentes, que baja la calidad de estos. El se pregunta: .. Cor esia capacitacion en forna
mediate de HILON PO docentes o costos AN altos con /)I'L;.S/(IIHU.\‘ externos serda la mejor
inversion? "

Estos autores como otros que integran la Fundacion Vivian Trias tratan de problematizar e
instalar un espacio sobre la reflexion, sobre el tema de la reforma. La relevancia del tema
es abordar en la investigacion estas politicas educativas tan controvertidas y utilizadas en
la implementacion de los BT. tomando en cuenta el hallazgo de factores similares
encontrados en estudios como los de R. Edmonds (1978), A. Anistimuio (1998). Weber
(1971), Madden (1970). etc., que inciden en una innovacion de éxito.

“La Formacion Profesional que ofrecia la UTU estaba nuey alejada de los requerimientos
de la sociedad actual. Se planteo una urgencia, la necesidad imperiosa de funcionar y
marcar una verdadera transformacion organizacional”* No existia en la UTU un
concepto de trabajo coordinado. participativo; ese tipo de experiencias no se daba. Esto se
da en toda la Ensenanza. no es un problema solo de UTU. sino que se da a nivel general

en la educacion.

La transformacion que viene dandose en la UTU, es también a mivel estructural: hoy cuenta
con 8 Direcciones de Programa: 4 Direcciones de Programas Educativos. 4 Direcciones de

Programas Técnico-@perativo. focalizados a jerarquizar los mandos medios.

La implementacion de los BT se va desarrollando en las escuelas del CETP, se plantea a
través de procesos mds o menos flexibles, teniendo en cuenta los actores que contorman

esas organizaciongs.

Se hizo una investigacion sobre la implementacion de los BT y los primeros resultados
(1997). Este ejemplar se divide en varios capitulos, entre ellos: naturaleza y alcance de los
BT. la propuesta de los BT, caracteristicas de la evaluacion y el seguimiento, perfil de los
actores, y la problematica de la gestion en la nueva propuesta. entre otros. Seria

importante detectar dentro de este proceso de implementacion puesto en marcha por el

"PALLARES, Ricardo - “Fundumentos v consideractenes para unu politica aliernativa en lu Educacion
Mediu™ = Pag. 42 - Refurma Educativa = duddises crmee v propuesias — Funducion Vivian Trias - 1997
d De la Bunda Orental

P Enwevistia lo Lic Luuta BIANCHI Asesora del Frovecto BID (explica purgue Lo implementiacion de los
BlenUTU
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CETP. mecanismos gue conduzcan a k atenuacion de los individualismos prolesionales y.
a cambio de ello. la construccion comun. aspiracion que podra favorecerse mediante la
fijacion de objetivos compartidos, la estructuracion de proyectos y la conlormacion de
liderazgos efectivos. de manera de lograr nuevos escenarios de trabajo dentro de la

N P U
prolesion docente.

Ante la propuesta planteada por el CETP, es que nosotros nos hacemos varias preguntas:
,qué es una imnovacion y cuando es exitosa? | (qué es un sistema organizacional? , y por

ultimo, (qué se entiende por liderazgo?

Utilizaremos innovacion como sinonimo de cambio; para Berman el cambio educativo va
aparejado con un cambio de paradigma, “...¢l proceso de cambio consiste en los eventos v
actividudes que ocurren cuando el sistema se mueve de un estado « otro... . El proceso de
cambio , Berman lo plantea a través de tres subprocesos organizacionales: la movilizacion,
la implementacion y la institucionalizacion. La movilizacion aparte del cambio de estado,
incluye la decision de adoptar un esfuerzo de cambio o innovacion (Ej. la propuesta de los
BT). los otros subprocesos corresponden a poner en marcha esa mnovacion y a que esa

innovacion funcione por si misma.

Contestando la segunda parte de la pregunta, ; cuindo una innovacion es exitosa?
Aristimuno cita a los autores Clark, Lotto & Astuto (1984), "... una innovacion que llevua
a niveles mas elevados de implementacion son: que poseu ventajus comparativas en
relucien con lo existente; que sea simple y comprensible para los usuarios; que esté
dotada de legitimidad, que sirva a una necesidud especifica v que sea practica v de buena
calidud...”"

Todos estos cambios organizacionales no se logran solo con la intencion de cambios de

normas; requiere de procesos intermos de los equipos de trabajo, de determinados pertiles

de directores, y del compromiso por parte de todos los actores involucrados.

Hablamos también de sistema organizacional, y aqui hay diferentes posiciones segun los
autores en que uno se base: De Coster, Luhmann. Gore, Hanna, Lawrence y Lorch, etc.
Nosotros tomaremos la nocidn planteada por Crozier & Friedberg, quienes relacionan a la
organizacion con el poder: dicen ... lu organizacion permite el desarrollo de relaciones

de poder ... ", .. el poder no existe por si mismo. solo se puede ejercer en una relacion en

* ANEP-CETP - UTU-BID -Bachilleraios Tecnoligicos = Su unplementacion v proneros restduados - 1997 Pag 70
ARISTIMUNQO. Adriana £ cambio en ta educacion (19991 = Clark. Lotto & Asluto ( 1984) Pag, 28



la que estan de acuerdo dos actores. o en la que va estan involucrados. por medio del
cumplimiento de una tarea determinada... """ . Es asi como poder y organizacion estan
ligudos de lormu indisoluble. Estos autores contintian diciendo que ... las estructuras v
las reglas que rigen el funcionamiento oficial de wuna organizacion. son las que deterniinan
los luguares donde podrdan desarrollurse esas reluciones... "2 Esto trasladado a nuestro
problema de investigacion , pasa de una relacion abstracta a una relacion de situacion y por
tanto contingente en cuanto a los actores y a la estructura en la cual actuan; o sea, como
orgunizaciones tenemos los cusos o las escuelus en cuestion, y los integruntes de sus

equipos directivos. docentes v alumnos como actores de este sistema organizacional.

Por altimo, (qué entendemos por liderazgo del director 7 . Hay muchisimos y variados
enfoques sobre este concepto, tomaremos la nocion planteada por Peters & Waterman en
su libro “En buscua de la excelencia® que dice: “...que lideruzgo abarca muchas cosus... ",
“...es canibiar cuidadosamente el centro de interés de la institucion por medio del lenguaje
mundano de los sistemas de administracion. Es modificar los programas de modo que las
nuevas prioridades reciban suficiente atencion. Es ser visible cuando las cosas andan mal
¢ invisible cuando estan saliendo bien. Es crear un equipo fiel, por lo alio que hable mias
o menos con una sola voz. Es escuchar cuidadosamentie la mayvor parte del tienipo. lablar
con entusiasimo frecuentemente y reforzar luas palabras con una accion de creible. Ey ser
duro cuando es necesario, y ocasionalmente usar el poder... "3 Estos autores son tan
claros y concretos en su apreciacion sobre liderazgo, que solo se podria agregar algunas
apreciaciones de Burns, quien dice “... ¢/ lider los fuerza a someterse v a seguirlo con lu
sola magia de su poder de persuacion v de su personalidad...” . El lider despicria
conflanza en sus segudores, quienes se sienten nids capaces de alcanzar los objetivos que
14

ellos v el comparien... " "7y agrega que en la simbiosis de lider-seguidores se encuentrun

=

dos atributos importantes que son la credibilidad y el entusiasmo.

Con los resultados del Proyecto de investigacion de Taller y una nueva visita al campo, nos

surgen nuevas interrogantes:

'"CROZIER & FRIEDBERG — £/ uctor v el sistema — Ed. Mexicuna (| 990)—Cap. | - Pig. 63
' CROZIER & FRIEDI3ERG — £/ uctur y el sistema - Ed. Mexicana (1990) - Cap. | - Pay. 66
" PETERS & WATERMAN — En busca de lu excelencia — Ed. Atlanudu: N. York — Cap. 3 — Pag. §2-83
" PETERS & WATERMAN — £ busca de lu excelencia — Ed. Atlintida: N York — Cap. 3 - Pig. 82-83



e (EI CETP -(UTU) habrd logrado la implementacion de los B.T como una
necesidad imperiosa, que funcionara y marcard una verdadera transformacion

organizacional que hoy dia exige la sociedad?

e . Los actores involucrados en esta innovacion, lograron sobrellevar sus objetivos,

expectativas y temores que tenian al principio de la innovacion de los B.T?
o Elliderazgo del director continua siendo importante en la implementacion?
De estas preguntas surgen las siguientes hipotesis

l.- El proceso de la implementacion e institucionalizacion de la innovacion de los B.T
se fue deteriorando a través del tiempo.

2- Los objetivos generales de la innovacion de los B.T se fueron perdiendo o
transtormando en el sistema organizacional

3.- La tigura del director sigue siendo un factor primordial en el éxito de la innovacion.

En las preguntas y las hipotesis se manejan varios conceptos, como sistema organizacional,
innovaciones exitosas, implementacion que ya fue pertinente aclarar y que se han
conceptualizado para poder realizar la investigacion.

Las hipdtesis formuladas tratan de dar respuesta a las preguntas anteriormente planteadas.
En ellas se habla del sistema organizacional refiriéndose a las escuelas como sistemas
sociales: nos podemos referir a Luhmann (1964.1978) cuando dice que considera: ™...que
estos sistemuas soctales se caracterizan por su capacidad de unir a una motivacion
generalizada y una gran especificacion de los comporiamientos requeridos ... ¢

En términos generales. desde la perspectiva mteraccionalista nos proponemos ver como las
construcciones sociales e individuales que se conforman a partir de las interacciones cara

a cara entre el director, los docentes y los alumnos, inciden en la implementacion de los

B .

