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JNTRODUCCION 

Retomando e l  Proyecto realizado entre 1999-2000 en el Taller Central de Educación, de 

la Licenciatura de Sociología , "Incidencia del Director en la implementación de los 

Bachil leratos Tecno lógicos en el Sistema Educativo" en el cual según los objetivos 

generales y cspccíricos de la investigación se llegó a las si guientes conclusiones: 

• Se analizó la incidencia del director en el éxito o fracaso de la imp lementación del 

BT, marcando claramente el primero en la Escuela de Administración y Servicios, 

y el segundo en la Escuela Técnica de Salto. 

• Los actores involucrados estén o no de acuerdo con la Reforma. concuerdan q u e  el 

factor primordial para e l  éxito de la misma, es la figura del director en la 

implementación. 

• Se llegó a estas conclusiones fundamentándose teóricamente, a pesar de que en este 

campo temático existen pocos antecedentes teóricos y empíricos, por lo que nos 

encontramos avanzando más en un "contexto de descubrimiento", que en un 

comexto ck demostración. 

Esta investigación, si bien aclaró determinadas intenogantes dejó l ugar a nuevas preguntas 

para futuras investigaciones . 

. A.hora bien, con el transcurso del tiempo, estas conclusiones abren nuevas inteITogantes, 

por ejemplo: si la situación se mantiene, y debido a que sus actores pioneros continúan 

siendo los mismos, si los logros perdu ran o si avanzan hacia otros nuevos. 

Pensábamos encontrar, al paso del tiempo un cambio producido por la implementación, o 

sea, l a  institucionalización de la innovación en e l  sistema, invocando a Berman,. 

Tomando como disparador la b ase teórica, l a  inforniación recabada y el marco analítico 

existente, nos propusimos en este trabajo, lograr en forma sintética una mayor discusión y 
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profundización del propósito central de esta nue,·a investigación: dar un nuevo enroque en 

la investigación soc io lógica en materia educativa hacia la indagación de lo que sucede en 

la implementac ión de los B.T. en los centros educativos seleccionados, tratando de hacer 

visible que las opiniones, pensamientos y creencias que influyen en el comportamiento de 

todos sus actores incide en el éxito o fracaso de este proceso educativo. 

Pero a través de Jos discursos de directores y docentes de los dos centros educativos 

seleccionados, se detectan factores que pe1iurban este proceso, y que nosotros vamos 

analizar, para poder d escribir y explicar el ¿cómo? y ¿por qué?, estos factores inciden en 

el proceso de institucionalización de Ja innovación. 

El trabajo presentado consta de cuatro capítulos. El primero recorre sintéticamente las 

historias de la lnstiwción y de la Sociología de la Educación a la cual dirigimos la  

investigación ; presentamos la delimitación del problema, los objetivos e hipótesis que 

guiaron el trabajo, y Ja conceptua lización y justificación desde distintas perspectivas 

teóricas. 

El segundo capítulo abarca tocias las discusiones y decisiones metodológicas. En él se 

definen las estrategias de investlgación con todos los debates pertinentes a Jos objetivos 

planteados, criterios y tipos de diseño, validez de Ja investigación. 

En el tercer capítulo se realiza Ja descripción de los datos recogidos en las visitas al 

campo de trabajo, presentando los factores perturbadores e influyentes en la innovación 

del BT y un análisis relacional de todos los datos recogidos. 

El cuai10 y último capítulo se realiza la conclusión general, se conjugan analíticamente los 

factores perturbadores e infl uyentes, para elaborar proposiciones tentativas acerca del éxito 

o fracaso de Jos procesos de implementación e institucionalización de la innovación de 

los BT, planteada por el Consejo de Educación Técnico Profesional. 
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CAPITULO l 

MARCO TEORlCO 

La sociología de la educación ha sufrido una evolución conceptual importante desde su 

definic ión como subdisc ipl i na a la fecha. Existe un punto de inflexión epistemológico de la 

sociología de la educación que se produjo en los 80, aunque los primeros l ineamientos 

aparecieron en los 70. Ésta nueva sociología ele Ja  educación supuso la emergencia de 

nuevas problemát icas en la relación entre la educación y sociedad. que l levaron a la 

reafirmación del campo y lus objetos Je estudio. Darle cabida a ill\ cstigaciones que le 

otorguen importancia al papel de los actores y a su capacidad estructurante, fue uno de esos 

cambios que aún hoy marcan alguna de las vetas de la investigación educativa. 

Los cambios por los que está pasando el s istema educativo ha promovido una situación de 

incertidumbre y vacío 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 desempefio profesional. Tanto las características materiales como las relacionales y 

representacionales de la labor directriz, son un campo de in terés para los actores 

involucrados y fért i l  para la investigación educativa. A pa11ir de e l lo, Teclesco1, plantea la  

necesidad de fo11alecer e l  papel de Jos docentes , director, entendiéndolos como los  actores 

claves del proceso de transfonnación educacional. 

A partir de la sociología de la educación y sus tendencias actuales, avanzaremos en e l  tema 

central de esta i nvestigación para conocer y explicar si se mantiene la s i tuación anali1ada 

en el trabajo de Taller. con respecto a la implementación de lo BT como una i nno\'ac1ón 

1.!11 el CETP. 

Este objetivo es e l  pnmer paso que se debería dar antes de implementar políticas 

educativas focal izadas, ya que es fundamental conocer las visiones de los d i rectores y 

docentes sobre su situación dentro del sistema educativo; sus expectativas, las prácticas 

pedagógicas que l levan a cabo y el vínculo con su cuerpo docente, alumnos, etc., para que 

luego no se de un desequ i l ibrio entre lo esperado y lo hallado. 

Mediante esta investigación se tratará de hacer visible que las opin iones, pensamientos y 

creencias que i n fluyen a los actores e inciden directamente en la implementac ión de los 

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

1 TEDESCO, Juan Carlos ( 1999) Parad1g111u.\, rej11r111as y 111aestro.1. Ed. QueEduca/FUM-TEP. Mon1cndco 



se define en cada situación, y en cuya definición subyacen las definiciones que se adopten 

del sujeto, sociedad, vida, educación, lo que l l eva a una vis ión diferente, polít ica, soc ia l  y 

cultural de la educación. 

Se hará una breve reseña del CETP , por lo expuesto anteriormente. En 1 879 surgió l a  

Escuela d e  A11c y Oficios y comenzó unn evolución constante. E n  1 967 se implantó el 

Pl<\n Pi loto en dos cscuelüs de la Institución: en 1 ()7() se estableció el Ciclo Basico Común 

obl igatorio y a comienzos de los 90, con objetivos más claros y concretos de la ncccsiJad 

Je formación de recursos humanos, se rcalia1ron estudios por medio de técnicos nacionales 

e internacionales, los cuales fueron el motivo para una elección primaria de necesidades 

del mercado. Es así, que, en 1 997, se implantó los primeros Bachi l l enatos Tecnológicos 

con la vis ión prospectiva de cubrir la necesidad de preparar jóvenes para desempeñarse en 

di ferentes áreas del quehacer producti\'o. 

Este proyecto de investigación se orientó a estudiar hoy los resultados de esa innovación 

planteada por e l  Consejo de Educación Técnico Profesional, y más especí ricamente los 

logros y expectativas de los actores que l levaron adelante la implementación de los 

Bach i l leratos Tecnológicos en las escuelas técnicas de Universidad del Trabajo del 

Uruguay. 

El rrabajo de i11\'estigación. se real izó puniendo de las conclusiones a que se l l egó en el 

t rabujo de in\'estigación del taller de educación, a tra\'cS de una estrategia de estuJio de 

cusos para describir el nivel alcanlé.ldo Je la inno\'ación educativa con la implementación 

de los Bachi l leratos Tecnológicos, a partir de la variab i l idad de algunos factores 

personales y organizacionales, como ser: el l iderazgo del director incidiendo en el éxito o 

fracaso ele la implementación, la motivación de los Jocentes, el c l ima de trabajo, la 

fomiación de equipos de trabajo, la in fraestructura de la escuela, cte. 

Los objetivos generales tienen su visión en investigar y describir sí la implementación de 

los B .T  se mantiene con los objetivos generales de su inicio. o si han cambiado con el 

transcurso Je! tiempo , a través de los procesos i nter e i ntrainstitucionales. 

La implementación es uno de los subprocesos de los que menciona Bemian1, " ... en el cual 

el sistema intenta un cu111bio de esuulo ... " y que Aristimuño apoya diciendo qué "el 

estudio de lo i111ple111enwció11 lw conducido gmduol111e11te ul estudio de los júctores <¡ue 

� 13ERMAN. Paul ( 1981 l F:tl11<0mw1w/ c/11111g" w11111¡ih·11w11111/1(111 pt1rad1g111 en. R. Lch111111g & M K�líll' ( Ed�l 
Lllndun - Tr:iduc1ón ¡xirc1:.tl del 1\11 por Ju Dra. A .-\11�t1111uño \1ar7o ')1 
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l/el'{ln a procesos de cambios exitosos .. . ". Por ejemplo:" . .. q11é aspecros ele las condiciones 

de n·ahajo de los docenres esrún presenr<?s en los procesos de camhio de 111a_rnr<?s 

logros . . .  " Y continua dic iendo " ... enfwi::a otrns condiciones del wnhienre de trohajo de 

los docenr<?s que los lle\'(//1 o nil'eles de dedicación .1· 111oriw1ció11 elel'<tdos ... ": además 

" ... so11 decisivos lo e.\presión de apuro 1· rc:trooli111e11tación positi\'ll por porte de los 

colegus 1· directores. lo prutecc1ó11 o lihemción de tureC1s ([(/111inistmti1•us .. ": así también 

" ... co1110 la provisión de conc/1cionc::; 111atcrict!es esri11111/a11tes en t�m1111os de sulorws. 

edificios y apoyos didácticos ... "3 

E l  i nfom1e de CEPAL ( l 993 )4 , menciona cuatro grandes factores que estarían i ncidiendo 

en la producción de niveles de aprendizajes sat is factorios, que serían los mismos que 

inciden en la implementación de los BT: " ... a) la personalidad del director y su capacidad 

de lidercr:::go pedagógico y co11111nirario: b) la e.\periencia del docente ele/ gmpo . su 

estahilid([(I en IC1 escuelo y co11oci111iento del medio. e) su co111pro111iso y sotis/ucción con la 

torea: d) Ju reali::oción de proyectos y actil·idodes eclurnri1•C1s especiales </lle rev<!lu11 lu 

existencia cle ciertll "cultura pedogógirn di11ú11úrn .. en el cuerpo doce111e el<:' lll 

escuela .... ''. factores todos el los de los que surg irán val iosos aportes a partir de esta 

i nvestigación. 

Lo que huy que dl:!jar establecido es que los factores mencionados en e l  i n forme de 

C EPAL se refiere a la i ncidencia en los niveles ele aprendiLajes y que esos mismos 

frlctores según Arist imui'io, también i nciden en inno\'ación plameada en la l!ducación. 

Elegir estudio de casos no significa que sea una modalidad excluyente, sino que nos l levará 

a describir y explicar el  có1110 y po rqué de los resultados del éxito o fracaso de la  

implementación de los BT. 

Según los in fo 1111antes cal i ficados, los resultados observados no siempre son los esperados, 

por ejemplo la Escuela Tecnológica Buceo, comenzó con todas las características 

propuestas por la 111no,·ac1011 y sin embargo, tlcntro de la escuela se encontraban 

onentaciones 111 uy e:-. i tosas ) otras q u...: prornet ían 111 u cho y q u...: por d 1 ,·crsos 1�1c tmes 

'ARISTIMUÑO. Adnnna - El ca111hio e11 la ed11mc1rí11 - P:ig. 28 
�CEPA L - 1 \!93 -Esc11c•/11., productoras de co11oci11111•11tu e11 los co11terto.1 .,oc1oc11/111mle., 1111í.1 desfc11·11r11hle - Of'. De 

:Vlo111e' ideo. 
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tenían grandes conílictos de i111ple111entación, provocando deserción por pa11e de los 

alu 111nos y un fracaso de esa OrJ('ntación. 

D('spués de muchos ª''anees y retrocesos en la confom1ac ión de nuevas preguntas, 

h ipótesis y también a la conceptualización de los tér111inos, nos dimos cuenta tle que 

nuestro universo de estudio era muy amplio, por lo que tuvimos que realizar grupos de 

discusión con los actores involucrados con el obj eto de acotar nuestro universo. La 

ut i l ización de esta técnica, los grupos de d iscusión, se realizó con docentes 

cu idadosamente elegidos para recabar datos, y así describ i r  acerca del éxito o fracaso en la  

implementación ele los BT de l  C.E.T.P.  Los uocentes seleccionados e involucrados están 

relacionados con la implementación de los B.T en d i ferentes niveles. Del análisis de estos 

grupos tle uiscusión surgieron que en los dos casos seleccionados, uno con éxito y otro 

con fracaso en la implementación de la innovación de los BT, no solo se 111antiene la  

situación que encontramos en la investigación anterior, sino que aparecen decepciones por 

parte de los actores involucrados, donde las expectativas, los logros y los temores van 

cambiando con el t iempo. 

Los integrantes de los grupos de discusión, no hablan de éxitos o fracasos sino de una 

mejor o peor art icu lación de la implementación de los BT en la cul tura institucional de la 

UTU. Así es que, se l legó a considerar según los actores involucrados a la Escuela de 

Administración de Salto, como una escuela con éxito en la innovación de los BT 

implementados en 1997, y a la Escuela Técnica de Salto como el fracaso en la innovación 

de los BT implementados en 1998. 

