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Introduccion

El presente trabajo tiene como principal objetivo el Identificar los niveles de desarrollo
organizacional (Gairin, 2000)" en que se ubica el Instituto Universitario Asociacién Cristiana de
Jévenes (IUACJ), como institucion terciaria dedicada a la educacion fisica, la recreacién y el
deporte.

Para enmarcar la propuesta el equipo de investigacion® definié tres objetivos especificos: (i)
analizar las estrategias y procedimientos internos definidos por los representantes de cada una
de las cuatro carreras consultadas; (ii) sistematizar y estudiar parte de los registros que dan
cuenta de las dindmicas habituales puestas en juego y (iii) identificar avances y dificultades en
la implementacidén de las actividades previstas.

El trabajo tuvo una duracién total de 11 meses, iniciando en marzo de 2017 y finalizando en
febrero de 2018 con la entrega del Informe de investigacion.

El abordaje el estudio ha sido de corte cualitativo, siguiendo la metodologia de casos y las
técnicas aplicadas fueron entrevistas a informantes clave, encuesta a docentes y analisis
documental.

Este Informe ha sido organizado en tres partes. La primera da cuenta de un encuadre tedrico
gue permite focalizar la mirada desde perspectivas conceptuales previamente definidas. Le
sigue una segunda parte en la que se presenta la propuesta metodoldgica, las fases en que fue
organizado el estudio y los criterios que organizar el analisis de los datos. La tercera aborda el
andlisis de las evidencias a partir de las diferentes técnicas aplicadas y comparte algunas
reflexiones finales a modo de conclusiones del trabajo.

El equipo que tuvo a su cargo este estudio, ha sido integrado por docentes que comparten
tareas en la institucion desde el area de "Proyectos Académicos" en la Licenciatura de
Educacién Fisica, Recreacion y Deporte y como equipo técnico del Proyecto Oracle (2017-
2019), asociado a la creacion de un Observatorio de Equidad y Calidad a nivel de
Latinoamérica, financiado por la Unidn Europea.

1. Encuadre teorico

Las dinamicas del mundo actual desafian a las organizaciones educativas a desarrollar
estrategias que les permitan acompasar los vertiginosos cambios que se producen de forma
constante y simultdnea en diferentes campos del quehacer humano (social, cientifico,
tecnologico, politico, econdmico, cultural, etc.). Tal como lo expresa Aguerrondo, “la era del

1Gair|'n, J (2000) Cambio de cultura y organizaciones que aprenden. Los retos de las nuevas
organizaciones educativas. N227, Revista Educar. Barcelona :UAB

2 El equipo ha sido integrado por docentes del drea "Proyectos Académicos" en la Licenciatura de
Educacion Fisica, Recreacion y Deporte. También integran el equipo técnico del Proyecto Oracle (2017-
2019), asociado a la creacion de un Observatorio de Equidad y Calidad a nivel de Latinoamérica,
financiado por la Unién Europea.



NS T T UT O
Llll\'Cl‘Sltle'l()

Asociacion Cristiana de Jévenes

conocimiento se basa en otro conocimiento, uno que no entiende el cambio como disrupcion
del orden sino como innovacion prometedora”(Aguerrondo, 2009:4).

Ello requiere de instituciones que desarrollen aprendizajes sistémicos, no solo en los espacios
de aula sino en todos los demas sectores de la organizacién, lo que implica promover
dindmicas globalesy articuladas a través de practicas colaborativas.

En este sentido, proponer estudios desde la perspectiva del desarrollo organizacional, permite
trabajar el andlisis desde una visidn sistémica a partir de la tipologia de los estadios de
desarrollo propuestas por el Dr. joaquin Gairin. Contextualizar el analisis desde esta dptica
aporta parametros desde los cuales identificar factores en revisién y proyectar su mejora.

1.1- ¢{Por qué impulsar procesos de mejora?

“Un centro educativo pierde su sentido si no intenta mejorar, (...), entender que (...)
estd en un proceso de cambio, con el fin de ir haciendo mejor (...) su objetivo final, la
educacion y formacion de sus alumnos”(Bernal, 2006:275).

La organizacién de los centros educativos adquiere sentido cuando se dirige a la mejora. Estos
procesos son considerados innovaciones cuando se producen a nivel de cada Centro, como
propuestas contextualizada que se definen y desarrollan con la participaciéon de todos los
actores con el propésito de alcanzar mejoras pedagdgicas, administrativas, logisticas,
tecnoldgicas, vinculares, etc . (Aguerrondo et al., 2002).

De acuerdo con Castoriadis (1997) tanto el cambio como la innovacidon llevan implicitos la
interaccion dialéctica entre fuerzas. Por una parte actua"lo instituido'como fuera que
pretende mantener estables las pautas tradicionales de funcionamiento y por otra "lo
instituyente", que promueve nuevas practicas. De la interaccion entre estas dos fuerzas
depende la profundidad del impacto. Ello implica que el solo hecho de impulsar una
innovacion no asegura perse que se logre el cambio buscado. Desde esta perspectiva, Vazquez
(2011) analiza la evolucién de los procesos de innovacion de acuerdo a las caracteristicas del
escenario organizacional en el que se produce y a las politicas de gestidén del cambio que sean
promovidas desde ese contexto.