Desde un enfoque organizacional, se busca dar respuestas a las preguntas realizadas;
(0 - . . . "

Pozner (1995) ", sin dejar de lado el ambiente del centro en general, considera que seria la

gestion escolar en particular definida como ... e/ conjunto de ucciones. relucionadas

enmre si, que emprende el equipo durectivo de una escuela para promover v posibilitar la

B GORE. Ernesto — £f diwgnostico orgamzacional - Cap 2 - Piag, 3|
“ POZNER. Piar - “El direcctv o como gestor de uprendizajes escolares”™ Cap 3 La gestion escolar Ed-Aique — Bs A
Pug. 0y 71



consecucion de la intencionalidad pedugogica en-con-para la comunidad educativa...”, la

que incide en la implementacion del BT.

DISCUSION DE LAS HIPOTESIS

Las caracteristicas organizacionales influyen en varios de los aspectos de la innovacion de

los B.T, como ser:

- Que los docentes de escuelas donde existe un proyecto de centro realizado por todo
el equipo docente, y con el que se sienten comprometidos. tienen mayores
expectativas en el éxito de la implementacion de los BT

- Que en las escuclas donde el director realice frecuentes visitas con el tin pedagogico
didactico a los docentes y se realicen reuniones de equipo docente, los docentes se
comprometeran como “transnisores de la nueva metodologia de trabajo” que

caracteriza esta innovacion

Las caracteristicas personales del director y de su equipo de trabajo también inciden en el

éxito o fracaso de la innovacion de los BT. como ser:

- La mayor estabilidad de directores y docentes en el centro establecera un mayor
relacionamiento y entendimiento para el nuevo emprendimiento.

- La capacitacion adquirida por el director y su cuerpo docente a traves de los cursos
de sensibilizacion u otros logra una unidad de entendimicento incluso con el

alumnado. que no da lugar a otras interpretaciones.



OBIETIVOS GENERALES

Los objetivos generales tienen puesta su vision en indagar sociologicamente sobre la
mnovacion de los BT en los casos, en la Escuela de Administracion y en la Escuela
Técnica, seleccionados los dos en el departamento y ciudad de Salto. en el transcurso del

tiempo.

Obtener informacion acerca de las expectativas de los actores ante el compromiso de
emprender la innovacion de los BT, estahilidad en la escuela y conocimiento del medio,
compromiso y satislaccion con la tarea que realizan, la utilizacidon de proyectos y
actividades educativas especiales que revelen la existencia de cierta “cultura pedagogica
dinamica™ en el cuerpo docente de la escuela y los vinculos que se generen entre los

directores, docentes y alumnos.

OBIETIVOS ESPECIFICOS

Los objetivos especificos tratan de conocer con profundidad todos los aspectos de la
implementacion de los BT a través de los diferentes factores.

Detectar cuales son los factores predominantes que inciden en el deterioro de los procesos
de implementacion e institucionalizacion de la innovacion.

Lograr una explicacion de la incidencia hallada del director en el éxito o fracaso de la

implementacion de los BT.



CAPITULO 11

METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

El temadela imvestigacion lleva a realizar una cantidad de pasos l6gicos. pero que no son
lineales ni totalmente racionales: son logicos, pero ferman parte de un proceso de avances

y retrocesos permancnles.

Huberman v Miles nos plantean en su prefacio una serie de condiciones para ser un buen

mvestigador:

1) Tener una gran familiaridad con el fenomeno que se va a estudiar, o sca determinar
qué cosas debemos elegir para investigar y cuales no. Esta eleccion se hace en base a
los recursos. tiempo y el conocimiento que tenemos sobre el fenomeno.

2) Se deberia tener un acercamiento interdisciplinario con el fenémeno, es por eso que se
utilizan diferentes métodos, diferentes enfoques sobre el mismo problema.

3) Tener intereses conceptuales fuertes y desarrollos tedricos fundamentados. Por lo
tanto, debemos tener gran cantidad de lecturas sobre el problema, sobre lo gue nos
interesa investigar.

4) El investigador debe tener cualidades personales. por ejemplo, ser muy tenaz, muy
desconfiado y a la vez muy confiable.

La definicion de la estrategia metodoldgica requiere volver a discutir los objectivos de

mvestigacion. Fernindez (1999)'7. dice " ...l estrategia de lu investigucion es la logica

que organiza el diseno v relevamiento de la informacion para cuniplir con los proposiios

sustantivos serialados... .

Las primeras decisiones metodologicas ya fueron tomadas desde el momento de utilizar

como universo de estudio, todas las escuelas que imparten Bachillerato Tecnoldgico en el

C.E.T.P. Los casos seleccionados para estudiar son la Escuela de Administracion de Salto

como unidad de estudio exitosa en la implementacion de los BT y la Escuela Técnica de

Salto como unidad de estudio con fracaso, los cuales fueron seleccionados cutdadosamente

al conienzo del Proyecto de Taller de Educacion a través de entrevistas exploratorias .

( Anexo l)

" FERNANDEZ, Tuburé  (1999) —dudlises organizacional de lu educacicn- Depto. de Sociologiu. D T
\" 46- Pag 23



/]

Esta seleccion de los casos resulto de entrevistas a informantes calificados pertenecientes a

la Institucidn involucrados directamente, y a integrantes de la gremial (AFUTU)

La eleccion del CETP y dentro de éste los BT. fue por uno de los criterios mencionados
anteriormente, con respecto al ygrado de tumiliwridad  que teniamos con el fenomeno. y
taumbién porque existe una relevancia social con relacion a este punto de L investgacion
debido a que se lanzo por primera vez un proyecto para elevar la equidad, cuhdad vy
pertinencia de la educacion técnica profesional en nuestro pais.

Los objetivos de esta investigacion delimitaron un estudio con pretensiones descriptivas y
explicativas a la vez. Descriptivas, en la medida que nos propusimos realizar una
descripcion detallada de los dilerentes factores que promovicron o perturbaron la
mnovacion, con la implementacion de los BT. Es también una investigacion con objetivos
explicativos en la medida que pretendid contar con los hallazgos preliminares acerca del
éxito o fracaso de la innovacion a partir de la incidencia e los factores influyentes, tunto
cle los efectos individuales como en los efectos combinados.

Sin embargo, esta investigacion se realizo dentro de un campo tematico en ¢l que existian
pocos antecedentes tanto teoricos como empiricos, por lo que nos encontramos avanzando
en un “contexto de descubrimiento™ mas que un “contexto de clemostracion™. Por lo tanto,
ante esta situacion. se hizo una completa y detallada descripcion de los pasos tomados cn
los dos casos para llevar a cabo la implementacion de los BT. de tl forma que los
indicadores claborados permiteron construnr un concepto solvente (validez de constructo)
y util a la teoria socioldgica y a los objetivos previstos. Por otro lado. en un contexto de
descubrimiento no se promovid la busqueda de datos generalizables o extensibles a la
poblacion de referencia o sea la representatividad segim Kish (1993)"*,

Se busco mediante esta investigacion, contar con determiunados casos que detectardn
ciertas propiedades generales senaladas por la teoria para que mediante esta relacion
mstrumental entre ambas fuera posible contrastar las hipotesis planteadas.

Pudimos hacer un estudio de muchos centros educativos que tuvieran BT a través de
encuestas, relevando opiniones, pero. posiblemente quedara sin explicaciones de fondo. la

cultura y lo organizacional.

CTKISH Leshe (1993)  Doverio estadistieas para ba wvestigaann Crs= Madnd



A través de métodos estadisticos se pudo obtener informacion. de como los docentes iban
desarrollando los BT y las dudas que se generaron, etc.. pero a nosotros nos interesaba el
como 'y el porqué. Para el como y ¢l por qué basindonos en la bibliografia leida se
recomiendan métodos cualitativos. observaciones, entrevistas, grupos de discusion, analisis
de documentos y esto nos llevo a decidirnos por estudios de casos.

Yin (1989)" dice que el estudio de casos es muy conveniente cuando uno quiere
profundizar en fendmenos organizacionales y sobre todo cuando el fendmeno que uno va a
estudiar no esta muy detinido en relacion al contexto que lo rodea.

Innovacion fue nuestro tema y dentro de éste nos intereso el éxito de la implementacion en
la organizacidn, por lo tanto consideramos que el estudio de casos fue el mas adecuado.
Para este autor, el estudio de casos es conveniente pard examinar sucesos
contemporaneos. siempre y cuando los comportamientos relevantes no se puedan
manipular.  Los estudios de casos. dependen mucho de diferentes técnicas. como por
ejemplo la historia, y para Yin existen dos tipos mas de evidencia como la observacion
directa o participante y la entrevista sistemitica. Con respecto a los grupos de discusion
utilizados en la nueva investigacion. debemos tener bien claro las ventajus ¢
inconvenientes que esta técnica puede otrecernos™. Como ventajas tenemos la nocion de
economia, la tlexibilidad v la interaccion grupal. Economia en tiempo y dinero. el
hecho de recabar informacion sobre los objetivos de la investigacion en el menor tiempo
posible de varios informantes y con el menor costo. Flexibilidad, pucde utilizarse para
indagar gran variedad de temas, con personas diversas y en diferentes ambientes, el unico
inconveniente es que necesita de una mayor coordinacion y espacio. Interaccion grupal, o
sea que el grupo hace que las respucstas o intervenciones surjan como reaccion a las
respuestas o intervenciones de otros miembros presentes en el grupo.