El conjunto de las escuelas del Consejo de Educación Técnico Profesional en que se 

irnplemcntó los BT. es nuestro un iverso de estudio y las dos escuelas seleccionadas son las 

unidades de anál is is o casos. 

A parte de las decisiones de diseño se debe optar por diferentes recursos técnicos para 

realizar el trabajo de campo. En este caso se decidió por la realización de un grupo de 

d isc usión donde participaron d irectores, docentes, algunos integrantes de la gremial con 

horas en los d i ferentes B. T y anúl isi s de documentos. Surgieron charlas in formales con los 

docentes que arrojaron datos que sirven para la triangulación de las técnicas de 

1 nvestigación. 
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E l  disef10 planteado debe tener en cuenta que los casos elegidos tienen ciertas 

características. como ser: que los directores tienen estabi l idad s imi lar en la organización 

que d irigen y que tienen un m ínimo de tres af1os desempeñando esa función, a l  igual que su 

cuerpo docente, si queremos explorar como sigue el  proceso de la implementación de los 

BT. 

El criterio que se usó para seleccionar a los participantes de los grupos de di scusión en el 

campo, es que los docentes sean estables en la escuela; que tuvieran una antigüedad 

mayor de Jos al'ios dictando clases en los BT, y que algunos fueran integrantes de la 

grem ia l .  

E n  el  proceso dt! concepción de los  Bachilleratos Tecnológicos. considerados por el  

Consejo de Educación Técnico Profesional como la ··p<!J"la" de la Institución, se otorgó 

especial atención a la articulación entre los distintos factores que inciden en l a  

implementación de u n  proyecto educativo innovador y comprometido con el  logro de 

aprendizajes de cal idad, pertinentes y abiertos al  medio económ ico y social, conceptos muy 

l i gados a las políticas educativas del país. Entre estos factores o variables se destacaron, en 

d iferentes análisis organizacionales: e l  d irectivo de cada Escuela, la  conso l idación del 

cuerpo docente, los mecanismos y características de la gestión escolar en e l los 

implementadas5 . 

Por esta razón, expuesta por CETP. es que entendemos la importancia de esta 

investi gación, debido a que huy autores que re!lexionan sobre los costos ele la  Reforma. 

Sch·a López Chi rico ( 1997)6 nos hace una reseiia histórica del Uruguay antes de los 60, 

Jurnme la crisis de los 60 y en las últimas décadas. Nos habla del Uruguay de hoy, 

imposible de aislar de la región y del mundo, con fines y medios para alcanzar 

detenninaclos objetivos con políticas educativas que afectan a la ciudadnn ía. Por ejemplo. 

los préstamos internacionales i ncorporados con las grandes directivas pol íticas de O U, 

UNESCO, OCDE, además de ser condicionados, son gravosos para la educación. 

La refom1a emprendida plantea una p lataforma de incorporar el  poder revolucionario del  

conoci miento para una mejor inserción en el  mercado i nternacional y consegui r  l a  equidad 

social como perfeccionamiento ele la  igualdad; que no estaría mal vista, sino viniera 

� 1\NEP-CETP-UTU-BID - Bucliilleruto., Ti.T11olág1cos .\11 1 111ple11w111"c1ú11 1· pm11em� re�ulturlu� - 1997 -
Púu. 15 

" L O-PEZ CHIRICO. S.:h·a. ··La educac1011 como pol111ca public:1 ··- Púg. 11 - Ue/1m1111 F:t!11r·at11'c1 - .·/11ti/t,,, 
c'l"Íltco 1· prop11e1·1a.1 - Fundac1011 V1v1:111 Trias - 1997 Ed D.: la Banda 011e111:.il 
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aparejada con pérdida de calidad de contenidos y procesos educat ivos. Ella, no discute la 

Reforma; sí el cómo y para qué reformar. 

R. Pallares ( 1 997)7 discute la política de capacitación acelerada, intensiva y por área de los 

Jocentes. que baja la calidad Je estos. El se pregunta: ''. .. 1:Co11 e::i111 rnp11clfucw11 en /omw 

111<'cl111w ele 1111us ¡>oco.1 clon.•11/c's 11 cus!vs 111111· o/tos cu11 prc;s10111us e.ner11us serú /u 111e¡or 

Estos autores como otros que integran la FunJación Vivián Trías tratan de problematizar e 

instalar un espacio sobre la reflexión, sobre el tema de la reforma. La relevancia del tema 

es abordar en la investigación estas políticas educativas tan controvertidas y uti l i zadas en 

l a  implementación de los BT. tomando en cuenta el hallazgo de factores similares 

encontrados en estudios como los de R. Edmonds ( 1978) ,  A. Aristim uiio ( 1998). Weber 

( 1971 ), \lladden ( 1976 ) ,  etc., que inciden en una innovación de éxito. 

'"La Formación Profesional que oji·ecía la UTU estaba muy alejada de los requerimientos 

de la sociedad acuwl. Se planteó 111w urgencia, la necesidad imperiosa de .fu11cio11ur y 

marcar una 11erdadera transformación organizacionol".8 No existía en la UTU un 

concepto de trabajo coordinado, participativo; ese tipo de experiencias no se daba. Esto se 

da en toda la Ensefianza. no es un problema sólo de UTU. sino que se da a ni,·el general 

en la educación. 

La transformación que ,·ienc dandose en la UTL". es 1amb1cn a nivel estructural: hoy cul'nta 

con 8 Direcciones de Programa: -+ Direcciones de Programas Educativos,-+ Direcciones de 

Programas Técnico-Operat ivo. focalizados a jerarquizar los mandos medios. 

La i mplementación de los BT se va desarrollando en las escuelas del CETP, se plantea a 

través de procesos más o menos flexibles, teniendo en cuenta los actores que conforn1an 

esas orga111zac1ones. 

Se hizo una investigación sobre la imp lementación de los BT y los primeros resultados 

( 1 997). Este ejemplar se divide en varios capítulos, entre ellos: nalllralea y alcance de los 

BT. la propuesta de los BT, características de la evaluación y e l  segui m iento, perfil de los 

actores, y la problemática de Ja gestión en la nueva propuesta, entre otros. Sería 

i mportante detectar dentro de este proceso de implementación puesto en marcha por el  

' PALLARES, Ricardo - "Fundamentos v cuns1dc1 uc1011cs para urw polí11ca altcrmll1\ u e n  l a  Educación 
Media" - Púg . ..i2 - !?e/omw r:t111cu111·11 - .·111,//i.11.1 <'1"111n1 1 pru¡me.11w Fundac1011 V1, 1an Tm1s l 9lJ7 -
l.d De la l3�111da Oric111al 

' l: 1111�11�1•1 .1 l.1 Lit L1u1 a 131A:"\l'l11 -\ ">l'".Jra dd 1'101 c\:11> Ll 1 D ( npl ira pu1,¡l1c' 1 <1 1111pk111l·11t.1t.:1u11 de los 
!{ 1 c·n L n 1 
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C ETP, mecanismos que condu1.can a la atenuación Je los inc.Ji, idual ismos profesionales y. 

a c:lmbio de el lo. l a  construcción común. aspiración que poJrá favorecerse mediante la  

fijación Je objcri\'OS compartidos, la  estrucruración de proyectos y l a  conformación de 

l i derazgos efectivos, de manera de lograr nuevos escenarios de trabajo dentro Je la 

profesión docente.'1 

Ante la propuesta p lanteada por el CETP, es que nosotros nos hacemos varias preguntas: 

¿qué es una i1rnovación y cuándo es exitosa? , ¿qué es un sistema organizacional? , y por 

ú l t i mo,  ¿qué se entiende por l iderazgo? 

Ut i l i zaremos i nnovación como sinónimo de cambio; para Berman el cambio eJucativo va 

aparejado con un cambio de paradigma, ' " ... el proceso de camhio consiste en los e1·entos y 

acth•i<lades que ocurren cuando el sistema se mueve ele un estado a otro .. . ... E l  proceso tle 

cumbio , Be1111an lo p lantea a tnt\'és de tres subprocesos organ izacionales: la mov i l ización, 

la implementación y la i nstitucionalización. La mov i l ización aparte del cambio de estado, 

incluye la decisión de adoptar un esfuerzo de cambio o innovación (Ej. la propuesta de los 

BT): los otros subprocesos corresponJen a poner en marcha esa innovación y a que esa 

innovación funcione por sí misma. 

Contestando l a  segunda parte de l a  pregunta, ¿ cuándo una innovación es exirosa? 

Aristimuiio cita a los autores Clark, Lono & Astuto ( 1984), " ... una inno\'{/ción que llem 

a niveles más ele1•ados de implementación son: que posea velll<{fos co111¡H1ratil'<ls en 

relación con lo existente; que sea simple y comprensihle para los usuarios: que esté 

dowda de legitimidad. que sirva a una necesidad especifica y que sea pr<Íctica y de /mena 

1.1 I ,,10 (.'(/ /( (/( ... 

Todos estos cambios organizacionales no se logran sólo con la intención de cambios de 

nom1as; requiere de procesos i nternos de los equipos de trabajo, de Jete1111 i n ados perfiles 

de d irectores, y del compromiso por parte de todos los actores invol ucrados. 

Hablamos también de sistema organizacional, y aquí hay d iferentes posiciones según los 

autores en que uno se base: De Coster, Luhmam1. Gore, Hanna, Lawrcnce y Lorch, ele. 

osotros tomaremos l a  noción planteada por Crozier & Friedberg, qu ienes relacionan a la  

organización con el  poder; dicen " ... lo or<Joni::.oción pemlite el clesurrollo de relaciones 

ele poder ... ". "'. .. el puder 110 existe por sí 111is1110. sólo se puede e¡'ercer en uno relación en 

� A�EP-CETP - LTU-810 -811('/11//erow.1 TeC'11oiÓKicos - S11 1mple111e11tal'iti11 r pm11c•ro, res11/1111I01 l V(J7 P:ig 70 
1" ARISTIMUNO. Adn;ma El ca111b10 e11 lo ed11c11c1011 ( 1999)- Clark. Lu110 & Astuto ( 198-4) P�g 2h 
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lo c¡ue esrún du ucuerdu dos acrores. o en fu que ya esr(Í// i11 1 10!11crodos. pur medio del 

c11111p/11111en10 de unu toreo deter111i11adu . . . " 1 1  . Es así cómo poder y organización cstan 

l igados de forma imlisoluble. Estos autores continúan J iciemlo q ue " . . .  las esrr11cu11·os y 

las regios que rigen elfu11cio11a111ie11ro oficial de una orga11i:ació11. son las que determ inan 

los lugares donde podrán desarrollarse esas relaciones . . .  "11. Esto trasladado a nuestro 

prob lema de i nvestigación , pasa de una relación abstracta a una relación de s i tuación y por 

tanto contingente en cuanto a los actores y a la estructura en la  cual actúan; o sea, corno 

organi¿aciones tenemos los casos o las escuelas en cuestión, y los integrantes ele sus 

equipos d i rectivos. docentes y al umnos como actores ele este sistema organ izacional .  

Por ú l t imo, ¿qué entendernos por l idenl!.go del director '! . Hay muchísi mos y ' uriauos 

en foques sobre este concepto, tomaremos la  noción planteada por Peters & Watenrnm en 

su l ibro "En busca de la excelencia" que dice: " . . .  que lidernzgu aharca nwclws cosas . . .  ", 

' ' .  . .  es cambiar c11idadosa111e11te el centro de i11rerés de la i11stit11ció11 por medio del le11g11(u·e 

1111111<10110 de los sistemas de udm i11 istració11. Es modificar los progrnmas de modo que las 

n uevas prioridades recihan s11ficie11re (l{C11ció11. Es ser 1 1isih/e c11u11do la::; cosas u11da11 111al 

e invisih/e cuwulv esrún salie11do hien. Es crear 1111 el¡11ipo fiel. por lo u/ro que huhl<! l//ÚS 

o 111e11os con una sola 110.:. Es escuchor c11idadosa111e11re lo mayor purre del tiempo. /whlur 

con e11rusias111ofrec11e11re111e11re y reforzar las palabms con 1111a acción de creíble. Es ser 

duro cuando es necesario, y ocasio11a/111ente usar el poder . . .  "13 . Estos autores son tan 

claros y concretos en su apreciac ión sobre l iderazgo, que sólo se podría agregar algunas 

aprec iaciones de Burns, q u ien dice " . . .  el líder los fuer.:u a someterse y a seguirlo con la 

sula nwgiu ele su ¡Joder de! per.rnución 1 ·  de su perso11ulidwl . . .
. .

. " . . .  El líder despieno 

cu11/iu11.:u en sus sc''>!,1111/ores. ' ¡ 1 1 1 r:11es se \'lL'llfl!ll 1111ís cu¡)(/ces rle ulcun:ur lus uh¡'el! \ 'U.\' c¡ue 

11 ·¡ . . /�  e os .'' e comporren . . .  y agrega que en la :; i 1 11biosis de l íder-seguidores se encuentran 

dos atributos i mportantes que son la credibi l idad y el  entusiasmo. 

Con los resultados del Proyecto de investigación de Tal ler y una nueva visita al campo, nos 

surgen nuevas intenogantes: 

1 1  CROZJER & FRIEDBERG - El actor r el s1ste11w - Ed. Mexicana ( 1 990)- Cap. 1 - Pág. (>5 
i : CROZI E R  & FRI EDl3ERG - El Cll'lor ) ' el sis1,•111C1 - Ed. Mexicana ( 1990) - Cap. 1 - P[1g. 66 
u PETERS & WATERMAN - E11 busca de la excele11c1a - Ed. A1lán11da: N .  York - Cap. J - Pág. 82-8.3 1� PETERS & WATER.MAN - E11 b11srn de la excele11c1a - Ed. Atlánt1da: N. York - Cap. 3 - Pág. 82-83 
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• ¿E l  C.E.T.P -(UTU) habrá logrado la implementación de los B .T como una 

necesidad imperiosa, que funcionará y marcará una verdadera transformación 

organizacional que hoy día exige la sociedad? 

• ¿ Los actores involucrados en esta innovación, lograron sobrcllenlr sus objet ivos, 

cxpcctati\ 'HS y temores q ue tenían al principio Je la innovac ión Je los B.T? 

• ¿El l i derazgo J e !  director cont inua siendo importante en la implementación? 

De estas preguntas surgen las siguientes hipótes is 

1 .- E l  proceso de la implementación e i nstitucional ización de la inno\'ación d e  los B.T 

se fue deteriorando a través del t iempo. 

2 . - Los objetivos generales de la innovación de los B.T se fueron perdienJo o 

transfonnando en el sistema organizacional 

J . - La ligura del  director sigue siendo un factor primordial en el éxi to de la innovación. 

En las preguntas y las hi pótesis se manejan varios conceptos, como sistema organizacional, 

innovaciones exitosas, implementación que ya fue pert inente aclarar y que se han 

conccptualizado para poder realizar la investigación. 

Las h i pótesis formuladas tratan de dar respuesta a las preguntas anteriormente planteaJas. 

En e l las se habla Je! s i stema organi¿ac ional refíriénJose a las escuelas como sistemas 

sucia les; nos pudcrno n.:r1;:rir a Luhmann ( 1 96..+, 1 978)  cuando dice que cons idera : · ·  . . . que 

estos sisrc111as socilll<!s se cllracreri::an por su cupoci<Íll<Í de unir a 11110 111ori\'C1ció11 

generoli:::ada y 1111a gran especificación de los co111¡w1H1111ie111os requeridos . . .  " 15 

En términos genera les . desde la perspect iva interacciona l i sta nos proponemos ver como las 

construcciones sociales e indiv iduales que se conforman a part i r  de lus interacciones cara 

a cara entre el di rector, los docentes y los a lumnos, inc iden en la implcmentoc ión <le los 

BT. 

Desde un enfoque organizacional, se busca dar respuestas a las preguntas realizadas; 

Pozner ( l 995 ) 1 ú, sin dejar de lado el ambiente del centro en general, considera que sería la 

gestión escolar en pa1ticular definida como " . . .  el co1¡j1111ro de acciones. relacio11udas 

entre sí, que emprende el equipo direc111•0 de una escuela poru pron1m·er . \ '  posihi!iror /u 

'' GORE, Ernc�to - /;( c/1,1g11u�11c u urJ<u111::C1cto1wl - ( ..ip 2 Púg . .  \ J 
'" POZNER. Pilar - .. El u1 n.:r1 1\ o romo gcst0r de aprcnd 11aJCS escolares .. c�ip .� /.o gc\'ltrÍ11 e1 C 'ulur b.I A1quc l3� ,.\ 

Pag. 70 y 7 1  



1 1  

consecución de la i11re11cio11alidod pedagógica en-con-para la co1111111íclad ec/11curil'll . . . . . .  l a  

q ue incide en l a  implementación del BT. 

D I SC U S T ON DE LAS HCPOTESIS 

Las características organizacionales influyen en varios de los aspectos de la innovación 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 c..¡ue se sienten comprometidos, tienen mayores 

expecrarivas en el éx i to de J a  implementación de los BT 

Que en las escuelas donde el director r�<l i i c e  frecuentes visitas con el fin pedagógico 

didáctico a los docentes y se realicen reuniones de equipo docente, los docentes se 

comprometerán como "transmisores de Ja nueva metodología de trabajo" que 

caracteriza esta innovación 

Las características personales del d irector y de su equipo de trabajo también inciden en el  

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

La mayor estabi l idad de di rectores y docentes en el  centro establecerá un mayor 

relacionamiento y entendimiento para el  nuevo emprendimiento. 

La capacitación adquirida por el d irector y su cuerpo docente a través de los cursos 

de sens ib i l ización u otros logra una unidad de entendimienro incluso con e l  

a lumnado. que no da l ugar a otras interpretaciones. 
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OBJ ETIVOS G E N ERALES 

Los objetivos generales tienen puesta su visión en indagar sociológicamente sobre l a  

innovación d e  los B T  en los casos, en l a  Escuela d e  Administración y en l a  Escuela 

Técnica, seleccionados los dos en e l  departamento y c iudad de Sal to, en el  transcurso del 

tiempo. 

Obtener in fornrnción acerca de las expectativas de los actores ante el  compro1rnso de 

emprender la innovación de los BT, estab i l i dad en la escuela y conocimiento del medio, 

compromiso y satisfacción con la  larea que realizan, la ut i l ización de proyectos y 

actividades educativas especiales que revelen la  existencia de cierta "cul tura pedagógica 

dinámica" en el cuerpo docente de la escuela y los v íncu los q ue se generen entre los 

di recLOres, docentes y a lumnos. 

OBJ ETIVOS ESPEC IFlCOS 

Los obj et ivos específicos tratan de conocer con profundidad todos los aspectos de l a  

implementación d e  los B T  a través d e  los di ferentes factores. 

Detectar cuáles son los factores predominantes que inciden en el deterioro de los procesos 

de implementación e inst itucionalización de la innovación. 

Lograr una expl icación de la incidencia hal lada del d i rector en e l  éxito o fracaso de la 

1 11 1plementació1 1  de IL)S BT. 



CAPITULO 1 1  

METODOLOGIA D E  LA l VESTlGACIO 

¡ ,.i  

E l  tema d e  l a  investigación l leva a realizar una cantidad de pasos lógicos, pero q ue no son 

l ineales ni  totalmente racionales; son lógicos, pero forman pane de un proceso tle avances 

y retrocesos permanentes. 

H ubern1an y M i les nos plantean en su prdacio una serie de condiciones para ser un buen 

investigador: 

1 )  Tener una gran fami l iaridad con el fenómeno q ue se va a estudiar, o sea determinar 

qué cosns debemos elegir para investigar y cuales no. Esta elección se hace en base a 

los recursos. tiempo y e l  conocimiento que tenemos sobre el fenómeno. 

2 )  Se debería tener un acercamiento interd isc ip l inario con el fenómeno, es por eso que se 

u t i l izan d i ferentes métodos, d i ferentes enfoques sobre el mismo problema. 

3 )  Tener in tereses conceptuales fuertes y desa1TOl los teóricos fundamentados. Por lo 

tanto, debemos tener gran cantidad de lecturas sobre el problema, sobre lo que nos 

i nteresa investigar. 

4) E l  investigador debe tener cual idades personales. por ejemplo, ser muy tenaz, muy 

desconfiado y a la vez muy confiable. 

La definición de la estrategia metodológica requiere volver a d iscut ir  los objet i ,·os de 

im·estigación. Fernández ( 1999)1 7, dice " . . .  la estrategia de la in vestigación es lo lógica 

<¡ue organi::a el dise1/o y rele\'(/111iento de la i1�for111ació11 parn cumplir con los propósitos 

sustwlfÍ\'OS sei'ialados . . .  ". 

Las primeras decisiones metodológicas ya fueron tomadas desde e l  momento de uti l i7ar 

como universo de estudio, todas las escuelas que impanen Bachi l lerato Tecnológico en el 

C . E .T .P .  Los casos seleccionados para estudiar son la Escuela de Administración de alto 

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

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

al comienzo del Proyecto de Taller de Educación a través de entrevistas exploratorias . 

( Anexo l )  

i ·  FERNA NDEZ. Tabaré ( 1999) -.·l11ú/i.11.1 orgc111i::arnmol de /11 eclucc1mi11- D.:pto de Soc1ologia. O T 
'-'" 46- Púg 25 
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Esta selección de los casos resultó de entrevistas a informantes ca l i ficados pertenecientes a 

la I nst i tución involucrados d irectamente, y a i ntegrantes de l a  gremial  (AFUTU) 

La elección del CETP y dentro de éste los BT. fue por uno de los criterios mencionados 

anteriormente, con respecto al grado de l�imi l i ariJad que teníamos con el lcnómcno . y 

ta111b i 0n porque c\l stc una n.:kntn<.: ia  social  rnn rclactún a este pun to ck lu i n vestigación 

Jcbido a q ue se lanzó por pri1rn:!ra \'C/ un proyecto para elevar la eq u ic.lad, cal i c.lad y 

pertinencia e.le la educación técnica prol'es ional en nuestro país . 

Los objet ivos de esta investigación delimitaron un estudio con pretensiones descripti,·as y 

explicativas a Ja vez. Descriptivas, en Ja medida que nos propusimos realizar una 

descripción detallada de los d i ferentes factores que promovieron o perturbaron l a  

innovación, con Ja  implementación de  los BT. Es también una investigación con obj ct i \'OS 

expl icativos en la medida que pretendió contar con los hal lazgos prel iminares acerca del 

éxito o fracaso de Ja innovación a partir de la incidencia e.le los factores in íluyenres, tanto 

ele los electos individuales como en los e fectos combinados. 

S in  embargo, esta investigación se realizó dentro de un campo temático en el que existían 

pocos antecedentes tanto teóricos como empíricos, por lo que nos encontramos avanzando 

en un "contexto de c.lescubrimienlo" mús que un "contexto de c.lemostración''. Por lo tanto, 

ante esta situación. se hiLo una co1npleta y c..ktallada descripción de Jos pasos tomados en 

lo� do:> casos para l le' ar a rnbo la 1 111plc111cmación t.lc los BT. c..k tal forma q ul.' los 

indicadores elaborados pem1 i t ieron construir un concepto sol vente ( val ide¿ de constructo ) 

y ú t i l  a la  teoría sociológica y a los objetivos previstos. Por otro lac.lo. en un contexto de 

descubrimiento no se promovió Ja búsqueda de datos generalizables o extensibles a J a  

población d e  referencia o sea l a  representativ idad segL111 K ish ( 1 995) 1 s.  

Se buscó mediante esta investigación, contar con detem1inados casos que detectarán 

ci ertas propiedades generales señaladas por la teoría para que mediante esta relación 

instrumental entre ambas fuera posible contrastar las hipótesis pla111eadas. 

Pudimos hacer un estudio de muchos cc111ros educativos que t u  \'icran BT a trn,·és de 

encuestas, relevando opin iones, pero, posiblemente quedara sin explicaciones de fondo. Ja  

cu ltura y lo  organizacional. 

' ' 1-- I S ll .  L1:sl 1.: ! J 1J1J)J /Ji,1·1i11 t•,¡¡¡c /11111 1;  ¡1,1ru /11 11 1 1 · 1  '"!!11<11111 l 1-;- ;\J.1dnd 
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A tra,·és de métodos estadísticos se pudo obtener información. de cómo los docentes iban 

d�sarrol lando los BT ) las dudas que se generaron, etc .. pero a nosotros nos interesaba el 

có1110 y el pon¡ué. Para el có111u y el por qué basándonos en la bibl iografía leída se 

recomiendan métodos cual itativos. observaciones, entrevistas. grupos de discusión, análisis 

de documentos y esto nos l levó a decidimos por estudios de casos. 

Yin  ( 1 989) 1 9  dice que el estudio de casos es muy conveniente cuando uno q u i ere 

profundizar en fenómenos organizac ionales y sobre tocio cuando el fenómeno que uno va a 

estudiar no está muy definido en relación a l  contexto que lo rodea. 

l nno,·ación fue n uestro tema y dentro de éste nos interesó el éxito de la implementación en 

la organización, por lo tanto consideramos que el estudio de casos fue el mús adecuado. 

Para este autor, el estudio de casos es conveniente para examinar sucesos 

contemporúneos, siempre y cuando los comportamientos relevantes no se puedan 

manipu lar. Los estudios de casos. dependen mucho de d i ferentes técnicas. como por 

ejemplo la h istoria, y para Yin existen dos t ipos más de evidencia como la observación 

directa o part ic ipante y la entrevista sist1.;111útica. Con respecto a los grupos de discusión 

ut i l i zados en la nuc,·a investigación. debemos tener bien c l aro las ventajas e 

inconvenientes que esta técnica puede ofrecernos�º. Como ventajas tenemos la noción de 

econ o mía, la flexibilidad y la  interacción gru pal .  Economía en tiempo y dinero. e l  

hecho de recabar información sobre los objetivos de  la investigación en  el menor t iempo 

posible de varios in formantes y con el menor costo. Flexibi l idad, puede ut i l izarse para 

indagar gran variedad de temas, con personas diversas y en di ferentes ambientes, el único 

inconveniente es que necesita de una mayor coordinación y espacio. l nteracción grupal, o 

sea que el grupo hace que las respuestas o intervenciones su1jan como reacción a las 

respuestas o intervenciones de otros miembros presentes en el grupo. 