Como inconvenientes de esta técnica podemos sefnialar: artiticialidad, problemas de
generalizacion. sesgo, comparabilidad, deseabilidad y por tltimo los inconvenientes de
la interaccion social. Artficialidad, el hecho de armar un escenario dondle se reana el
grupo. puede perderse la perspectiva  de la observacion directa sobre los contextos

naturales y cotidiano de las personas reunidas en el grupo de discusion. Problemas de

YYIN, Robert (1989) = Case study resarcl, Design and Methody -London
- VALLES, Muguel (1997) = “Metodologia cualitativas de investigacion social”™ Ed. Simesis S.A- Madrid -
Cup 8 Pag 303-308



generalizacion, sesgo. comparabilidad. deseabilidad . corresponden a la doble interaccion
de los participantes entre si y con el moderador. Las respuesta de los miembros del grupo
no son independientes unas de otras, lo que restringe la generalidad de los resultados: los
resultados pueden ser sesgados por un miembro muy dominante, y por ultimo el moderador
puede sesgar los resultados al proporcionar consciente o inconscientemente, pistas sobre
qué tipo de respuestas son deseables.

El grupo de discusion tradicional trae consigo limites para la investigacion , poniendo
como necesidad utilizar otra técnica como complemento para lograr diversificar las
pusturas y donde el experto logre deliberar sus ob jetivos.

Tenemos otra clasiticacion de los disenos. segun  Cea D'Ancona. lundamentada en los
objetivos de la investigacion: exploratorios. descriptivos, explicativos, predictivos y ecste
autor incorpora también el evaluativo. Esta clasificacion no esta planteada como si se
tratase de modalidades excluyentes; aqui volvemos al concepto de Yin de la traslapacion

(overlap). interseccion de los diserios.

Tomando en cuenta lo planteado por estos autores y considerando ademas el tiempo y los
recursos disponibles, se selecciono el estudio de casos como la estrategia mas adecuada
para que las hipotesis y las teorias utilizadas se representaran en varias proposiciones
leorico-metodologicas elaboradas previamente como interpretativas de los fenomenos

delimitados en las preguntas.

Para obtener la validez de constructo, Cea D’Ancona (I‘)()(J)21 menciona que es
fundamental lograr una clara y precisa delimitacion de los conceptos teoricos mane jados.
una exhaustiva operacionalizacion de los mismos v el empleo de varias técenicas de
obtencion de la mformacion. Para ello. elaboramos un cuadro con la operacionalizacion de
todos los conceptos manejados en la investigacion y que es base de este nuevo proyecto; a

traveés de dimensiones, variables e indicadores. (Anexo 11).

En la seleccion de las escuelas o casos para la investigacion del proyecto de Taller, los
objetivos se focalizaron en escuelas donde la implementacion fuera considerada un éxito o

un fracaso segun informantes calificados que se entrevistaron. (Anexo 1) .

“LCEA D'ANCONA. Mu, Angeles (1996) - “Merodologia cuantitativas Estrategius v Técmeays de nivestigacion
soeial”  Ed. Lavel S.A - Madnd
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La seleccion de los casos, se conformo considerando algunos de los factores influyentes
en la innovacion de los BT en el CETP, asi como también variables perturbadoras que era
necesario controlar, como por ejemplo la infraestructura, muy distintas en las dos escuelas,
pero que no fue factor determinante del éxito o fracaso de la implementacion del BT.
Tenemos un ejemplo claro en la Escuela Tecnologica Buceo. que fue construida desde los
cimientos con el objetivo de que fuerd una escuela modelo para la implementacion del BT,
sin embargo, surge de las entrevistas rcalizadas., que no fue una escuela exitosa, sino que
tiene orientaciones muy exitosas y otras son consideradas un fracaso: a pesar de su

mfraestructura.(Anexo I).

Los factores tomados en cuenta en el Proyecto de investigacion de Taller, ticnen su
sustento teorico en las perspectivas  interaccionalistas, organizacionales e incluso
personales ya planteadas. Las variables que se seleccionaron como discriminantes en la

claboracion del diseno fueron en su mayoria organizacionales.

Las escuelas seleccionadas tenian que cumplir las siguientes condiciones: dictar en ellas
por lo menos, dos atios cursos de BT, estabilidad del director y de su cuerpo docente.
entre otras. La necesidad de limitar la investigacion a un caso exitoso y otro que fuera un
firacaso, fuie por razones de presupuesto y tiempo. De las entrevistas que se hicieron para el
Proyccto de Taller. resultaron que los dos casos. lu Escuela de Administracion v la

Escuela Técnica se encontraban en el departamento y ciudad de Salto.

Esta nueva mvestigacion pretende en su mayoria, relevar datos cualitativos como. distintas
visiones. las practicas técnico-pedagogicas y comprobar si se manticne a través del
tiempo, la situacion a la que se llego en la investigacion de taller con respecto a la
mnovacion del BT planteada por el CETP. Es por eso. que se utilizo los grupos de
discusion como técnica principal por ser la que nos permitio ahondar mds sobre cada tema
de mterés. Ademas, al estar realizando un estudio de solamente dos cuasos, era necesario
poder prolundizar en las unmdades seleccionadas para lograr una mayor exactitud en las

conclusiones generales.

Se realizaron grupos de discusion donde participaron actores mvolucrados; asi como

complemento de validez del discurso de estos, también se realizo analisis de documentos,
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y se recabaron datos en charlas informales, los cuales sirven para reducir el ertor

proveniente de los discursos preestablecidos, dejando entrever las diferencias con la

realidad.

El grupo de discusion es una técnica de conversacion que encuadra en la tamilia de
5 o 28 . I

entrevistas grupales, Valles™ y otros autores nombran a los grupos de discusion como

grupos focalizados de los diferentes tipos de entrevistas.

Morgan menciona que los datos fundamentales que producen los grupos de discusion son
transcripciones de discusiones de grupo. Este autor, citado por Valles™ considera que los
grupos de discusion no se puede comparar con las entrevistas individuales ni las técnicas
de observacion participante, esto lo fundamenta cuando dice "...no es una conmversucion
grupal natnral. v no es un grupo de aprendizaje como terapia psicologica,... " elc, pues
esta definicion sintetiza las reflexiones metodoldgicas de diversos autores como Avila

Espada y Garcia de la Hoz (1994) ¢ Ibanez (1981.1991), entre otros.

De todas tormas nosotros utilizamos los grupos de discusion como ya mencionamos por
sus ventajas de economia y flexibilidad, y siempre utilizando como referencia los
resultados de la investigacion de taller en donde se utilizo la entrevista individual, la

observacion participante y el analisis de documentos.

Los grupos de discusion son una técnica cualitativa que la utilizamos como apoyo para
discernir si el resultado a que se llego en la investigacion de taller se mantiene a través del

tiempo.

Para aumentar la validez de la informacion recabada de los grupos de discusion se realizo
andlisis de documentos, donde se registran las reuniones de gestidon y de coordinacion con
un detalle de los temas tratados. Con esta técnica pudimos comprobar, primero si existian
las reuniones de gestion y de coordinacidn, y luego qué grado de participacion directriz,

docente y alumnos se encuentra en ellas, y qué temas de interés se planteaban.

TV ALLES, Miguel (1997) = Téemeas cualitativas de nnesigacion soctal: reflexion metadoldgiea v practica
profestonal - Ed. Sintesis S.A - Cup. ¥ iy 294

o ALLES, Miguel (1997) = Técnicas caulntanvay de imvestigacion socual  reflevion metadologica v praciica
profesional - Ed. Sintesis SA - Cup. § Pag 294



TECNICAS

TECNICAS [ FUENTE ; ‘ CASO [CASO

CUALITATIVAS A B

GRUPO DE DISCUSION Director ] 0
Docentes §) )
Coord. de Matematicas 0 |

ANALISIS DE Actas de reuniones de| 100 No

DOCUMENTO gestion y coordinacion 5% an

Se realizuron charlas informales, que por diferentes circunstancias se plantearon una vez

apagado el grabador. algunos docentes se distendieron en sus comentarios.

De las charlas informales con los actores se recabaron datos que pueden ser de utilidad a
la hora del analisis de la mformacion. Como dijimos anteriormente la técnica principal. en
[uncion de los objetivos planteados, fueran los grupos de discusion. Esta téenica nos
permilid lograr una rigueza miormativa, contextualizada y personuahizada; indagar sobre
factores no previstos, acceder a informacion imposible de relevar mediante otras técnicas,
y en los casos donde se logré un buen clima, comodo y de confianza, como dice Huberman

y Miles, ésto resulto ventajoso.

La decision de la seleccion de esta téenica no fue equivocada, ya que en la practica se
corroboraron todas sus caracteristicas. De todas tormas no todas son ventajas, para evitar
los problemas de confiabilidad y validez, se utilizo el analisis de documentos . y no siendo
eslo convineente, es que se realizo el grupo de discusion con docentes. algunos integrantes
de la gremiul que estan involucrados en lu implementacion de los BT, y que algunos de
ellos trabajan en los dos casos seleccionados, lo que nos proporciond una vision distinta,

con la cual poder triangular la informacion primaria. (Anexo V).