Como inconvenientes de esta técnica podemos señalar: artificialidad, problemas de 

generalización, sesgo, compara b ilidad, de eabilidad y por últ imo los incorl\'enicntcs de 

la interacción social. Artificialidad, el hecho de armar un escenario done.le se reúna el 

grupo. puede perderse la perspectiva de la observación d irecta sobre los contextos 

naturales y cotidiano de las personas reunidas en e l  grupo de discusión. Problemas de 

1' V i l\ .  Robe11 ( 19 9 ) - Ca.,e s/111/\· res11rcl1 . /)e1·1!!,11 11111/ /lletlwds -London 
10 \1 A LLES, M 1guel ( 1 997 )  - "/lletot!ologici rn11i11a111·11., de 1111 ·e.111gal'ió11 socio/" Ed. Síntesis S.A- :'vludríd -

c�1p s p;1g. Jo3-Jus 
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generalización, sesgo, comparab i l idad, deseabi l idad , corresponden a la doble interacción 

de los participantes entre sí 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 últ imo el  moderador 

puede sesgar los resultados al proporcionar consciente o i nconscientemente, pistas sobre 

qué tipo de respuestas son deseables. 

El grupo de discusión tradicional trae consigo l ímites para la investigación , poniendo 

corno necesidad uti l izar otra técnica corno complemento para lograr diversificar las 

posturas y donde el experto logre del iberar sus objetivos. 

Tenemos otra clas i licac1ón de los discí1os. Sl!gún Ccu D ' Ancona. rundamentada en los 

objeti vos de la investigación :  exploratorios, descriptivos, expl icativos, predictivos y este 

autor incorpora también el evaluativo. Esta c lasi ficación no esta planteada como s1 se 

tratase de modalidades excluyentes; aquí volvemos al concepto de Yin de l a  traslapación 

(overlap). intersección de los diseños. 

Tornando en cuenta lo planreat.lo por estos autores y considerando además el tiempo y los 

recursos disponib les, se seleccionó el estudio de casos como la estrategia más adecuada 

para que las h ipótesis y l as teorías util izadas se representaran en varias proposiciones 

teórico-metodológicas e laboradas previamente como interpretativas de los fenómenos 

del imitados en las preguntas. 

Para obtener la validez de constructo, Cea D' Ancona ( 1996/ 1  menciona que es 

fundamc111al lograr una c lara y prec isa del imi tación de los conceptos teóricos manejados, 

una cxhaust i ,·a op<:racional ización de los mismos y el empleo de varias técnicas de 

obtención de la i n l'or111ación. Para el lo. elaborarnos un cuadro con la  operac ionalizac iün Je 

todos Jos conceptos manejados en la im·estigación y que es base de este nue\'O proyecto; a 

través de dimensiones, ,·ariables e indicadores. (Anexo 1 1 ) . 

E n  la  selección de las escuelas o casos para la investigación del proyecto de Taller, los 

objet ivos se focal izaron en escuelas donde la implementación fuera considerada un éxito o 

un fracaso según i nformantes cal i ficados q ue se entrevistaron. (Anexo 1 ) . 

� 1 CEA D '  ANCONA. Mu. Angeles ( 1 996) - "/lletudologi11 rna11111a111·as Estrntegias 1· lec111cas de 11 1 1 ·e.,11garni11 
social" Ed. Luvel S.A - Mudntl 
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La selección de los casos, se confom1ó considerando algunos de los factores influyentes 

en la innovación de los BT en el CETP, así como también variables perturbadoras que era 

necesario controlar, como por ejemplo la i n fraestructura, muy dist intas en las dos escuelas, 

pero que no fue factor dete1111inante del éxito o fracaso de Ja implementación del BT. 

Tene111os un ej emplo claro en la Escuela Tecnológica Buceo, que f'ue construida desde los 

c imientos con el  objet i \'o de que fuern una escuela modelo para la i 111plcmentación del BT, 

sin embargo, surge de las entrevistas realizadas. q ue no fue una escuela exi tosa, sino que 

t iene orientaciones m uy exitosas y otras son consideradas un fracaso; a pesar de su 

in fraestructura.(Anexo 1 ) . 

Los factores tomados en cuenta en el Proyecto de investigación de Tal ler, tienen su 

sustento teórico en las perspect ivas interaccionalistas, organ izacionales e incl uso 

personales ya planteadas. Las variables que se seleccionaron como discriminantes en Ja 

e laboración del d isei'lo fueron en su mayoría organ izacionales. 

Las escuelas seleccionadas tenían que cumplir las sigu ientes condiciones: d ictar en el las 

por lo menos, dos años cursos de BT, estab i l idad del d i rector y de su cuerpo docente. 

entre otras. La necesidad de l imi tar Ja investigación a un caso exitoso y otro que fuera un 

fracaso, fue por razones de presupuesto y t iempo. De las entrevistas que se h ic ieron para el 

Proyecto de Taller. resultaron que los Jos casos. l;J Escuela de Adm inistración v la 

Escuela Técnica se encontraban en el departamento y c i udad de Sal to. 

Esta nueva in\'estigación pretende en su mayoría, relevar datos cual i tativos como, d istintas 

visiones, las prácticas técnico-pedagógicas y comprobar si se mantiene a través del 

t iempo, la s i tuación a la que se llegó en la investigación de tal ler con respecto a la 

innovación del BT planteada por el CETP. Es por eso, que se ut i l izó los grupos de 

discusión como técnica principal por ser la que nos pem1 i t ió ahondar más sobre cada tema 

de i nterés. Además, al estar realizando un cswdio de solamente dos casos, era necesario 

poder profundizar en las unidades seleccionadas para lograr una mayor exact i tud en las 

conclusiones generales. 

Se realizaron grupos de d iscusión donde part ic iparon actores involucrados; así como 

complemento de validez del discurso de estos, también se realizó anál is is de documentos, 
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y se recabaron datos en charlas i n formales, los cuales s i rven para reducir el e1TOr 

proveniente de los d i scursos preestablecidos, dejando entre\'er las di rerencias con la 

realidad. 

El grupo de discusión es una técnica de conversación que encuadra en la  fami l ia de 
. , ,  

entrevistas grupales, Val les-- y otros autores nombran a los grupos de  discusión como 

grupos focalizados de los d i rerentes tipos de entrevistas. 

Morgan menciona que los datos fundamentales que producen los grupos de discusión son 

transcripciones de d i scusiones de grupo. Este autor, citado por Val les�:i considera que los 

grupos de d i scusión no se puede comparar con las entrevistas individuales ni las técnicas 

de observación pa11ic ipante, esto lo fündamenta cuando dice " . . .  no es una conversoció11 

gmpal 11ar11rnl. y no es un grupo de aprendi:aje como terapia psicológica . . . . " etc, pues 

esta defi n ición sintetiza las reílexiones metodológicas de d iversos autores corno Á\' i la  

Espada y García de la Hoz ( 1 994) e Jbáiiez ( 1 98 1 ,  1 99 1  ) ,  entre otros. 

De todas formas nosotros uti l izamos los grupos de discusión como ya mencionamos por 

sus ventajas de economía y ílexibi l idad, y siempre uti l izando como rel'erencia los 

resultados de la investigación de tal ler en donde se ut i l izó la entrevista individual, la 

observación participante y el aná l i sis de documentos. 

Los grupos de d i scusión son una técnica cualitativa que la ut i l iLamos como apoyo para 

d i scernir si el resultado a que se l legó en la i nvestigación de taller se mantiene a través del 

tiempo. 

Para aumentar la validez de la  i nformación recabada de los grupos de d iscusión se realizó 

aná l i s i s  de documentos, donde se registran las reuniones de gestión y de coordinación con 

un detalle de los temas tratados. Con esta técnica pudimos comprobar, primero si existían 

las reuniones de gestión y de coordinación, y luego qué grado de participación d irectriz, 

docente y a lumnos se encuentra en e l las, y qué temas de interés se planteaban. 

" 
-- \'AL LES, \il1gucl l 1 997 ) - Té< lllC'CI' ('11<1/1111111·w c!C' 1 1 1 1 ·e.11igotiú11 .,uC1C1! re/le.11ú11 111e1odolúg1('(/ y ¡mic·llca 

¡>r1J/e.1·1.,1wl - Ed. �1ntcs1s �.A - C1p. IS l'ag 2').+ 

1; V A L LES. Miguel \ IYY7 ) - TJrnico.1 c11al11C111 1·e1.1· de i111·e.1 1iganú11 sunol n:flcrni11 111e1r1d11/ór:;1C'C1 1 ¡mi('//ti/ 
pru/e.11e111a/ - Et!. Síntesis S.A - Cap. Pág 294 
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TEC' N I CA. 

T E C N ICAS F U E N T E  CASO CASO 
C U A L ITATIVAS A B 

G RUPO D E  DlSCUSlON Director 1 o 

Docentes 6 5 

Coord . de Matemáticas o l 

A N A L l S l S  DE Actas de reu niones d e  1 06 No 
DOCU M ENTO gestión y coordinación 

existen 

Se realia1ron charlas informales, que por diferentes circunstancias se p lantearon 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 anál isis d e  l a  in fo1111ación. Como d ij imos anteri ormente la técnica pr incipal, en 

función de los obj etivos p l anteados , fueran los grupos de disc us i ón . Esru técnic<t nos 

permitió lograr una riqueza informativa, contex tua l izada y personulizuda ; indagar sobre 

factores no previstos, acceder a i n formación imposible de re levar mediante arras técnicas, 

y en Jos casos donde se logró un b uen clima, cómodo y de confianza, como dice Hubemrnn 

y M i les, ésto resultó ventajoso. 

La decisión de la selección de esta técnica no fue equivocada, ya que en la práctica se 

co1rnboraron todas sus características. De todas fom1as no todas son ventajas, para evitar 

los problemas ele con fiabilidad y validez, se utilizó el análisis de documentos . y no siendo 

esto conv i ncente . es q ue se realizó el grupo de discusión con docentes, algunos integrantes 

de la gremi<ll q u e  estún i nvol ucrados en la implementación de los BT, y q ue algunos de 

el los trabajan en los dos casos sel eccionados, lo que nos proporcionó una visión distinta, 

con la cual poder triangular la información primaria. ( Anexo T V ). 

La posibilidad de acceder al campo de la investigación para el proyecto de tal ler, se hizo 

mediante una carta dirigida al director, donde aparte ele nuestra presentación, se explicaba 

los rnot i ,·os de la v i s i ta .  Por un problcrnu de recursos. t iempo y lejan ía donde se 

encontraban los casos, todo el trámite de presentación, explicación y aceptación, se hizo en 

fom1a telefónica y vía fax. El hecho de ser estudiante y mani restar interés por las escuelas, 

fueron factores claves para lograr apoyo y receptividad de los respectivos 
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directores, docentes y a lumnos. Esta nueva vis i ta a l  campo, se h izo aún más senc i l la 

porque se hablo telefónicamente con las direcciones de los centros educativos, 

presentándonos y expresando el  motivo de la  nueva investigación. Les comunicamos que 

esta v isi ta sería para corroborar s i  la situación ha l lada en el  proyecto de taller se mantenía, 

e i nmediatamente tuvimos muy buena receptividad por parte de las d irecciones escolares 

seleccionados y de sus respectivos docentes. 

Se tomaron todas las precauciones, corno ser que los grupos de discusión estm· ieran 

formados por docentes q ue fueron entrevistados en la investigación de tal ler, docentes que  

in tegrasen l a  grem ia l  y docentes nuevos en  l a  innovación, para así obtener la  mayor 

d iversidad de opin iones sobre el  tema. 

E l  grupo de discusión en la Escuela de Admin istración. se realizó sin n i ngún 

inconveniente, con buen c l ima y en situación propicia .  El Director, había comunicado a su 

personal nuestra v is i ta y é l  mismo les so l ic i tó colaboración, lo que fac i l itó el  preámbulo 

antes de comenzar el  grupo de discusión. En la  Escuela Técnica, el  personal sabía de 

nosotros, y también se realizó en óptimas condiciones. 

Los grupos de discusión en los dos casos se realizaron en la d i rección y en la sala de 

coord inación de las escuelas con total privacidad, lo que favorecía el  c l ima ele 

confiabi l idad por parte de los i ntegrantes de los grupos. 

El factor tiempo y recurso j ugó una mala pasada , debido a que los casos eran tan lejos, 

provocó la estadía en el  l ugar de dos o tres d ías, para obtener la mayor cant idad de 

in formación posible sin tener que volver a l  campo. 

Otro de los inconvenientes de los grupos de d iscusión, y como ya lo hemos seiialado, es la  

falta de observación d irecta o participante de los escenarios naturales en los  q ue se 

desaiTol l a  la acción rememorada y transmit ida por el grupo. Fue con el fin de contrarrestar 

ese inconveniente, que se incorporó al disefio el anál is is de documentos y Jos apuntes 

levantados de las charlas i n fomiales, para tener de esta forma i n fo1111ación con la  que 

triangu lar la obtenida en los grupos de discusión, y para ampl iar Ja cantidad y cal idad de la 

i n rormación para el  análisis. También se hicieron notas de campo que entrarían scglin 

Val les ( 1 997)2-1 en la categorización que hace Spradley como ''notas condensadas", q ue se 

�J V .A. LLES. ivl igu..:I ( 1 997 ) - Tfr111ce1s c1/(//i111111·as "'' 1111·(0sflg11c1ri11 w1c1al re/le.\'1Ó11 111erodo/óg1rn i · ¡micf 1(·11 
¡>ro/e.1 w110 I 



caracterizan por ser " . . .  tomadas en el 1110111e1110 o in111ediata111e11te después de una sesión 

de 1rabajo de campo. !11c/11ye11do todo t1jJo de apuntes . . . ", surgiendo éstas de las charlas 

informales antes mencionadas. 

CUADRO RESUMEN DE LA INFORMACION R ECABADA 

CASO A 

A _.  
DIRECTOR DOCENTE DOCENTE DOCENTE DOCENTE DOCENTE DOCENTE 

1 

LUGAR Dirección Dirección Dirección Dirección Dirección Dirección Direcc1on 

EXTENSIÓN 1 hs 1 hs. 1 hs. 1 hs. 1 hs. 1 hs. 1 hs. 
INTERRUPCIO-
NES 

Ninguna Ninguna Ninguna Ninguna Ninguna Ninguna Ninguna 

s i  s i  s i  s i  s i  s i  s i  
GRABACION 

Alto Alto Alto Alto Alto Alto Alto 
INTERES 

COMENTARIOS si no si no no no si 
POSTERIORES 

CASO S 

B __.  
COORDINA- DOCENTE DOCENTE DOCENTE DOCENTE DOCENTE 

DORA 

LUGAR Sala de Sala de Sala de Sala de Sala de Sala de 

Coordinación Coordinación Coordinación Coordinación Coordinación Coord1nac1ó 
n 

EXTENSIÓN 45' 45' 45' 1 45' 45' 45' 

INTERRUPCIO-NES 2 2 2 2 2 2 

si si si si si si 
GRABACION 

Alto Alto Alto Alto Alto Alto 
INTERES 

si s i  no si no no 
COMENTARIOS 

POSTERIORES 



CASO A 
l'OM PARAC I ON DE LOS C'L ' ADROS 

CASO B 
r.:-(;111\:as 

* Grupo de Discusión 

Director 

Docentes 6 

* Análisis de dotumentos 

Actas de gestión de los docentes del 

an:a. 

Actas de reunión de gestión general 

( cuerpo directi vo-docentes-alunmos) 

Se realizan toe.los los m:irtt:s las 12 hs. 

* Asistencia a reunión de gestión 

Temas Tratados: 

Asiduidad de los docentes en próctica 

J>rnblemas p1:<la!:\úg1rn�: 

-No dejar sin ciar la clase por 

ausentismo alunu1os 

-Estrategias para reiterar una clase 

da<la con pocos alumnos 

Tecn1cas 

* Grupo de Discusión 

Docentes 

Coordinadora 

* Anúlisis de documentos 

No se pudo hacer 

5 

Se p iensa que no hay actas de las 

reuniones de gestión 

Se realizan cuando alguien la  solici

ta. y no asisten tocios. 

*Asistencia a reunión de gestión 

NO 
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U n a  vez procesada l a  i n formación recabada, y no separándonos d e  l a s  preguntas de 

i n vestigación y las hipótesis, se el aboró un plan de análisis, con una secuencia de 

operac iones a realizar y de productos a obtener en el  procesamiento de los datos 

al macenados, durante el  t rabajo de campo. Para poder contrastar, verificar o refutar las 

hipótesis,  se disefió matrices de datos que resumen y organizan toda la i n formación 

recabada mediante las d i st i ntas tec1ucas, y un d i agrama de esta nueva investigación ( Anexo 

V ) .  

Se elaboraron ci nco matrices resumen del trabajo d e  campo, realizado para l a  

i n vestigación del proyecto de tal ler, las cuales sirven de base para esta nueva 

investigación, distribuyéndose de la s iguiente fo1111a: 1 era. matriz, las entrevistas a los 

d irectores de las dos escuelas, ( Caso A y B )  expresada por el los, sobre su antigüedad, 

capacitación, posic ión en la organización del centro frente a la  i n novación del BT y su 
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im plementación; donde se rranscribieron las c i tas extraídas de las entrevistas, que hacían 

referencia a los obj et ivos y daban respuesta a las preguntas planteadas. 

Las 2cla. y Jera. matriz todas las entrevistas realizadas en la primera vis i ta al campo, 

separadas por caso; la 4ta. matriz todas las entrevistas realizadas en la segunda vis ita al 

campo, y l a  Sta. Matriz, resumen de la infornrnción donde se muestra en forma 

comparativa y resumida los resultados de las dos vis i tas al campo de i n vestigación; 

dejando en evidencia la inc idenci a  o no del director en la implementación del B T  y los 

factores i n fl uyentes en los dos casos . Esta matriz resumen fí na 1 se con rormó tomando 

como guía el  c uaJro resumen de conceptos. dimensiones, variables e i ncl icaclores que se 

presentó en el Anexo 11. 

La construcción de estas matrices era indispensable para poder mam::jarnos en el post�rior 

anál is is,  de forma clara y precisa, tanto para describir globalmente las s imi l itudes entre los 

d i rectores de cada caso, como también las d i ferencias que marcan los factores en l a  

organizac ión y q u e  i n fl uyen en la situación anal i zada en el éxito o fracaso d e  l a  

i mplementación. 

De esta forma y habiendo dejado de man i fiesto todos los pasos que fu imos dando a lo largo 

del desarrol lo  de la investigación de taller, pasaremos a los ú lt imos cap ítulos.  Aparecerá 

a l l í  una 6ta. matriz con la i n formación recabada de los grupos de d i scusión en esta nueva 

v isi ta al  campo, para corroborar la  situación de los BT en el CETP, dando así respuesta a 

las preguntas q ue mueven esta nueva investigación, y generando un marco anal ít ico 

sugerente a nuevas i n terrogantes. 



CAPITULO 1 1 1  

TALLER Y E N  ESTA NUEVA l V ESTIGAC I O  PARA ANALIZAR S I  E L  ÉX ITO O 
FRACASO DE LJ\ l M P L E M ENTAC ION DE LOS B.T CONTI UA A TRAVE DEL 

T I EMPO 

En l a  investigación de tal ler l a  in formación recabada se obtuvo ele l a  s igu iente forma: el 

d iseiio que orientó la selección de estas dos escuelas agrupaba c iertas condi c iones, por 

ejemplo que el d i rector de la escuela seleccionada tuviera un mín imo de dos años en el 

desempeño de su función, que el cuerpo docente fuera estable, que las escuelas 

seleccionadas estuvieran d ic tando BT con un mínimo de dos ar1os. Estas cond1c1ones 

surgieron de las entrevistas exploratorias que se les hizo a in fonmtntes ca l i ficados para 

seleccionar un caso con éxito y otro con fracaso en la innovación de l a  implementación de 

los BT. 

Se presentó cada caso si tuándolo no solo respecto a estos factores, s ino también respecto a 

otros factores influyentes que hemos incorporado en el anál is is  expl icat ivo en la 

implementación del BT. Como ya se señaló al desarro llar el  marco teórico que sustentó la 

1 11\·estigación de ta l ler. e controlaron factores organ izac ionales y personales para lograr 

una interpretación sat i s factoria Je la incidencia de l dir�ctor en la inno' ación del BT. 

Tambi én se controlaron los factores infraestructurales, como factores perturbadores, 

debido a que surgió de l as entrev istas exploratorias el caso de la escuela Buceo, que 

teniendo toda l a  infraestructura para la imp lementación del BT no es considerada una 

escuela exitosa (Anexo 1 ) .  

Los factores infraestructuralcs en ambos casos, son muy d i ferentes, pero cons iderando el 

caso de la escuela B uceo, no lo tomamos como factor determinante del éxito o fracaso de 

la i mp lementación; e inc l uso , mientras que en la Escuela de Administración de Salto (Caso 

A) se construyó para la implementación de los BT, en la Escuela Técnica de Salto (Caso 

B), el  B J D  apoyó la implementación de los BT acondic ionando el centro a las exigencias 

ele estos cursos. 

Aparte de los factores personales ana l izados en la investigación de tal ler como l a  

p...:rnwncn c i a  del d i rector en  e l  cen tro docente, tres años en urnbos casos. l'orma de a ::; u m i r  

a l  cargo. capac itación J e l  d inxtor y cuerpo Jocente y la moti\'ación q ue caJa u n o  
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mani fiesta por esta innovación, también contamos con los factores organizacionales 

i n íluyenres para lograr constatar el éx i to o fracaso de los BT como ser la dedicación del 

d irector y su c uerpo docente, si realizan reuniones de gestión y de equipo. si tienen una 

plani ficación. un cronograma, de q ue fonm1 están motivados los docentes y los al umnos, y 

si cuentan con un proyecto de centro y ául ico .  

Dentro de los supuestos teóricos planteados, consideramos que el centro docente con un 

proyecto de centro bien estructurado, realizado por todos los profesores e i m p licando un 

alto grado de compromiso de Lodo el equipo docente, es el ind icador de un pacto 

organizacional fuerte. 

En esta nueva investigación la información de base es la obtenida en el Proyecto de Taller 

sumándole los datos recogidos en una nueva visita al campo con la ut i l ización de otras 

técnicas metodológicas, como ser los grupos de discusión, datos recogidos en charlas 

i n fo rmales y análisis de documentos. 

P udimos co1Toborar que en estos dos casos seleccionados para el Proyecto de Tnller, se 

mantienen los factores personales, como ser antigüedad del director en su cargo, c inco 

ar'ios en ambos casos. así  como tocios los demás factores mencionados anteriom1ente. 

Los factores in fraestructurales q ue se control aron en el  Proyecto de Tall er, también se 

controlaron en esta nueva investigación comprobando también que la situación de hace 

dos at'i.os atrás se mantiene igual, con la d i ferencia que el edi fic io  de la Escuela de 

Administración fue divi dido, instalando en la mi tad del edifi c i o  la Escuela Tecnológica 

Cic lo  Básico de Salto, con otro director; m i entras que l a  Escuela Técnica tiene todo el 

acondicionamiento totalmente tern1 inado y puesto en marcha, realizado por el  B I D  para los 

cursos de BT. 

Los factores personales con que nos encontramos en el Proyecto de Taller. también 

aparecen en esta investigación, con la d iferenc ia de ,que se han integrado nuevos docentes 

al eq uipo de trabajo no contando con los cursos de sens ib i l ización que les d i ctaron a los 

primeros actores involucrados con la innov::ición. 

Con respecto a los factores organizacionales mencionados anteriom1ente, d i ríamos que en 

primera instancia se mantienen en los dos casos de la misma forma, con la d iferencia que 

las  autoridades o fi c iales perdieron entusiasmo con respecto a la  innovación de los  BT, 

haciendo cada vez más distantes las v i sitas de supervisión al  centro, hasta casi desaparecer. 
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Esto a s u  \'l'./. pru\'l>có desm o t i ,·ación d e  l o s  docentes q u e  ya estaban compromet idos con 

la innovación y dcsa l i entu para los que ingresan a e l la por primera vei', s in n i nguna 

orientación oficia l .  

E l  docente que  toma horas en  los BT, t iene una compensación en e l  sueldo seglin la  

cantidad ele horas asignadas, es  por eso que los  docentes tratan de tomar esas horas sin 

tener en cuenta el  compromiso que esto impl ica. 

Los supuestos teóricos considerados en el Proyecto de Tal ler, que un centro docente con 

un proyecto ele centro b ien estru c t u rado, rea l izado por todos Jos profesores e impl icando 

un alto grado de compromiso de todo e l  equipo docente, era el indicador de un pacto 

organizacional fuerte, esto en esta nueva i n vest i gación viene tambaleándose por las 

razones mencionadas en el párrafo anterior. 

DESCRIPClÓ DE LOS DATOS RECOGIDOS EN AMBAS I NV ESTIGACIONES 

Una descripción de los datos de ambas investigaciones, nos l leva a tener en c uenta cuatro 

p untos q u e  hemos a n a l izado en ésta segunda i rn·cst igación,  y es así que podríamos l l egar 

a una con c l u s i ó n  que se acerque a la  rea l i rJarJ. 

En toda i nvestigación, siempre tenemos que tener presente y mantener como guía 

pe1111anente l as preguntas e hipótesis que dieron l ugar a un proyecto; por Jo tanto , de la  

Investigación de Tal ler, tomaremos las  conclusiones que dieron respuesta a las  preguntas e 

hipótesis formuladas, y de esta nueva investigación marcaremos cuatro puntos c lave, que 

surgen de los discursos de los actores, para lograr l legar a las conclusiones que contesten 

las h i pótesis q u e  d ieron l ugar a este nue\'O Proyecto . 

Los c u atro puntos c l ave que hemos p l anteado en esta nueva i nvestigación son :  objetivos. 

todas las expectativas y temores del equipo de trabajo involucrado en la innovación ele los 

BT; actores, la participación activa o pasiva de el los en este emprendimiento; 

i m plementación, la fomia como la l levaron a cabo y por ú l timo los camb ios, si los hay, 

surgirán de esta nueva i nvestigación.  
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A partir de ahora comenzaremos a desan-ol lar las respuestas definit ivas a las preguntas que 

guiaron esta investigación y que d ieron origen a las siguientes hipótes is :  

1 .- El proceso de la im plementación e institucionalización de la innovación de l os 

B.T se fue deteriorando a través del tiempo. 

2.- Los objetivos generales de la in novación de los B.T se fueron perdiendo o 

transformando en el sistema organizacional 

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

innovación. 

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

cumplen, debido a que del anál i s i s  de la i n fomrnción de la investigación de tal ler surgen 

las primeras p istas de la existencia de éxito y fracaso en la implementación de los BT. por 

lo tanto se puede afirmar q ue la implementación no se da de la misma fo1111a en d i ferentes 

escuelas o casos, y que la (igura del director sigue siendo muy importante. La Matriz 

Resumen demuestra c laramente esta afirmación hecha por nosotros. ( Anexo V ). 