La posibilidad de acceder al campo de la investigacion para el proyecto de taller. se hizo
mediante una carta dirtgida al director, donde aparte de nuestra presentacion, se explicabu
los motivos de o visita. Por un problema de recursos. ticmpo y lejunia donde se
encontraban los casos, todo el tramite de presentacion, explicacion y aceptacion, se hizo en
forma telefonica y via fax. El hecho de ser estudiante y manifestar interés por las escuclas,

fueron factores claves para lograr apoyo y receptividad de los respectivos



directores, docentes y alumnos. Esta nueva visita al campo, se hizo aun mas sencilla
porque se hablo telefonicamente con las direcciones de los centros educativos,
presentandonos y expresando el motivo de la nueva investigacion. Les comunicamos que
esta visita seria para corroborar si la situacion hallada en el proyecto de taller se mantenia,
¢ imediatamente tuvimos muy buena receptividad por parte de las direcciones escolares

seleccionados y de sus respectivos docentes.

Se tomaron todas las precauciones, como ser que los grupos de discusion estuvieran
formados por docentes que fueron entrevistados en la investigacion de taller, docentes ue
integrasen la gremial y docentes nuevos en la innovacion, para asi obtener la mayor

diversidad de opiniones sobre el tema.

El grupo de discusion en la Escuelu de Admimistrucion. se realizd s ningun
mconveniente, con buen chima y en situacion propicia. El Director, habia comunicado a su
personal nuestra visita y €l mismo les solicitd colaboracion, lo que facilito el preambulo
antes de comenzar el grupo de discusion. En la Escuela Técnica, el personal sabia de

nosotros, y también se realizo en optimas condiciones.

Los grupos de discusion en los dos casos se realizaron en la direccién y en la sala de
coordimacion de las escuelas con total privacidad, lo que favorecia el chma de

confiabilidad por parte de los integrantes de los grupos.

El factor tiempo y recurso jugo una mala pasada . debido a que los casos erun tan lejos,
provoco la estadia en el lugar de dos o tres dias, pura obtener la mayor cantidad de

imformacion posible sm tener que volver al campo.

@uo de los nconvenientes de los grupos de discusion, y como yua lo hemos senalado, es la
falta de observacion directa o participante de los escenurios naturales en los que se
desarrolla la accion rememorada y transmitida por el grupo. Fue con el in de contrarrestar
ese mmconveniente, que se mcorpord al disefio el andlisis de documentos y los apuntes
levantados de las charlas iformales, para tener de esta forma informacion con la que
triangular la obtenida en los grupos de discusion, y para amphar la cantidad y calidud de la

mlormacion  para el andlisis. También se hicieron notas de campo que entrurian  segum

. A e - ”»
Valles (1997)7 en la categorizacion que hace Spradley como "notas condensadas™, que se

T ‘ , ) . .
P VALLES, Nigucl (1997) = Tdcmeas cuditanvas de nnesngacion social - reflexiin mervdologica v prdactica
profesional
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caracterizan por ser “...tomadas en el momento o imnediatamente después de una sesion

de trabajo de campo. Incluvendo todo tipo de apuntes... ", surgiendo éstas de las charlas

informales antes mencionadas.
CUADRO RESUMEN DE LA INFORMACION RECABADA

CASO A
DIRECTOR DOCENTE | DOCENTE | DOCENTE | DOCENTE DOCENTE DOCENTE
= 1
LUGAR Direccion Direccion Direccién Direccion Direccion Direccién Direccion
EXTENSION 1hs. 1 hs. 1 hs, 1 hs, 1 hs. 1 hs. 1 hs.
INTERRUPCIO-
NE
S Ninguna Ninguna Ninguna Ninguna Ninguna Ninguna Ninguna
Si Si Si Si Si Si Si
GRABACION
| Alto Alto Alto Alto Alto Alto Alto
| INTERES
|
| EOMBNTARILS Si no si no no no Si
l POSTERIORES
CASOB
B I COORDINA- DOCENTE DOCENTE DOCENTE DOCENTE DOCENTE
DORA
LUGAR Sala de Salade Sala de Sala de Sala de Sala de
Coordinacién Coordinacién Coordinacion Coordinacién Coordinacion | Coordinacid
n
EXTENSION 45’ 45’ 45 45’ 45' 45
INTERRUPCIO-NES 2 2 2 2 ? 2
si Si Si si Si Si
GRABACION
Alto Alto Alto Alto Alto Alto
INTERES
si Si no si no no
COMENTARIOS

POSTERIORES
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COMPARACION DE [.OS CUADROS

CASO A CASO B
Iecnicus Tecnicas
* Grupo de Discusion * Grupo de Discusion

- Director 1 - Docentes 8

- Docentes 0 - Coordinadora 1
* Anilisis de documentos *Anilisis de documentos
Actas de gestion de los docentes del No se pudo hacer
area. Se piensa que no hay actas de las
Actas de reunion de gestion general reuniones de gestion
{cuerpo directivo-docentes-alumnos) Se realizan cuando alguien la solici-
Se realizan tocos los mirtes las 12 hs. ta, v no asisten todos.
* Asistencia a reunion de gestion *Asistencia a reunion de gestion
Temus Tratados:
Astduidad de los docentes en practica
roblemus pedagogicos: NO
-No dejar sin dar la clase por
ausenusimo alumuos
-Estrategias  para reiterar una clase
dacla con pocos alumnos

Una vez procesada la infonmacion recabada, y no separandonos de las preguntas de
investigacion y las hipotesis, se elabord un plan de andlisis. con una seccuencia de
operaciones a realizar y de productos a obtener en el procesamiento de los datos
almacenados, durante el trabajo de campo. Para poder contrastar, verificar o refutar las
hipotesis, se disend matrices de datos que resumen y organizan toda la informucion

recabada mediante las distintas técnicas, y un diagrama de esta nueva investigacion (Anexo

V).

Se elaboraron cinco matrices resumen del trubujo de campo, realizado para la
mvestigacion del proyecto de taller,  las cuales sirven de base para esta nueva
mvestigacion, distribuyéndose de la siguiente forma: lera. matriz, las entrevistas a los
directores de las dos escuclas, (Caso A y B) expresada por ellos, sobre su antigiiedad,

capacitacion, posicton en la organizacion del centro frente a la innovacion del BT v su



implementacion; donde se transcribieron las citas extraidas de las entrevistas, que hacian

referencia a los objetivos y daban respuesta a las preguntas planteadas.

Las 2da. y 3era. matriz todas las entrevistas realizadas en la primera visita al campo.
separadas por caso; la 4ta. matriz todas las entrevistas realizadas en la segunda visita al
campo, y la 5ta. Matriz, resumen de la informacion donde se muestra en forma
comparativa y resumida los resultados de las dos visitas al campo de investigacion,
dejando en evidencia la incidencia o no del director en la implementacion del BT y los
factores influyentes en los dos casos . Esta matriz resumen final se conformo tomando
como guia ¢l cuadro resumen de conceptos. dimensiones. variables e indicaclores que se

presento en el Anexo 1.

La construccion de estas matrices era indispensable para poder mane jarnos en el posterior
andlisis, de forma clara y precisa, tanto para describir globalmente las similitudes entre los
directores de cada caso. como también las diferencias que marcan los factores en la
organizacion y que influyen en la situacion analizada en el éxito o fracaso de la

implementacion.

De esta forma y habiendo dejado de manifiesto todos los pasos que fuimos dando a lo largo
del desarrollo de la investigacion de taller, pasaremos a los ultimos capitulos. Aparecerd
alli una 6ta. matriz con la informacion recabada de los grupos de discusion en esta nueva
visita al campo, para corroborar la situacion de los BT en el CETP, dando asi respuesta a
las preguntas que mueven esla nueva investigacion, y generando un marco analitico

Sugeremc a nuevas interroguntes.
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CAPITULO 111

PRESENTACION DE LA INFORMACION RECABADA EN EL PROYECTO DE
TALLER Y EN ESTA NUEVA INVESTIGACION PARA ANALIZAR STEL EXITO O
FRACASO DE LA IMPLEMENTACION DE LOS B.T CONTINUA A TRAVES DEL
TIEMPO

En la invesugacion de taller la informacion recabada se obtuvo de la siguiente torma: el
diseno que oriento la seleccion de estas dos escuelas agrupaba ciertas condiciones, por
ejemplo que el director de la escuela seleccionada tuviera un minimo de dos anos en ¢l
descmpeno de su funcion, que el cuerpo docente fuera estable, que las escuclas
seleccionadas estuvieran dictando BT con un minimo de dos anos. Estas condiciones
surgieron de las entrevistas exploratorias que se les hizo a imformauntes calificados para
seleccionar un caso con éxito y otro con fracaso en la innovacion de la implementacion de

los BT.

Se presentd cada caso situandolo no solo respecto a estos lactores, sino también respecto a
otros factores influyentes que hemos incorporado en el analisis explicativo en la
implementacion del BT. Como ya se senalo al desarrollar ¢l marco tedrico que sustento la
mvestigacion de taller. se controlaron luctores organizacionales v personales para lograr

una interpretacion satisfactoria de la mcidencia del director en la imnoy acion del BT.

También sc controlaron los factores fraestructurales, como fictores perturbadores,
debido a que surgid de las entrevistas exploratorias el caso de la escuela Buceo, que
teniendo toda la infraestructura para la implementacion del BT no es considerada una

escuela exitosa (Anexo ).

Los factores infraestructurales en ambos casos, son muy dilerentes, pero considerando el
caso de la escuela Buceo, no lo tomamos como factor determiante del éxito o fracaso de
la implementacion: e incluso, mientras que en la Escucla de Administracion de Salto (Caso
A) se construyd para la implementacion de los BT, en la Escuela Técnica de Salto (Caso
B), el BID apoyo la implementacion de los BT acondicionando el centro a las exigencias
cle estos cursos.