En esta nueva investigación, analizando los datos recogidos y comparándo los con los elatos 

de la matriz resumen de la investigación de taller, hemos confinnado, q ue hoy día se 

mantiene la d i ferenc iación del éxito y fracaso encontrada anteriormente en ambos casos, 

pero, con el agra\·ante de que la innovación de los BT se va deteriorando al igual q ue sus 

obj et i vos en e l  transcurso del tiempo en ambos centros educativos. 

Observando y anal izudo las dimensiones ut i l izadas en la investigación de talkr con 

respecto al  transcurso del t iempo d i ríamos que la infraestructura es una dimensión q ue no 

consideramos d i ferenc ial ,  debido a que en la Escuela de Administración de Sal to (Caso A )  

se construyó desde sus in icios para l a  imp lementación del BT, pero en l a  Escuela Técnica 

de Salto ( Caso B )  que t iene muchos años de construida. desde la implementación de los 

BT t iene e l  apoyo del B I D25 para cubrir los aspectos in fraestructurales mencionados. 

También, porque tenemos como antecedenle el caso de la Escuela Tecnológica B uceo que 

se h izo para los BT con toda la infraestructura necesaria desde la parte edi l ic ia, 

equipamiento, hasta la  selección del personal capacitado para l l evar con éxito esie 

emprendimíento de la implementación de los BT, y que sin embargo no es considerada por 

� · l:.l l l.) Elanco l111crurm:m:a110 de Desarrollo 
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los i nformantes cal i ficados (autoridades, y part ic ipantes) como una escuela de éxito en la 

innovación. (Anexo 1 )26 

Las características <le! medio. tampoco las consi<leramos que marque di fercncias. ya que 

l as <los escuelas selecciona<las cstún en la misma zona, con una cuadra de d istancia entre 

e l las. por lo tanto la pob lación que captan los BT es la misma, con la t1n ica d i ferencia que 

en Ja  Escue l a  Técnica <le Sal to ( C aso 8 )  su población estudian t i l  es mús heterog0nea 

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

En la d imensión Personales encontramos algunos indicadores estables en los dos casos: 

antigüedad en la docencia de los directores. permanencia de los d i rectores en la escuela, 

capacitación de el los y la fomrn de asumir al  cargo. 

Como ya hemos mencionado, en Ja capacitación de los d irectores no existe di lerencia, 25 

ai1os de docencia, profesores del I PA, cargo de d irector ganado por concurso y cursos <le 

sens ib i l ización en ambos casos. (Anexo 1 1 )27 

Aparte, de encontrar hoy las d i ferenc ias notorias que ya existían antes en el cuerpo docente 

de ambos centros educativos como ser: los docentes en la Escuela de Admin istración en su 

mayoría son egresados del 1 PA. y también son asignados profesionales, escribanos o 

abogados para dictar derecho. o un contador para dictar contab i l i <la<l o economía, cte., 

miemras que en la Escuela Técnica de Salto los Jocentes son egrcsa<los de Cursos 

Técnicos de UTU ó estudiantes a\'anzados de ingeniería. Ahora bien. también se le suma la 

d i ferenciación entre los docentes que rea l izaron o no los cursos <le sensib i l i zación para 

asumir el compromiso de la innovación. 

En la d imensión organizacional tenemos indicadores como declicnción, reumones de 

equipo y ele gestión, p lan i ficación y cronograma <le los BT, c l ima organ izacional, 

proyectos de centro y ául icos, tareas espec í ficas y motivación del director, docentes y 

a lumnos que en los <latos que estamos analizando siguen existiendo las mismas 

d i ferencias en las dos escuelas. 

De los discursos de los actores que participaron en los grupos <le discusión analiLamos que 

en J a  Escuela de Administración de Salto se mantiene la dedicación por parte del d i rector y 

su cuerpo docente e incluso los alumnos; que l levan una plani ficación y cronograma <le los 

� t  ...,l. :.ic.l1unta IJ� cn1 1 .:1 1sl:.J> rcali1atl.is p;11;1 el  Prnvcc1u lk T:.ilkr 
' :--l· ;1dJ u n w  111J11"1Ccs Cllll 1 1 1 tunm1c1011 tic l; 1s d 1 111c11 s1um:, pc1 s\lm1ks � urgan11a"onulcs de lus do� 

t:c11 1 1 0::. cduca1 1 1  o::. 
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B T ,  q ue exi ste u n  proyecto de centro y úul ico, y q ue trabajan cómodamente en un buen 

c l i ma de trabajo. Se hacen reuniones2� de gestión y de equipos para coordinar toda la 

actividad sobre los BT. 

Los siguientes cuadros son una muestra de la d i ferenciación entre los casos que marcan 

algunos i ndicadores planteados en la i nvestigación de tal ler: 

V I S I O N  S O B RE D E D I CACI ÓN :  

Caso A :  · · . . .  me paso el día den/ro de la esrnela desde las 6 de la 111c11lmw a las 23 
horas . . .  " " . . .  lo mismo hacen m is co111pc11leros . . .  " "  . . .  m i  lugar de 1rabojo 111ás que 111i 
escritorio es el pmio . . .  " ( E 1 )  

Caso B :  " . ..  la jornada co111ien:::a a las 8:30 y a las J 4 lis. hacemos 1111 ([/fo para 
almor::.ar y luego a las 4 o 5 de la 1arde regresmnos . . . " ( E  1 ' ) " . . .  la gestión por ej<!111plo 
no se da en esra esrnelo . . .  " ( E4 ' ) 

V I S I ON SOBRE PLA N I FICACION Y CRONOG RAMA 

Caso A :  · · . . .  desde el primer día de e/ose el plan w11wl del director está sohre la mesa 
de la sala de profesores paro ser discutido y se pone en canelera ju1110 al de los 
docentes p(lra todo el público interno y externo "  ( E  1 ), " . . .  en las reuniones de gesrión al 
docente se le dice que respete el cro11ogra111a "( E 4 )  

Caso B :  No s e  mani fiestan, n i  el director n i  l o s  docentes 

V I S I O N  S O B RE C L I MA ORGANIZACIONAL 

Caso A :  · ·  . . .  el direc!Or, lo bueno (¡ue tiene es que es uno más como 11oso1ros . . .  " ( E  1 ), 

" . . .  hoy gente que viene de noche a hacer una maqueta y tiene un salón a disposición, 
viene a huscar 111ateriales a lo dirección . . .  el alumno se siente parte de lo esc11ela . . .  " 
( E3 ), " . . .  los docemes están contenros . . .  " ( E 4 )  
_"  . . .  s e  rrahqjo co1¡j11nw111e11te en las reuniones de gestión. inclusive con los afulllnOs. 
en/Onces CO/JIO q11e las cosas lllarclwn mejor. nwrclwn solas . . .  " ( E2 )  

Caso B :  No se manifiestan n i nguno de los entrevistados 
. . . . .  nuesrru escuelo se lw 1·e11 ido ahajo . . .  " ( EJ ), " . . .  los directores 110 1ie11en poswru . . . · ·  

t E4 )  

�� En l a  Escuela d e  Ad111i111str<1ción de Salto. ut i J i¿an I �  misma metodología d e  los BT con referencia a las reuniones 
de gestión. pura todos los cursos que d i ctan en la escueb. 
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l\ I OTI V AC I ON D E L  DI RECTOR, DOCENTES Y A L U M N O S  CON RES PECTO 
A LA .I N N OVACI ÓN D E  LOS BT 

Caso A: " . . .  Desde el co111ie11:0 rw11bié11 i11aug11ra111os una 1111evo for111u de hacer 
escuela... 

. .  
" . . .  el eje del cambio pfüa por la figura del direcror . . . .  el que tiene que 

camhiar primero es el director y reflejar ese ca111hio hacia los docentes y ol1111111os . . .
. . 

( E  1 )  

" . . .  La escuela /1111cio11a porque la gente sigue co11 co11ve11ci111ie11ro lo que dice el 
director . . . . . ( E2 )  

" ... rlde111ás de participar como cabe:a de la escuela. el director /lega hasw nosorros que 
somos el IÍlti1110 eslabón . . . . . ( E 3 )  

. .. . .  A todos siempre le pedi111os que nos co111pro111e1w11os. o seu. en dos palabrus: seamos 
co11cie111i:ados e i111'olucré111011os en todo ... si 110.for111a111os parre. 110 so111os nada ... . . ( E4 )  

Caso 8 :  " ... Te11c111os 1111 prohlemo de logística de i111ple111e11wció11 ... llevar adelante y 
ro111per con la rnlt11ra de lo orga11i:oció11 formal es 1111 rol del prof udscrip10 . . .  ul pro/ 
coordinador le asignamos un grnn peso en lo que es lo gesuón de centro . . .

.. ( E  1 ' )  

" ... Apoyo pedagógico recibo de porte de la inspección . . .  " ( E2 ' )  

Los otros entrevistados n o  se rnani tiestan 

VISION SOBRE LAS RE UNION ES DE G ESTION Y DE EQ U I POS 

Caso A :  " . . .  Pmcticamos una gestión de111ocrórica que sin dudo es la 111ás dificil de 
i111ple111e11tar . . .  lwce que todos tengan que participar ... es 1111 logro que todos podamos 
tmhlu·ar coordi11ada111e111e ... los alumnos participan con vo: .l '  voto ... 
nos reunimos todos los martes en hornrio a convenir . . . "( E 1 )  
. .

.. los (/ //<? tienen ohligación de concurrir son los que cohran horas de coorcli11ació11. 
pero lwr docentes que asisten reg11/or111e11te y no tienen horas pagas. es porque estún 
co111pro11l('ticlos con el cc!ntro. y ta111hié11 consigo 111is1110. pon¡11e de cudu re11111ón se 
l/e1·u11 o(i¿,u . .. . .  ( E -J. )  
" . . .  el director es purticipau 1 ·0. tiene claros los olyelii'us que s e  plw1tew1. <¡11e t 1  111i 
cri1erio es lograr res11/wdos óptimos .. . "( E 1 )  

Caso B :  " . . .  acá acost11111hrn111os de que los docentes se retÍ11a11 una 1'e: por 111cs en sus 
solas respecfi\'((s . . .  los a/1111111os 110 participan de las re1111io11es ...  "( E I  ' )  
. . ... los espacios de reunión son pocos . . .  los 1e111as rrnwdos so11 s11pe1jl11os 1 ·  sin 
trnsce11de11ciu . . . " ( E 1 )  

" . . .  el director participu 11111y poco. no sé si se doc11111e11ta11 . .. . . ( E4 )  



VJS I O N  SOBRE LOS PROYECTOS A U L ICOS Y D E  CENTRO 

Caso A: 1 era vis i ta al campo " . . .  otro logro i111porta11te es el hecho de trnhc(jar en 
p ro_i·ecto y con proyecro, . . .  hemos logrado que el profesor relacione su proyeC10 de aulo 
con el proyec10 de centro . . .  todos los docentes han elaborado su proyecto . . . "( E 1 )  

" . . . .  el de centro y rodas los proyecros de aula salen gracias a el director. que es quién 
dice el pon¡11e. fu in1porw1 1ciu del pro1 ·fffO . . ( E3 ) . 
. .

. . . podés \ '(!/" en lus pi:urrone.\. rollos los pru.1 ·ecros cu/godos . . .  \ '  se /ogn 111  lie< 'lios . . . " 
( E-+ ) ,  ' ' . . .  1mhujun10.s co11j1111rw11e11ru cun los 01ros doce/ lfes en el ¡JrO\ 'etfO . . . . . ( E S )  
2da. visita a l  campo " . . .  " . . .  los proyecros se cuelgan en el pi:arrón . .  ". ( E 2 )  

Caso B:  1 era. v isita a l  campo " . . .  la 11erdad no sé si los docentes rienen proyecro. algunos 
pienso que sí . . .  " (E4 ' ) , " . . .  1e11go 1111 plan de 1rahcy·o y con eso me manejo . . . "( ES ' ) 
2da. vis i ta a l  campo - ninguno de los entrevistados se 111a11ifiesta a l  respecto 

Y I S I ON SOBRE I N C I D E N C I A  DEL D I RECTOR EN LA IMPLE!\ I E NTACION 
D E  LOS BT (entrevistas a integrantes de la gremial)  

Caso A: " . . .  la incidencia del direc!Or es en gran medida el co111pro111 iso asumido por los 
111is111os en el actual sistema educativo . . .  "(E 1 ), " . . .  hay una incidencia primordial del 
director, es lo cahe:a de la escuela. el co11ve11cimie11to que el tiene de la 111etodología de 
trabajo la i11c11!ca a todos, entonces las cosasfu11ciona11 solas . . . "(E2) 

Caso B: " . . . el director puede tener incidencia pero 1 10 creo que en es1e coso seo 
de!1!/"ll li11wlfe. pon¡ue el frtlfa ele i111po11er sus icleus . . .  " ( E  1 )  " . .  por s1 1¡mes10. el exiro de> 
1 1 1 1  e111pr<!11d1 111ie11ro d<!pe11 1 le de IL'lll'r duru c¡ue es lo c1uc' c¡u1en.:11 lu.' u lu1 11 11os 1 u 111i 1 10 

111e c111eda claro si el director soh<! t!o11t!e es1cí pormlo . . . . .  ( EJ )  

Y I S I O N  S O B RE I NC I D E N C I A  D E L  D I RECTOR E N  LA IMPLEMENTA C I O N  
D E  LOS B T  (entrevista a los actores involucrados) 

Caso A: " . . .  la escuela fu11cio110 porque la gente sigue con co111·e11ci111ie1110 lo que dice . . .  
el director . .  . ,  lo bueno que es 11110 m<Ís de 11oso1ros . . .  si los proyectos de aula y ludo eso 
salen es gmcius u el direc1or . . .  " (E2) " . . .  es la primera ve: que se le c!u al est lf(/iw11e la 
posibilidad de e.rprC'sorse . . . te11c1110s uno relució11 occesihle con el dir<'Clor . . .  "(E3 )  
" . . .  Se hu logrodo en lo escuela 11110 co11cie11ti:ació11 101a/ . . .  es10 escuelo logró u111c ilgo11wr 

1111u 1111evu co11d11c{(( . . . "( E4 ) , " . . .  en es10 escuela se e11c11e111ra a g11s10 . . . . y 1 1 110 1 ·e: que se 
comprende fu me1odologío de trabqjo de los BT, 111arclw sobre rieles . . .  " ( E S )  

Caso B :  ' '. . .  colabora con ideas en la coordinación y con la parte de fu11da111e11wció11 del 
objetivo . . .  es la persono que esta mejor preparado . . . " ( E 2 ' ), " . . .  al director 110 lo he 11is10 
desde que es!Oy acú, además no hay 11110 persona a quien plamearle inquietudes. 
sacornos dudas . . . "( E3 ' ), " . . .  la gesfión. por ejemplo 110 se do en esfa escuela . . .  "( E4 ' )  
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De todos estos cuadros surgen las  respuestas a l as h ipótesis de l a  investigación de ta l ler, y 

son la  base para extraer y con formar nuevos cuatlros donde comparamos con Ja 

i n formación de ésta nueva investigación y así poder l legar a las conc lus iones que 

responden a l as nuevas h ipótesis. 

Para armar los nuevos cuadros tuvimos en cuent:l los cuatro puntos c lave, objeti\'os, 

actores, i m plementación y camb ios, que consideramos imponantes para l l egar a J a  

conclusión final .  

Teniendo en cuenta los objetivos formamos los siguiente cuadro: 

V I S I O N  S O B R E  LOS OBJETI VOS - PROYECTO DE T A L L E R  ( I n formación 
obtenida de los cuadro s  con los discursos de los actores involu crados) 

Caso A :  " . . .  Practicamos 11110 gestión democrática que sin duda es lo nuís dificil de 
i111ple111e11tar . . .  lwce c¡ue tengan que purticipur . . .  es un logro que todos podamos trohujar 
coordi11ada111e11te . . .  · · " . . .  el director es participwilio. tiene claros los ohjeti1·os que se 
pla11teo11 . qué o 11 1i criterio es ohte11er resultados óptimos . . .  " 

Caso B :  " . . .  los espocios de reunión son pocos . . .  los te111os tratados son s11pe1jluos y sin 
trascendencia . . .  " " . . . lo 1•erdad no se si los docentes tienen proyectos. algunos pienso que 
si . . .  " " .. .por supuesto el éxito de 1111 e111prendi111iento depende de tener claro que es lo que 
9uieren los alu11111os y ( t  111í 110 me queda cloro si el director sohe donde está p({ntdo . . .

.
. 

V I S I ON S O B R E  LOS OBJETIVOS - N U EVA L N V ESTJGACJON ( In formación 

obtenida de los discursos de los actores involucrados a través de los gru pos de 

discusión) 

Caso A:  " . . .  Los objetivos erc111 cambiar el  perfil de lo UTU. pasarla de una escuelo 
netamente térnicu a uno esrnela con propuesta de hachillerntos tecnológicos . . .  " " . . .  el 
docente dehe ser una persono que sea sensihle a recibir aferras, nuevas ideos puro 
ro111 pu rt ir . . .  

Caso B :  " . . .  acá sie111prefaltó el proyecto de centro . . .  " " . . .  to11Je los grnpos y n o  tenía 
orientación . . .  " " . . .  nodie tie11e11 orienwción sohre los cursos ni los docentes. ni el 
director . . .  " 
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Anal iLando los cuadros desde los objetivos ele los actores involucrados, observamos 4ue en 

el Caso A tienen c laro::; los ubje t i vos Je la inno,'ac ión, y donde t ienen que l legar para 

lograr el éxito de la imrlementación. En el Caso B. Je l anál is is Je los d i scursos de los 

actores, surge que los objetivos no son precisos, no dejando ver c laro s i  existen obje t ivos 

para l levar adelante l a  implementación de los BT. 

No hay que o lvidar que con el transcurso del tiempo los objetivos se fueron transformando, 

y lo que al principio era un compromiso con la innovación, ahora esto casi no existe, y la  

implementación se va realizando como se puede y como se qu iere según los  intereses, muy 

variados de sus actores. 

Con respecto a la part ic ipación de los actores en la implementación, mantenernos las 

d i ferencias obtenidas en los dos casos en la  investigación de tal ler. H ay una notori a 

desrnotivación de los docentes que parlicipan en la  i nnovación, que lo anal izaremos en los 

s iguientes cuadros: 

V I S I O N  S O B R E  LOS ACTORES - PROYECTO DE T A L L E R  ( I n formación 
obtenida de los cuadro s  con los discu rsos de los actores involucrados) 

Caso A: " . ..  me paso el día dentro de la escuela desde las 6 de la 11w1/a11a a las 23 
horas . . .  " " . . .  lo 111is1110 hacen 111is co111pc11/eros . . .  " " . . .  mi lugar de trahc�jo más (¡ue 111i 
escritorio es el patio . . .  " ", . .  la esc11ela fi111cio11a porque fa gente sigue con 
co11 11e11cimiento lo que dice el director . .  ' '  " . . .  a todos siempre le pedimos que nos 
co111pro111eta111os, o sea, en dos palabras: sea111os co11cie11ti:::adores e i11vol11crémo11os 
en todo . . . s1 110 (ornw111os porte, 110 somos 11odo . . .  ,

, 

Caso B :  " . . .  lajomuda co111ien:::a (/ los 8:30 1 ·  o lus 1 4:00 horos hacelllos w1 airo para 
al1110r:::ar y luego o los -1 o5 de lo f{lrde regreswnos . . .  " . .. . .  la gestión. por ejemplo 110 se 
da en la escuela . . .  " " . . .  11ues1ra escuela se lw venido aÍH!jO . .  " " . . .  el direcror 110 rienc 
postura . . .  " 



IV I S J O N  SOBRE LOS ACTORES - N U EVA I N V ESTIGACJON ( I n formación 

obtenida de los discu rsos de los actores involucrados a través de los gru pos de 
d iscusión) 

Caso A: " . . .  a 11 1 i  111e interesa la parte de preparación previa para poder dar los 
cursos . . .  " "  . . .  uno de la falla que tienen los boch illermos es q11ej11sra111enre 110 se 
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consulw a los acrores. no se 1•0 a mirar la realidad. . .  " " . . .  hay docenres que esrán 
sesibili::ados. que no rienen liorns pagos de coordinación de los B T  e igual asisren a las 
reuniones de gesrión . . .  " 

Caso B :  . . . . . n i  el director n i  los docenres rienen orie11rución . . . . .  · ·  . . . el direcror no 
plwujica . . .  los docenres trabajan indil'idual111enre . . .  no se sahe como se 111a11ejo lo 
cuesrión escolar a nfl >el de la dirección . . .  " " . .  .parece l/UC e.risre u11 proyecro c¡ue 110 lo 
co11oce111os y que el direcror lo e!e1·ó o los autoridades . . .  " 

Los actores de ambos casos están hoy día desorientados por la  falta de apoyo de las 

autoridades oficiales de la  innovación de los BT. 

De cualquier manera en el  Caso A, a pesar de esa ausencia de las autoridades, t ienen una 

fuerte presenc ia  del d irector, el cual tienen c laro los objetivos y la  forn1a de implementar 

los BT, aunque hoy d í a, no todo su equipo docente realizó los cursos de sens ib i l ización, y 

por lo tanto se van adecuando a la  imp lementación con el apoyo de sus cornpafieros que sí 

rea l izaron los c ursos y el  d i rector. 

En el Caso B se mantiene la notoria d i ferenc ia  con el Caso A, pero hoy d ía  se agudiLa por 

todos los motivos mencionados anteriormente en Caso A y por la ralla de la figura del 

d i rector como apoyo. 

Es así, que en ambos casos la implementación se fue deteriorando y también desvirtuando 

dejando en mano de los actores la continuidad o no de los objetivos de la innovac ión. 

La implementación, también se dio y se mantiene d i ferente en ambos casos, por ejemplo: 



V I S I ON S O B R E  LA I M P L E M ENTAC l O N  - PROYECTO D E  T A L L E R  
( I n formación obtenida d e  los cuadros con los discu rsos de los actores 
involucrados)  
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Caso A :  " . . .  desde el  primer dio de e/ose el plun onuul del director estú sobre lu 111esu de 
lu salu de profesores poro ser discutido .1 ·  se pone en coneleru junro al ele los docenres 

pum rodo el pz íblicu inremo y exremo . . .  " . . . . . ¡m1cricc1111os uno ges1ió11 denwcní1ica que 
sin duda es lu 111iÍs d1jicil de 1111plr.:111enrur . . .  " " . . .  orro lugro i111porw111e es el hecho ele 
1rahajar en pro.1·ec10 y con proyeclo . . .  iodos los clvcen1es hun elahorndo s11 
proyec10 . . . . " . . .  se /w logrado en lo escuelo una co11cie111i:ació11 roral . . .  esra escuela logró 
alllalgamor uno nueva conducw . . . . . 

Caso B :  " . . .  n uestra escuela se ha venido abajo . . . te11e111os un problellla de logísrica de 
i111pleme11tación . . .  llevor odelonle y romper con la cultura de la orga11izació11 formal es 
un rol del pro/ adscripto . . .  el pro/ Coordinodor le asignomos un grnn peso en lo que es 
lo gestión de centro . . . . " . . .  la verdad no sé si los docentes tienen pro.1 1ectos. algunos 
pienso que sí . . .  tengo un plan ele rrahc!fo y con eso 111e 11w11ejo . . .  " "  . . .  110 hay una persono 
c1 quién plantearle inquietudes. sacarnos duclas . . la gestión 110 se da en esta escuela . . .  ". 

V I S I O N  S O B R E  LA I M PL E M l:NTAC I O N  - N U EVA I N V ESTIGAC I O N  

( I n formación obtenida d e  los d iscur o s  de los actores involucrados a través de los 

grupos de d iscusión ) 

Caso A :  .
. . . . es i111portunte lo propuesw de trn/)(u"<1r en proyecto. que ontes no se hacía . . . 

se lwce el/lre tudus en las re1111iune:; ele ges1ión . .  . lwy doce111es que estún sensihili:udos. 
que no tienen unu de coordinución paga. p<!l'o igual 1·ie11e11 a las reuniones de 
gestión . . . . . " . . .  1od(IS los cosos <¡ue hoce111os las organi:(l1110s e111re todos . . .

. . 

Caso B :  " . .  . los proyectos úu/icos lo es/0111os i111plemen1ando como podemos, y porque 
algunos docentes rrahcu·an en la otra Escuela que si 1rabajan con ambos proyec!Os . . . . .  
" . . . las reuniones de gesrión no s e  han hecho . . .  " 

A simple v i sta  se ve l a  d i ferenci a  emre los Casos, mientras que en el caso A todos sus 

actores antes y ahora mantienen un código cuando se expresan de la i mplementación, en el 

caso B cada actor t iene su punto de vista y trabaja independientemente sin tomar en cuenta 

los objetivos de la innovación, el hecho de trabaj ar conj untamente en un proyecto áu l ico y 

de centro, donde todos los docentes integren a sus alumnos en un proyecto único. 

La  implementación, como fue planteada en sus comienzos se fue deteriorando, sus 

obj et ivos se fueron perdiendo y salvo donde existe una figura f'uerte del director, todavía se 

puede rescatar un gran esfuerzo por tratar de seguir con la implementación de los BT 
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corno en s u s  c u rn 1 c 111.os . Por supuesto . c o n  gnrn<.ks i ncon vc11 1 cntcs q u e  y n  hemos 

mencionado en e l desarro l l o  del anál is is  de la i n formación obtenida. 

Con respecto a los cambios que hoy día se pueden ver, no vamos a presentar cuadros 

comparativos porque en sus inicios los cambios se plantearon evidentemente, porque todo 

emprend i m iento ya viene cargado de cambios desde su implementación como toda 

innovación.  

L o  q ue vamos a p lantear, son los cambios que hoy día s í  se están man i festando por la  falta 

de i nterés de las autoridades o ficiales, no ofreciéndoles el  apoyo a los d irectores y docentes 

en su orientación. la  fal ta de los cursos de sens i b i l ización a los nuevos docentes q ue se 

incorporan a la  impl ementación, ocasionando desmotivación por parte de los di rectores y 

docentes de los dos casos. 

En el caso A esta desmotivación, man i fiestan sus actores, es provocada por la inestab i l i uad 

de las m i smas autoridades oficiales, " '  . . .  cw11hia11do los reg!a111e11tos t!e los BT c·us1 

diur10111e11re. y f'SOS c11111hios lus hocen con 1111u reulic/{ l ( /  111u11re1•1deu11u 1¡11e 1 1u 11e11e11 11udu 

1¡11C? 11er con fu 1111esrru . .  . /111hu 1111 1c/10s u1111/i1us y eso pru1·ou1 i11seg11ridodes . . .  ". 