Aparte de los factores personales analizados en la vestigacion de taller como la
permanencia del director en el centro docente, res afios en ambos casos. forma de asumir

al cargo. capacitacion del dwector v cuerpo docente y la motivacion que cada uno



manifiesta por esta innovacion. también contamos con los factores organizacionales
influyentes para lograr constatar el ¢xito o fracaso de los BT como ser la dedicacion del
director y su cuerpo docente, si realizan reuniones de gestion y de equipo, si tienen una
planiticacion. un cronograma, de que forma estan motivados los docentes y los alumnos, y

si cuentan con un proyecto de centro y aulico.

Dentro de los supuestos teoricos planteados, consideramos que el centro docente con un
proyecto de centro bien estructurado, realizado por todos los profesores e implicando un
alto grado de compromiso de todo el equipo docente, es el indicador de un pacto

organizacional fuerte.

En esta nueva investigacion la informacion de base es la obtenida en el Proyecto de Taller
sumindole los datos recogidos en una nueva visita al campo con la utilizacion de otras
técnicas metodologicas, como ser los grupos de discusion, datos recogidos en charlas

informales y analisis de documentos.

Pudimos corroborar que en estos dos casos seleccionados para el Proyecto de Taller, s¢
mantienen los tactores personales. como ser antigliedad del director en su cargo, cico

anos en ambos casos, asi como todos los demis factores mencionados anteriormente.

Los factores infraestructurales que se controlaron en el Proyecto de Taller, también se
controlaron en esta nueva investigacion comprobando también que la situacion de hace
dos wios atras se mantiene igual, con la diferencia que el edificio de la Escuela de
Administracion fue dividido, instalando en la mitad del edificio la Escuela Tecnoldgica
Ciclo Basico de Salto, con otro director; mientras que la Escuela Técnica tiene todo el
acondicionamiento totalmente terminado y puesto en marcha, realizado por el BID para los

cursos de BT.

Los factores personales con que nos encontramos en el Proyecto de Taller, también
aparecen en esta investigacion, con la diferencia de ,que se han integrado nuevos docentes
al equipo de trabajo no contando con los cursos de sensibilizacion que les dictaron a los

primeros actores involucrados con la innovacion.

Con respecto a los fuctores organizacionales mencionados anteriormente, diriamos que en
o

primera instancia sc mantienen en los dos casos de la misma forma, con la diferencia que

las autoridades oficiales perdieron entusiasmo con respecto a la innovacion de los BT,

haciendo cada vez mas distantes las visitas de supervision al centro, hasta casi desaparecer.



Esto a su ves. provoco desmotivacion de los docentes gue va estaban comprometidos con
la mnovacion v desaliento para los gque mgresan a ella por primera ver,  sin ninguna

orientacion oficial.

El docente que toma horas en los BT, tiene una compensacion en el sueldo segin la
cantidad de horas asignadas, es por eso que los docentes tratan de tomar esas horas sin

tener en cuenta el compromiso que esto implica.

Los supuestos teoricos considerados en el Proyecto de Taller, que un centro docente con
un proyecto de centro bien estructurado, realizado por todos los protesores e implicando
un alto grado de compromiso de todo el equipo docente, era el indicador de un pacto
organizacional fuerte, csto en esta nueva investigacion viene lambaleandose por las

razones mencionadas en el parrafo anterior.

DESCRIPCION DE LOS DATOS RECOGIDOS EN AMBAS INVESTIGACIONES

Una descripcion de los datos de ambas investigaciones. nos lleva a tener en cuenta cuatro
puntos gue hemos analizado en ¢sta segunda investigacion. 'y es asi que podriamos llegar

a una conclusion yue se aceryue a la realidad.

En toda investigacion, siempre tenemos ¢ue tener presente y mantener como guia
permanente las preguntas e hipotesis que dieron lugar a un proyecto; por lo tanto , de la
[nvestigacion de Taller, tomaremos las conclusiones que dieron respuesta a las preguntas e
hipotesis formuladas, y de esta nueva investigacion marcaremos cuatro puntos clave, que
surgen de los discursos de los actores, para lograr llegar a las conclusiones que contesten

las hipotesis que dieron lugar a éste nuevo Proyecto.

Los cuatro puntos clave que hemos planteado en esta nueva mvestigacion son: objetivos.
todas las expectativas y temores del equipo de trabajo involucrado en la innovacion de los
BT; actores, la participacion activa o pasiva de ellos en este emprendimiento;
implementacion, la forma como la llevaron a cabo v por tltimo los cambios, si los hay,

surgiran de esta nueva investigacion.



ANALISIS DESCRIPTIVO DE LOS DATOS RECOGIDOS

A partir de ahora comenzaremos a desarrollar las respuestas definitivas a las preguntas que

guiaron esta investigacion y que dieron origen a las siguientes hipotesis:

l.- El proceso de la implementacion e institucionalizacion de la innovacion de los
B.T se fue deteriorando a través del tiempo.

2.- Los objetivos generales de la innovacion de los B.T se tueron perdiendo o
transtormando en el sistema organizacional

3.- La tigura del director sigue siendo un tactor primordial en el éxito de la
innovacion.

Con los datos recogidos en ambas investigaciones, podemos afirmar que las hipdtesis se

cumplen, debido a que del analisis de la informacion de la investigacion de taller surgen

las primeras pistas de la existencia de éxito y fracaso en la implementacion de los BT. por

lo tanto se puede afirmar que la implementacion no se da de la misma forma en diferentes

cscuelas o casos, y que la figura del director sigue siendo muy importante. La Matriz

Resumen demuestra claramente esta afirmacion hecha por nosotros. (Anexo V).

En esta nueva investigacion, analizando los datos recogidos y compariandolos con los datos
de la matriz resumen de la investigacion de taller, hemos confinmado, que hoy dia se
mantiene la diferenciacion del éxito y fracaso encontrada anteriormente en ambos casos,
pero, con el agravante de que la innovacion de los BT se va deteriorando al igual que sus

objetivos en el transcurso del tiempo en ambos centros educativos.

Observando y analizado las dimensiones utilizadas en la investigacion de taller con
respecto al transcurso del tiempo diriamos que la infraestructura es una diniension que no
consideramos diferencial, debido a que en la Escuela de Admimistracion de Salto (Caso A)
se construyo desde sus inicios para la implementacion del BT, pero en la Escuela Técnica
de Salto (Caso B) que tiene muchos anos de construida, desde la implementacion de los
BT tiene el apoyo del BID* para cubrir los aspectos infraestructurales mencionados.
Tambien, porque tenemos como antecedente el caso de la Escuela Tecnologica Buceo que
se hizo para los BT con toda la infraestructura necesaria desde la parte edilicia,
equipamiento. hasta la seleccion del personal  capacitado para llevar con ¢éxito este

emprendimiento de la implementacion de los BT, y que sin embargo no es considerada por

311 ~ Bunco Interamencuno de Desarrollo
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los informantes calificados (autoridades, y participantes) como una escuela de éxito en la

. ¥ 2¢
innovacion. (Anexo 1)’

Las caracteristicas de! medio. tampoco las consideramos que marque diferencias, ya que
las dos escuelas seleccionadas estan en la misma zona, con una cuadra de distancia entre
cllas. por lo tanto la poblacion que captan los BT es la misma, con la unica diferencia que
en la Escuela Técnica de Sulo (Cuso B) su  poblacion estudiantil  es mas heterogenea

porque aparte de los BT se dictan otros tipos de cursos.

En la dimension Personales encontramos algunos indicadores estables en los dos casos:
antigtiedad en la docencia de los directores. permancncia de los directores en la escuela,

capacitacion de ellos y la forma de asumir al cargo.

Como ya hemos mencionado, en la capacitacion de los directores no existe diferencia, 25
anos de docencia, profesores del [PA, cargo de director ganado por concurso y cursos de

. Ho 5 hl
sensibilizacion en ambos casos. (Anexo Il)‘7

Aparte, de encontrar hoy las diferencias notorias que ya existian antes en ¢l cuerpo docente
de ambos centros cducativos como ser: los docentes en la Escuela de Administracion en su
mayoria son egresados del IPA. y también son asignados protesionales. escribanos o
abogados para dictar derecho. o un contador para dictar contabilidad o economia. etc.,
mientras que en la Escuela Técnica de Salto los docentes son egresados de Cursos
Técnicos de UTU 6 estudiantes avanzados de ingenieria. Ahora bien. también se le suma la
diferenciacion entre los docentes que realizaron o no los cursos de sensibilizacion para

asumir el compromiso de la innovacion.

En la dimension organizacional tenemos indicadores como dedicacion, rcuniones de
equipo y de gestion, planificacion y cronograma de los BT, clima organizacional,
proyecctos de centro y aulicos, tareas especificas y motivacion del director, docentes y
alumnos que en los datos  que cstamos analizando siguen existiendo las mismas

diferencias en las dos escuelas.

De los discursos de los actores que participaron en los grupos de discusion analizamos que
en la Escuela de Administracion de Salto se mantiene la dedicacion por parte del director y

su cuerpo docente e incluso los alumnos; que llevan una planificacion y cronograma de los

ST Se adiunta lus entrevistiss realizacdus pare ¢l Provecto de Taller
©Se adpunta matrices con intormacion de lus dimensiones pasonales v organizacionales de los dos
cenpos educativos



BT. que existe un proyecto de centro y aulico, y que trabajan comodamente en un buen
2

. . ~ . ._I\_( .. . .
clima de trabajo. Se huacen reuniones™ de gestion y de equipos para coordiar toda la

actividad sobre los BT.