E n  el caso B los cambios no fueron tan notorios porque el los el director y su equipo 

docente desde e l  pri ncipio de la innovación mantuvieron s u  misma fom1a de trabajo,  salvo 

algún docente, que por el hecho de trabajar en los dos centros educativos asumió una fomrn 

de trabajo más acorde con la  implementación de los BT. Hoy, con el  transcurso del t iempo, 

los actores d icen " . .  . los docentes estamos un poco más organi::ados porqu<? lw.1 ·  

compa/ieros q u e  trahc{ja11 e n  la otra escuelo, y entonces tratamos de hacer algo aquí . . . . . 

Las d i  fcrencias entre los dos casos se siguen manteniendo hoy día y los cambios en los 

centros educativos fueron en desmedro de la  i 1movación propuesta por el C . E.T.P.  
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CAPITULO IV 

CONCLUS IONES 

Para final izar este trabajo de investigación, presentaremos a modo de síntesis las 

conclusiones principales que fueron surgiendo del marco anal ít ico y el sustento empírico, 

tomando como guía los objet ivos generales y específicos propuestos en el Capítulo l .  

O B J ETIVOS G E N E RAL ES 

Los objetivos generales tienen puesta su v is ión en indagar sociológicamente sobre la 

i nnovación de los BT en los casos, en l a  Escuela de Administración y en la Escuela 

Técnica, seleccionados los dos en el departamento y c i udad de Sa l to, en el transcurso del 

tiempo. 

Obtener i n fonnación acerca de las expectativas de los actores ante el compro 111 1so Je 

emprender la innovación de los BT, estab i l i dad en la escuela y conocimiento del medio, 

compromiso y satisfacción con la tarea que real izan, la ut i l ización de proyectos y 

activ idades educativas especiales que revelen la existencia de c ierta "cultura pedagógica 

d inámica" en el cuerpo docente de la escuela, y los vínculos q ue se generen entre los 

d i rectores, docentes y alumnos. 

OBJ E T I VOS E S P EC l F J COS 

Los objetivos espec í licos tratan de conocer con profundidad todos los aspectos de la 

implementación de los BT a través Je los d i ferentes factores. 

Detectar cuáles son los factores predominantes q ue inciden en el deterioro de los procesos 

de implementación e inst i tucional ización de la innovación. 

Lograr una explicación de la incidencia hallada del d i rector en el éxito o fracaso de la 

implementación de los BT. 
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L u s  princ ipales factores e n  l a  implementación d e  l o s  BT, surgieron d e  la  conj unción de 

di versas teorías. De esas teorías es que surgen los !actores i n fraestructurales y del medio, 

que como hemos mencionado no fueron detem1inantes en estos centros educat ivos, por las 

razones ya analizadas. También aparecen factores como la motivación q ue man i fi estan 

todos los actores, el cl ima organizacional, la existencia o no de reuniones de gestión y de 

equipos, que sí son i n fl uyentes y en algún caso determinantes en la imp lementación de los 

B T  en la innovación p lanteada por el C . E . T . P .  

Hemos logrado cumplir  con l o s  objetivos generales y también con los  específicos de tratar 

de conocer en Jo posi b le  todos los aspectos de la implementación de los BT a través de los 

di ferentes factores, y cuáles de éstos inciden en el  deterioro de los procesos de 

implementación e inst ituc ional ización de la  innovación, así  como también l a  inc idenc i a  del  

d i rector en el é x i to o fracaso de este emprend i miento. 

Del aná l i s i s  rea l izado en el capítulo anterior, marcamos el deterioro progresivo del 

proceso de imp lementación a través del tiempo y la i n fluencia del  di rector en el  éxito o 

fracaso ele la i nno' ación, q ue se nos plantea en las dos escuelas con d i ferencias .  

Nos preguntamos, ¿por q ué l legamos a esta conclusión? 

Las respuestas están c laras y minuc iosamente analizadas en el capí t u lo anterior, surgieron 

espontáneamente de los  datos recabados de todos los actores involucrados. Actores que 

están o no de acuerdo con la  Refomrn, pero que reconocen que nos les  queda otra, q ue 

l i d iar con esta innovación que le fue impuesta, o simplemente se q uedan s in trabaj o .  

L a  ex p licación q u e  surge d e l  anál is is  e s  que e n  la  Escuela d e  Admini stración l a  

imp lementación d e  los B T ,  e s  un éxito, y que este éxito está sustentado por la  figura 

relevante q u e  el  d irector tiene en ese centro. En los grupos de D i sc usión los  actores dejan 

entrever que el director aparte ele estar moti vado por la innovación, manifiesta una 

devoc ión de que las cosas funcionen, demostrando uno de los objetivos espec í ficos 

buscado. 

En el in fo1111e de C'E PA L  ( 1 993 )29 , al igual que la  Lic. A. Aristimuño menciona cuatro de 

los factores más relevantes que aparecen en dist i ntas i n vestigaciones q ue i n c i den en 

producción de n i veles ele aprendizajes sat is factorios o que por lo menos que l levan a 

procesos de cambios exitosos. Estos factores mencionados y q ue hemos anal izado a fondo 

en esta investigación serían: " . . .  a) la personalidad del director y su capacidad de lidern:go 

19 CEPAL - 1993 - "Escuelas productora.\' de co110c:i111ie11to en los COl/{eXIOS más de:>(ál'Ornbles "- or. De 
Mon tevideo 

· 
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pedagógico y comunitario: b) la experiencia del doce111e del grupo, su es1abi/idod en la 

escuela y conocimiento del medio; e) su compromiso y satisfacción con lo wreu: dJ lo 

reo/i::ación de proyectos y actividades educativas especiales que revelan la exisrencio de 

cierta "cultura pedagógica dinámica " en el cue1po docente de la escuela . . .  " 

En l a  Escuela de Administración, encontramos a un d i rector con gran persona l idad y 

capacidad de l i derazgo, con un grupo docente con experiencia y estab i l i dad en la escuela 

rnani restando su compromiso y satisracción con sus tareas y la real ización de proyectos Je 

c e n t ro y áu l i cos qu� los l leva a una mctoJología e.le trabajo mús di núrn i ca y a tract iva para 

todos los actores de la organización escolar. 

En esta escuela encontramos un verdadero proceso de cambio o dicho a la manera de 

Bemian30, la  i m plementación es uno de los subprocesos, " . . .  en el cual el siste111a intenw 1111 

C(IJ11hio de estado . . . . .  y q ue la Lic. Aristimw1o apoya d ic iendo qué " . . .  el estudio de la 

i111ple111e11tación hu conducido gradualmente al estudio de los factores que llevan a 

procesos de cu111bios exitosos . . . ". Estos factores mencionados nos dan la exp l icación de 

por qué en l a Escuela de Admini stración la implementación de los BT hoy día mantiene el 

éxito de sus i ni c ios, porque todos los actores se s i enten comprometidos a través de la 

personalidad del d i rector en un interés común de que las cosas salgan y sa lgan bien
. 

Pero 

no hay que dejar pasar lo m an i festado por los actores invol ucrados hoy día, de un 

comienzo de deterioro de la innovación de los BT, por los factores mencionados en el 

capi tu lo anterior, la  falta de apoyo de las autoridades ofic iales de la Reforma, la  

i ncorporac i ón ele docentes sin los cursos de sens ib i l ización l o  que provoca un desacomodo 

en el eq u ipo docente q ue venía trabaj ando desde sus i n i c ios. 

os queda c laro. según el  aná l i s i s  de la i n lormación que la  i mplementación de los BT 

depende primordi alm ente de la  fi gura del d irector. Peter & Watennan .\ 1 , i dcmi fícaríun e l 

proceder del director de la Escuela de Admini stración diciendo " . . .  es ca111hiar 

cuidadosamente el centro de interés de la insritución por medio del lenguaje 1111111da110 de 

los sistemas de od111inistració11. Es modificar los programas de 111odo que las 1111evas 

prioridades recibon s1!ficie111e atención. Es ser visible cuando las cosas andan 11101 e 

invisible Cl/ll//(lo estún saliendo bien. Es crear un eqwjJO jiel . . .  Es escuchar c11idadosw11ente 

la mayor parre del tiempo, hablar con e11111sws1110 frecuentemente y refor::ar las pol((hrus 

con una ([Cción creíble. Es ser duro Cll(llldo seo necesario. y ocosionalmell!e usar el 

10 B E R M A N ,  Paul ( 1 98 1 )  'Etl11clll"J11al clw11gr: w 1  1111ple111e111a1w11 paradig111 " E n :  R. Lehming & M. Kani.:

( Eds ) - London (Tr:.iducc1ón p:.irc1al del :.irtículo por la Dra. A . A ristimuño - Marzo/92 
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puder . . . . . . estos autores son tan cl aros y concretos en s u  aprec iación , que sólo se podría 

agregar que, según Bums,·'2 " . . .  c:I líder los .fi1er:a a so111e1erse y a seguirlo con la sola 

m ugia de su poder de pers11us1ó11 y de su personolidad . .  El líder despierla co1ji1111:11 en 

sus seguidores. quienes se sie111e11 más capaces de ulcan:ar los ohje1il1os que ellos y el 

co111parte11 . . . ". No queda más que agregar, q ue el director de la Escuela de Administrac ión, 

muestra y demuestra a través de las opiniones de los actores de la organizac ión escolar, 

que la impl ementación tuvo y sigue teniendo ci erto éxito por la gestión del director, a pesar 

de los inconvenientes que han surgido. 

Todas estas relaciones entre los actores, relaciones de poder según Crozier & Friedbcrg33 , 

se encuentran l igadas a la organización ele fonna indisoluble, el los dicen:  " . . .  las 

es1mr1uros y las r<?glus que rigen el .fu11cio11u111iemo oficial de 11110 organi:ación, son las 

que de1er111i11a11 los lugares donde pudrún desarrollarse esas relaciones . . .  ". El d i rector de 

la Escuela de Administración a través de su convencimiento y credibilidad, s i n  dejar de 

lado e l  poder que le da su cargo, pasa de una relación abstracta a una relación de situación 

y por tanto cont ingente en cuanto a los actores y a la estructura en el  cual actúa. 

En la Escuela Técnica de Salto, la figura del director se impone a través del poder que le 

con liere su cargo, pero no genera confi anza, ni credibilidad en la relación que t iene con los 

demás actores de la organización escolar. Lo q ue aq u í  se p l antea se man i fi esta en las 

opiniones de los docentes que part i c i paron en el  grupo ele discusión. 

En esta Escuela encontramos un fracaso de la i m p lementación de los BT y esto 

entendemos que se debe, a que de los cuatro factores mencionados por CEPAL y la L i c .  

Aristi m uño, n o  se cumplen y por lo tanto dan respuesta a las hipótesis p lanteadas e n  esta 

investigación. 

La ausencia de una figura del director fuerte y convincente de sus objetivos se constata a 

tra\'és de varios indicadores, entre los q u e  se Jestacan, la falta de 111ot in1c i ón u la 

i nnovación, l a  i nexistencia de las reuniones de gestión y de equipo, la poca capacitac ión de 

su equipo docente y la  falta de un c l i ma organ izacional donde los actores trabajen a gusto. 

Todos estos indicadores, marcan Ja incidencia del Jirector en el  fracaso de Ja 

implementac ión, sumándole los factores que surgi eron a través del tiempo, ya 

mencionaJos anterio1111ente : y también lo mencionado por Crozier & Friedberg, de que el  

d i rector no t iene la capaciJaJ de crear relac iones Je poder en l a  organización escolar de 

> i  PETER & WA TM.A.N - ''/:"11 h11.1cu ele /11 excele11cia " - Ed. Atlántida, N. York - Cap. 3 - Pilg. 82-83 
·'� PETER & WATMAN - "E11 busca de lu L·xce/eucw " - Ed. Atlantida. N. York - Cap. 3 - Pág. 2-83 
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fomrn inuisolub le. s ino q ue éste 1 mpom: sus ideas provocanuo la i rritación de los Jcmás 

actores. 

A estos inuicadores se les agrega los que surgieron del grupo de discusión y que dan a 

entender el deterioro progresivo de la innovación de los BT. 

Esta investigación se realizó dentro de un campo temático en el  que existen pocos 

antecedentes tantos teóricos como empíricos, por lo que nos encontramos avanzando en un 

"contexto de descubrimiento" más q ue un "contexto de demostrac ión". 

Se busca mediante esta i nvestigación, anal izar determinados casos que detecten ciertas 

propiedades generales señal adas por la teoría para que mediante esta relación i nstrumental 

entre ambos sea posible contrastar las h ipótesis p l anteadas. 

No se trata de establecer tipo logías, s i no indagar a través de nuestras v isitas al campo y de 

un exhaustivo y minucioso anál i s i s  de los datos recogidos si lo señalado por la teoría se 

cumple en la realidad, o dicho de otra manera si lo esperado es lo observado. 

Creemos que lo hemos logrado, ucjando establecido que siempre hay excepciones, las que 

fueron p l anteadas en esta investigación. 

Esta investigación si bien ac lara determinadas interrogantes, deja abierta nuevas preguntas 

para futuras i nvestigaciones 

JJ CROZI ER & FR 1 EDBERG - "!C:l 1"·1or ,r d sistema " - Ecl. Mcx icana ( l lJlJO) - Cap. 1 - Pág. 66 
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