Los siguientes cuadros son una muestra de la diferenciacion entre los casos que marcan

algunos indicadores planteados en la investigacion de taller:

VISION SOBRE DEDICACION:

Caso A: "...me puso el diu dentro de lu escuela desde las 6 de la mariana a las 23
horas...""...lo mismo hacen mis companeros... " "...mi lugar de trabajo mas que mi
escritorio es el putio... " (El)

Caso B: “...lu jornudu comienza « lus 8:30 y « lus 14 hs. hacemos un alto pura
almorzar y luego u lus 4 0 3 de lu tarde regresamos..” (E1') .. la gestion por ejemplo
no se da en esra escuela...” (E4")

VISION SOBRE PLANIFICACION Y CRONOGRAMA

Caso A: “desde el primer dia de cluse el plan anual del director esta sobre la mesu
de la sala de profesores para ser discutido v se pone en cartelera junto al de los
docentes pura todo el piblico interno y externo' (E1), "...en lus reuniones de gestion ul
docente se le dice que respete el cronograma '(E4)

Caso B: No se manifiestan, ni el director ni los docentes

VISION SOBRE CLIMA ORGANIZACIONAL

Caso A: "...¢l direcior, lo bueno que tiene es que es uno mdas conio nosotros... " (El),
YLhay gente que viene de noche a hacer una maqueta ¥ tiene un salon a disposicion,
viene « buscar materiales « la direccion...el ulumno se siente purte de lu escuelua...”
(E3). "...los docenres estan contentos...” (E4)

Cse trabaja conjuniamente en las reuniones de gestion. inclusive con los alumnos,
entonces conio que las cosuas nmarchan mejor. marchan solus... " (E2)

Caso B: No se manifiestan ninguno de los entrevistados
cnuestra escuela se ha venido ubajo... " (E3). . los directores no tienen postura...”
(E4)

* Enlu Escuela de Adminstracion de Sulto, utilizan s misma metodologia de los BT con referencis a lus reuniones
de gestion, para todos los curses que dictan en la escuela.




MOTIVACION DEL DIRECTOR, DOCENTES Y ALUMNOS CON RESPECTO
A LA INNOVACION DE LOS BT

Caso A: ..Desde el comienzo tambien inauguramos una nueva forma de hacer
escuela... ™ “..el eje del cambio pasa por la figura del director....el que tiene que
cambiar primero es el director v reflejar ese cambio hacia los docentes v alumnos...”
(E1)

“..La escuela funciona porque la gente sigue con convencimienio lo que dice el
director... " (E2)

“LAddemas de participar como cabeza de la escuela, el director llega hasia nosotros que
somos el wiltimo eslubon... " (E3)

. todos siempre le pedimos que nos comprometamos. o seu, en dos palabras: seamos
concientizados ¢ involucrémonos en todo...si no formamos parte, no somos nada... " (E4)

Caso B:"...Tenemos un problema de logistica de implementacion... llevar adelanie v
romper con la cultura de la organizacion formal es wn rol del prof. adscripto.. al prof.
coordinador le asignamos wun gran peso en lo que es lu gestion de centro... " (E17)

" Apovo pedagogico recibo de parte de la inspeccion... " (E2’)

Los otros entrevistados no se manifiestan

VISION SOBRE LAS REUNIONES DE GESTION Y DE EQUIPOS

Caso A: .. Pructicamos una gestion democrdatica que sin duda es la mas dificil de
implemeniar...hace que todos tengan que participar...es un logro que todos podumos
trabajar coordinadamente...los alumnos pariicipan con voz y volo...

nos reuninmos todos los martes en horario a convenir... "(E1)

" dos que tienen obligacion de concurrir son los que cobran horas de coordinacion.
pero hwy docenies que asisien regularmente v no tienen horas pagas. es porque esidi
comprometidos con el centro, v también consigo mismo, porque de cadu reunmon se
llevan algo... " (E4)

“el director es participativo, tiene claros los olyetivos  que se plantean, que a mi
criterio es lograr resuliados optimos... "(E1)

Caso B: “...ucda acostumbramos de que los docentes se retinan una vez por mes en sus
sulas respectivas...los alumnos no participan de las reuniones...”" (E17)

dos espacios de reunion son pocos...los temuas tratados son superfluos v sin
trascendencia...” (E1)
el director participa muy poco. no sé si se documentan...” (E4)
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VISION SOBRE LOS PROYECTOS AULICOS Y DE CENTRO

Caso A:lera visita al campo “..otro logro importante es el hecho de trabajar en
provecto y con proyecio,...hemos logrado que el profesor relacione su provecto de aulu
con el provecto de centro...todos los docentes han elaborado su provecto... "(E1)

“oel de centro v todos los provecios de aula salen gracias a el director. que es quién
dice el porque, la importancia del provecro ™ (E3).

CLopodés ver en los pizarrones, todos lus provecios colgados. v se logran heclios..
(E4). " wrabajumos conjuntamente con los otras docentes en el provecto...” (ES)

2da. visita al campo ... . os provectos se cuelgan en el pizarron.. . (E2)

Caso B:lera. visita al campo .../« verdad no sé si los docentes tienen proyecto, alguios
pienso que si..." (E4%), “...tengo un plan de trabujo v con eso me manejo... "(ES™)
2da. visita al campo — ninguno de los entrevistados se manifiesta al respecto

VISION SOBRE INCIDENCIA DEL DIRECTOR EN LA IMPLENMENTACION
DE LOS BT (entrevistas a integrantes de la gremial)

Caso A: " la incidencia del director es en gran medida el compromiso asumido por los
mismos en el actual sistema educativo... "(E1), “...hay una incidencia primordial del
director, es la cabeza de la escuela, el comvencimiento que el tiene de la metodologia de
trabajo la inculea a todos, entonces lus cosus funcionan solus... "(E2)

Caso B:"..el director puede tener incidencia pero no creo que en este cuaso sed
determinanie. porque el trata de imponer suys ideas... " (E1) “..por supuesto. ¢l éxito de
wn emprendiunionto depende de wencr claro gue es lo que queren los alunnios v oa mi no
me queda cluro st el director sabe donde estd parado... " (E3)

VISION SOBRE INCIDENCIA DEL DIRECTOR EN LA INMPLEMENTACION
DE LOS BT (entrevista a los actores involucrados)

Caso A: "..la escuela funcienu porque lu gente sigue con convencimienio lo que dice...
el director..., lo bueno que es uno mas de nosotros...si los provectos de aula y todo eso
salen es grucias a el director...” (E2) “...es la primera vez que e le du al estudiante lu
posibilidad de expresarse...tenemos una relacion accesible con el director... "(E3)

"..8e ha logrado en la escuela una concientizacion total...esta escuelua logro amalgamar
una nueva conducta... "(E34), ... en esta escuelua se encuentra a gusio,... v una vez que se
comprende la merodologia de trabajo de los BT, marcha sobre rieles... " (ES)

Caso B: "...colubora con ideuas en la coordinacion y con la parte de fundamentacion del
ohjetivo...es la persona que esta mejor preparado...” (E2’), “...al director no lo he visto
desde que estoy acd, ademas no hay una persona a quien plantearle inquietudes,
sacarnos dudas... "(E37), "...la gestion, por ejemplo no se da en esta escuela... "(E47)
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De todos estos cuadros surgen las respuestas a las hipotesis de la investigacion de taller. y
son la base para extraer y conformar nuevos cuadros donde comparamos con la
mformacion de ésta nueva investigacion y asi poder llegar a las conclusiones que
responden a las nuevas hipotesis.

Para armar los nuevos cuadros tuvimos en cuenta los cuatro puntos clave, objetivos,
actores, implementacion v cambios, que consideramos importantes para llegar a la

conclusidn final.

Teniendo en cuenta los objetivos tonmamos los siguiente cuadro:

VISION SOBRE LOS OBIJETIVOS - PROYECTO DE TALLER (Informacion
obtenida de los cuadros con los discursos de los actores involucrados)

Caso A: "...Practicamos una gestion democrdtica que sin duda es la mas dificil de
implementar...liuce gue tengan que participar... es un logro que todos podamos trabajar
coordinadamente...”™ "...el director es participativo. tiene claros los objerivas que se
plantean, qué a micriterio es obrener resultados optimos... "

Caso B:'"...los espacios de reunion son pocos... los temas tratados son superfluos v sin
trascendencia...” . la verdad no se si los docentes tienen provecros, algunos pienso que
st por supuesto el éxito de un emprendimiento depende de tener cluro que es lo que
guieren los alumnos v« mi no me queda claro si el director sube donde esta parado... ™

VISION SOBRE LOS OBJETIVOS — NUEVA INVESTIGACION (Informacion

obtenida de los discursos de los actores involucrados a través de los grupos de
discusion)

Caso A: "...Los objerivos eran cambiar el perfil de la UTU. pasarla de una escuela
netamente récnica a wna escuela con propuesta de bachilleratos recnologicos... ™ "...¢l
docente debe ser una persona que sea sensible a recibir ofertuas, nuevas ideas para
compartir...”

Caso B: "...acd siempre fulto el proyecto de centro... " ...tome los grupos v o tenia
orientacion... " ...nadie tienen orientacion sohrre los cursos ni los docenres. ni el
director..."”
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Anahzando los cuadros desde los objetivos de los actores mvolucrudos. observamos que en
¢l Caso A tienen claros los objetivos de la imnovacion, y donde tienen que llegar para
lograr el éxito de la implementacion. En el Caso B. del anahsis de los discursos de los
actores, surge que los objetivos no son precisos, no dejando ver claro si existen objetivos

para llevar adelante la implementacion de los BT.

No hay que olvidar que con el transcurso del tiempo los objetivos se {ueron transformando,
y lo que al principio era un compromiso con la mnovacion, ahora esto casi no existe, y la
implementacion se va realizando como se puede y como se quiere segun los intereses, muy

variados de sus actores.

Con respecto a la participacion de los actores en la implementacion, mantenemos las
diferencias obtenidas en los dos cusos en la investigacion de taller. Hay una notoria
desmotivacion de los docentes que participan en la innovacion, que lo analizaremos en los

siguientes cuadros:

VISION SOBRE LOS ACTORES - PROYECTO DE TALLER (Informacion
obtenida de los cuadros con los discursos de los actores involucrados)

Caso A: *...me puso el diu dentro de lu escuelu desde lus 6 de la manana a las 23
horus...” “...lo mismo hacen mis companeros...” ... mi lugur de trabajo mas gue mi
escritorio es el putio... " "...lu escuelu Juncionu porque la gente sigue con
convencimiento lo que dice el director..” "...a todos siempre le pedimos que nos
comprometamos, o sed. en dos palubras: seamos concientizadores e imolucrémonos
en todo.. st no formaimos parte, no somos nada... "

Caso B: . lujornada comienza a tas 8:30 v a las 14:00 horas hacemos un alto para
almorzar y luego a lus 4 05 de la tarde regresamos... " la gestion, por ejemplo no se
daenluescuela..” "...nuestra escucla se ha venido abajo.. " "' .el director no tiene
postura...”
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VISION SOBRE LOS ACTORES — NUEVA INVESTIGACION (Informacion
obtenida de los discursos de los actores involucrados a través de los grupos de
discusion)

Caso A: "..a i me interesa lua parte de preparacion previa para poder duar los
cursos,.. " una de la falla que tienen los buchillerutos es que justamente no se
consulta a los actores. no se va a mirar la realidad... ... hay docentes que estin
sesibilizados, que no tienen lioras pagas de coordinacion de los BT e igual asisten a las
reuniones de gestion... "

Caso B: “...niel director ni los docentes tienen orientacion...” ... el director no
planifica... los docentes trabajan individualmente...no se sabe como se manejua la
cuestion escolar a nivel de la direccion...” .. parece que existe un proyvecto que no lo
conocemos v que el director lo elevo u las autoridades... ™

Los actores de ambos casos estan hoy dia desorientados por la fulta de apoyo de las
autoridades oficiales de la mnovacion de los BT.

De cualquier manera en el Caso A, a pesar de esa ausencia de las autoridades, tienen una
fuerte presencia del director. el cual tienen claro los objetivos y la forma de implementar
los BT. aunque hoy dia, no todo su equipo docente realizo los cursos de sensibilizacion, y
por lo tanto se van adecuando a la impiementacion con el apoyo de sus companeros que si
realizaron los cursos y el director.

En el Caso B se mantiene la notoria diferencia con el Caso A, pero hoy dia se agudiza por
todos los motivos mencionados anteriormente en Caso A y por la falta de la figura del
director como apoyo.

Es asi, que en ambos casos la implementacion se fue deteriorando y también desvirtuando
dejundo en mano de los actores la continuidad o no de los objetivos de la innovacion.

La implementacion, también se dio y se mantiene diterente en ambos casos, por ejemplo:



VISION SOBRE LA IMPLEMENTACION - PROYECTO DE TALLER
(Informacion obtenida de los cuadros con los discursos de los actores
involucrados)

Caso A: “desde el primer dia de clase el plan anual del director esta sobre la mesa de
la sala de profesores para ser discutido v se pone en cartelera junto al de los docenies
para todo ¢l piiblico interno v externo... " . practicainos una gestion democrdtica que
sin duda es lamas difieil de unplementar.,. ' otro logro importante es el hecho de
irabajar en proyecto y con provecto... todos los docentes han elaborudo su

provecio.. " "...se ha logrado en la escuela una concientizacion total...esta escuela logro
amal gamar una nueva conducta...”

Caso B: "...nuestra escuela se ha venido abajo.,.tenemos un problema de logistica de
implementacion.. llevar adelante y romper con la cultura de la organizacion Jormal es
un rol del prof. adscripto...el prof. Coordinador le asignamos un gran peso en lo que es
la gestion de centro..” .. la verdad no sé si los docentes tienen provectos. algunos
pienso que si...tengo un plan de trabdajo vy con eso me manejo... " "...no hay una persona
a quién plantearle inquietudes. sacarnos dudas..la gestion no se da en esta escuela... "

VISION SOBRE LA IMPLEMENTACION - NUEVA INVESTIGACION
(Informacion obtenida de los discursos de los actores involucrados a través de los
grupos de discusion)

Caso A: “.es importante la propuesta de trabajar en provecto, que antes no se hacia...
s¢ hace entre todos en las reaniones de gestuon.. hay docentes que estan sensihilizados.
que no tienen una de coordinacion paga, pero igual vienen a lus reuniones de

gestion... " . todus las cosas que hacemos las organizamos entre todos... "

Caso B: “...los provectos dulicos lo estamos implementando como podemos, ¥ porque
algunos docentes trabajan en la otra Escuela que si irabajan con ambos proyecios... "
“.das reuniones de gestion no se han hecho...”

A simple vista se ve la diferencia entre los Casos, mientras que en el caso A todos sus
actores antes y ahora mantienen un codigo cuando se expresan de la implementacion, en cl
caso B cada actor tiene su punto de vista y trabaja independientemente sin tomar en cuenta
los objetivos de la mnovacion, el hecho de trabajar conjuntamente en un proyecto ulico y

de centro, donde todos los docentes mtegren a sus alumnos en un proyecto tnico.
La implementacion. como [te planteada en sus comienzos se fue deteriorando, sus
objetivos se [Ueron perdiendo y sulvo donde existe una ligura fuerte del director. todaviu se

puede rescatar un gran esfuerzo por tratar de seguir con la implementacion de los BT



COMO ¢n sus comienzos. Por supuesto. con grandes inconvenientes gue ya hemos

mencionado en el desarrollo del analisis de la informacion obtemda.

Con respecto a los cambios que hoy dia se pueden ver, no vamos a presentar cuadros
comparativos porque en sus inicios los cambios se plantearon evidentemente, porgue todo
emprendimiento ya viene cargado de cambios desde su implementacion como toda

imnovacion.

Lo que vamos a plantear. son los cambios que hoy dia si se estan manifestando por la falta
de interés de las autoridades oficiales, no ofieciéndoles el apoyo a los directores y docentes
en su orientacion. la falta de los cursos de sensibilizacion a los nuevos docentes que se
imcorporan a la implementacion, ocasionando desmotivacion por parte de los directores y

docentes de los dos casos.

En el caso A esta desmotivacion, manifiestan sus actores. es provocada por la inestabilidad
de las mismas autoridades oticiales. “...cambiando los reglamentos de los BT cas
diariamenie. v ¢sos canmbios los hacen con wna realidad montevideana que 1o tnenen nada

gue ver con la nuestra. ibo nchos cambios v eso provocu inseguriduades... ™

En el caso B los cambios no fueron tan notorios porque ellos el dircclor y su equipo
docente desde el principio de la innovacion mantuvieron su misma torma de trabajo, salvo
algun docente, que por el hecho de trabajar en los dos centros educativos asumio una forma
de trabajo mas acorde con la implementacion de los BT. Hoy, con el transcurso del tiempo,
los aclores dicen “..los docentes estunos un poco mas organizados porque  hay

conipanieros que trabajan en la otra escuela, v entonces tratunos de hacer algo aqui...”

Las diferencias entre los dos casos se siguen manteniendo hoy dia y los cambios en los

centros educativos fueron en desmedro de la innovacion propuesta porel C.ET.P.



CAPITULO IV

CONCLUSIONES

Para finalizar este trabajo de investigacion, presentaremos a modo de sintesis las
conclusiones principales que fueron surgiendo del marco analitico y el sustento empirico,

tomando como guia los objetivos generales y especificos propuestos en el Capitulo 1.

OBIETIVOS GENERALES

Los objetivos generales tienen puesta su vision en indagar sociologicamente sobre la
innovacion de los BT en los casos, en la Escuela de Administracion y en la Escuela
Técnica, seleccionados los dos en el departamento y ciudad de Salto, en el transcurso del

tiempo.

Obtener informacion acerca de las expectativas de los actores ante el compronuso de
emprender la mnovacion de los BT, estabilidad en la escuela y conocimiento del medio,
compromiso y satisfaccion con la tarea que realizan, la utilizacion de proyectos y
actividades educativas especiales que revelen la existencia de cierta “cultura pedagogica
dinamica™ en el cuerpo docente de la escuela, y los vinculos que se generen entre los

directores, docentes y alumnos.

ORIETIVOS ESPECIFICOS

Los objetivos especificos tratan de conocer con profundidad todos los aspectos de la
implementacion de los BT a través de los diferentes factores.

Detectar cuales son los factores predominantes que inciden en el deterioro de los procesos
de implementacion e institucionalizacion de la innovacion.

Lograr una explicacion de la incidencia hallada del director en el éxito o fracaso de la

implementacion de los BT.



Los principales factores en la implementacion de los BT, surgieron de la conjuncidn de
diversas teorias. Be esus leoriuas es que surgen los factores infraestructurales y del medio,
que como hemos mencionado no fueron determinantes en estos centros educativos, por las
razones ya analizadas. También aparecen factores como la motivacion que manitiestan
todos los actores, el clima organizacional, la existencia o no de reuniones de gestion y de
equipos, que si son influyentes y en algtn caso determinantes en la implementacion de los
BT en la innovacion planteada porel C.E.T.P.

Hemos logrado cumplir con los objetivos generales y también con los especificos de tratar
de conocer en lo posible todos los aspectos de la implementacidn de los BT a través de los
diferentes factores, y cudles de eéstos inciden en el deterioro de los procesos de
implementacidn e institucionalizacion de la innovacion, asi como también la incidencia del
director en el éxito o {racaso de este emprendimiento.

Del analisis realizado en el capitulo anterior, marcamos el deterioro progresivo del
proceso de implementacion a traveés del tiempo y la influencia del director en el ¢éxito o
fracaso de lu innovacion. que se nos plantea en las dos escuelas con diterencias.

Nos preguntamos, ;por qué llegamos a esta conclusion?

Las respuestas estan claras y minuciosamente analizadas en el capitulo anterior, surgieron
espontaneamente de los datos recabados de todos los actores involucrados. Actores que
estan o no de acuerdo con la Reforma, pero que reconocen que nos les queda otra, que
lidiar con esta innovacion que le fue impuesta, o simplemente se quedan sin trabajo.

La explicacion que surge del andlisis es que en la Escuela de Administracion la
implementacion de los BT, es un éxito, y que este éxito esta sustentado por la [igura
relevante que el director tiene en ese centro. En los grupos de Discusion los actores dejan
entrever que el director aparte de estar motivado por la innovacion, manifiesta una
devocion de que las cosus funcionen, demostrando uno de los objetivos especiticos
buscado.

En el informe de CEPAL (1993)* . al igual que la Lic. A, Aristimunio menciona cuatro de
los factores mas relevantes que uaparecen en distintus investigaciones que inciden en
produccion de niveles de aprendizajes sutisfactorios o que por lo mcnos que llevan a
procesos de cumbios exitosos. Estos fuctores mencionados y que hemos analizado a tondo

en esta investigacion serian: “...«) lu personalidad del director v su capacidud de lideruzgo

2 <o [ - . , ; ‘ " ' - L
* CEPAL — 1993 - “Escuclas productoras de conocimicnto en los contexios mas desfavorables - Of, De
Montevideo
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pedagogico v comunitario; b) la experiencia del docente del grupo, su estabilidad en la
escuela v conocimiento del medio. ¢) su compromiso y satisfaccion con lu tarea; dj lu
realizacion de proyectos y actividades educativas especiales que revelan la existenciu de
cierta “cultura pedagogica dinamica ™ en el cuerpo docente de la escuela ...~

En la Escuela de Administracion, encontramos a un director con gran personalidad y
capacidad de liderazgo, con un grupo docente con experiencia y estabilidad en la escuela
manifestando su compromiso y satisfaccion con sus tareas y la realizacion de proyectos de
centro y aulicos que los lleva a una metodologin de trabajo mas dindmica v atractiva para
todos los actores de la organizacion escolar.

En esta escuela encontramos un verdadero proceso de cambio o dicho a la manera de
Berman™, la implementacion es uno de los subprocesos, *...en el cual el sistema intenta un
cambio de estudo...” y que la Lic. Arisimuio apoya diciendo qué “...el estudio de lu
implementacion ha conducido gradualmente al estudio de los fuctores que llevan a
procesos de cambios exitosos... . Estos factores mencionados nos dan la explicacion de
por qué en la Escuela de Administracion la implementacion de los BT hoy dia mantiene el
éxito de sus inicios, porque todos los actores se sienten comprometidos a través de la
personalidad del director en un interés comun de que las cosas salgan y salgan bien. Pero
no hay que dejar pasar lo manifestado por los actores involucrados hoy dia, de un
comienzo de deterioro de la innovacion de los BT, por los factores mencionados en el
capitulo anterior, la falta de apoyo de las autoridades oficiales de la Reformu, la
incorporacion de docentes sin los cursos de sensibilizacion lo que provoca un desacomodo
en el equipo docente gue venia trubajando desde sus inicios.

Nos queda claro. segun el andlisis de la inlormacion que la implementacion de los BT
depende primordialmente de la figura del director. Peter & Waterman'' | identificarian el
proceder del director de la Escuela de Administracion diciendo “..es cambiar
cuidadosamente el centro de interés de la institucion por medio del lenguaje mundano de
los sistemas de administracion. £s modificar los programas de modo que las mtevas
prioridades reciban suficiente atencion. Es ser visible cuando las cosas andan mal e
invisible cuando estan saliendo bien. Es crear un equipo fiel...Es escuchar cuidadosaimente
la mayor parte del tiempo, hablar con entusiasmno frrecuentemente y reforzar lus palabras

con una accion creible. Es ser duro cuando sea necesario, ¥ ocasionalmente usar el

n

BERMAN, Paul (1981) "Educational change: arvunplementation puradigm * En: R.Lehming & M. Kane
(Eds)~ London (Traduccion parcial det articulo por la Dra. A Aristimufio — Marzo/92
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poder... . eslos autores son tan claros y concretos en su apreciacion , que solo se podria
agregar que, segun Bums,” .. of lider los Juerza a someterse v a seguirlo con la solua
magia de su poder de persiwasion v de su personalidud... El lider despierta confiunzua en
sus seguidores, quienes se sienten mas capaces de alcanzar los objetivos que ellos v él
comparten...”. No queda mas que agregar, que el director de la Escuela de Administracion,
muestra y demuestra a través de las opiniones de los actores de la organizacion escolar,
que la implementacion tuvo y sigue teniendo cierto éxito por la gestion del director, a pesar
de los inconvenientes que han surgido.

Todas estas relaciones entre los actores, relaciones de poder segin Crozier & Friedberg™,
se encuentran ligadas a la organizacion de forma indisoluble, ellos dicen: ™. .lus
estructuras v lus reglus que rigen el funcionamiento oficial de una organizacion. son lus
que determinan los lugares donde podran desarrollarse esas relaciones... . El director de
la Escuela de Administracion a través de su convencimiento y credibilidad, sin dejar de
lado el poder que le da su cargo, pasa de una relacion abstracta a una relacion de situacion
y por tanto contingente en cuanto a los actores y a la estructura en el cual actua.

En la Escuela Técnica de Salto. la figura del director sc impone a través del poder que le
conliere su cargo, pero 1no genera contianza, ni credibilidad en la relacion que tiene con los
demas actores de la organizacion escolar. Lo que aqui se plantea se manifiesta en las
opiniones de los docentes que participaron en el grupo de discusion.

En esta Escuela encontramos un fracaso de la implementacion de los BT y esto
entendemos que se debe, a que de los cuatro factores mencionados por CEPAL y la Lic.
Aristimuio, no se cumplen y por lo tanto dan respuesta a las hipotesis planteadas en esta
mvestigacion.

La ausencia de una figura del director fuerte y convincente de sus objetivos se constata a
través de varios indicadores. entre los que se destacan, la falta de motivacion a la
innovacion, la inexistencia de las reuniones de gestion y de equipo, la poca capacitacion de
su equipo docente y la falta de un clima organizacional donde los actores trabajen a gusio.
Todos estos indicadores, marcan la incidencia del director en el fracaso de la
implementacion, sumandole los factores que surgieron a través del tempo, ya
mencionados anteriormente: v también lo mencionado por Crozier & Friedberg, de que el

director no tiene la capacidad de crear relaciones de poder en la organizacion escolar de

' PETER & WATMAN —"£u busca de la excelencia ' — Ed. Atlantida, N.York — Cup. 3 - Pay. §2-83
2 PETER & WATMAN ~“£u busca de la excelencia” — Ed, Atlintida. N.York = Cap. 3 - Pag. 82-83



forma indisoluble. sino que éste impone sus ideas provocando la irritacion de los demis
actores.

A estos indicadores se les agrega los que surgieron del grupo de discusion y que dan a
entender el deterioro progresivo de la innovacion de los BT.

Esta investigacion se realizo dentro de un campo temitico en el que existen pocos
antecedentes tantos tedricos como empiricos, por lo ue nos encontramos avanzando ¢n un
“contexto de descubrimiento”™ mis que un “contexto de demostracion™.

Se busca mediante esta investigacion, analizar determinados casos que detecten ciertas
propiedades generales senaladas por la teoria para que mediante esta relacion instrumental
entre ambos sea posible contrastar las hipotesis planteadas.

No se trata de establecer tipologias, sino indagar a través de nuestras visitas al campo y de
un exhaustivo y minucioso analisis de los datos recogidos si lo seialado por la teoria se
cumple en la realidad, o dicho de otra manera si lo esperado cs lo observado.

Creemos que lo hemos logrado, dejando establecido que siempre hay excepciones, las que
tueron planteadas en esta investigacion.

Esta investigacion si bien aclara determinadas interrogantes, deja abierta nuevas preguntas

para futuras investigaciones

“ CROZIER & FRIEDBERG ~ "I/ acton v ol sistema ™ — EJ. Mexicana (1990) - Cap. | - Pag. 66
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