En definitiva, no alcanza con proponer innovaciones para alcanzar las mejoras proyectadas. Es
necesario complementar este impulso con estrategias de acompafiamiento, revisidon y apoyo
que den sustento a los nuevos procesos que se procuran consolidar.

1.2- Fases del proceso y apoyos a medida

Los cambios que se operan en las organizaciones educativas, representan procesos de
mediano o largo plazo, que pasan por diferentes momentos o fases. “Hablar de cambio nos
remite a la nocion de movimiento. Sin embargo, el movimiento no siempre implica ir hacia
adelante. En ocasiones el propio proceso de cambio promueve la vuelta hacia atrds, retomando
situaciones en apariencia ya superadas” (Vazquez,2011:29).
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En esta misma linea Murillo y Krichesky (2012) sostienen que las estrategias de cambio se van
regulando sobre la marcha, “en un proceso recursivo y no lineal” (2012:29), es
contextualizado, Unico e irrepetible.

El proceso de cambio pretendido hacia organizaciones que funcionan como
proyecto colectivo orientado a las necesidades sociales se dara siempre y cuando
confluyan factores personales relacionados con la motivacion y la actitud
(querer), los conocimientos en sentido amplio (saber), las condiciones minimas
(poder) y exista incentivacién (estimulos externos e internos) relacionados con el
reconocimiento de lo realizado. (Gairin, 2010:16).

El éxito que alcancen estos procesos, dependerd de las condiciones organizacionales, las
dindmicas de trabajo, el estilo de liderazgo, la disposicién y compromiso de los actores y los
apoyos que pueda obtener.

Toda propuesta de cambio representa un conjunto de emprendimientos
colectivos de largo alcance que requieren de la conviccién y del esfuerzo de los
actores educativos para alcanzar sus cometidos (..) también se necesita una
visiéon global sobre la gestién del cambio y de saberes especificos para direccionar
y fortalecer estos procesos. (Vazquez, 2011:44).

La transformacion real se logra cuando los cambios se sedimentan, orientados a producir
transformaciones reales que incidan en los aprendizajes. La organizacion deja de ser
solamente un marco de accidén y pasa a ser agente de transformaciéon por medio del auto
aprendizaje e institucionalizacién de los procesos de mejora. Efectivamente, las innovaciones
que logran instaurarse son las que se abordan con compromiso de accién colectiva,
permitiendo su institucionalizacién.

1.3- Fases del cambio a nivel organizacional

Fullan (2012) plantea tres fases: (i) iniciacion, que refiere al proceso que lleva a adoptar la
decisién del cambio respondiendo a una necesidad del ambito educativo; (ii) implementacion,
que incluye la aplicacidn inicial de lo novedoso, llevando adelante las primeras acciones
proyectadas y (iii) institucionalizacion, que se concreta cuando el cambio se incorpora a las
practicas cotidianas.

“El cambio es un proceso, no una accién” (Fullan, 2012:82), por lo cual el tiempo que cada
una de las fases requiere dependera del contexto donde se desarrolle, las decisiones
adoptadas, la profundidad de las resistencias y la intensidad de las dinamicas que se
desarrollen para impulsarlo. “La gente no aprende ni alcanza cambios complejos cuando
se le explica o muestra lo que tiene que hacer. El sentido profundo y el cambio sélido solo
se alcanzan con el tiempo” (Fullan, 2012:82 - 107).
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Vazquez (2011) en esta misma linea, integra una cuarta fase que denomina de sustentabilidad,
asociada a la presencia de dispositivos y estrategias de monitoreo y apoyo que aseguren la
continuidad del cambio en el tiempo y su eventual ajuste o revision.
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1.4- Estadios de desarrollo organizacional

El analisis integral de los procesos organizativos permiten ubicar a cada centro en un nivel de
desarrollo de acuerdo con la evolucidn que ha logrado en sus dinamicas colectivas hacia la
mejora.

Centrar el cambio en la capacidad innovadora de las personas consideradas
individualmente no ha producido resultados (...) Se hace preciso comprender la
organizacion en la que se quiere innovar (...) descubriendo el conjunto de factores
facilitadores u obstaculizadores del cambio pretendido. (Gairin, 2005:36).

La situacion de cada organizacién suele ser diferente, aunque nos movamos en un mismo
contexto socio-cultural. La especial manera como se relacionan sus componentes, el estilo de
liderazgo de los jerarcas institucionales, la forma como se abordan los cambios, la propia
historia institucional y sus expectativas en relacién con la mejora, configuran diferencias y le
otorgan un perfil Unico y particular a cada escenario organizacional y los procesos que impulsa
y configura.

Desde una perspectiva analitica, podriamos considerar que las organizaciones presentan
diferentes estadios de acuerdo con el grado de desarrollo colectivo alcanzado por el centro y
sus equipos para producir y generar conocimiento (Vazquez, 2013).

La identificacion de estadios de desarrollo en una organizacién permite visualizarla en sus
caracteristicas, percibir y prever necesidades en el camino hacia la mejora y adoptar las
decisiones en forma contextualizada (Gairin ;2009).

Este autor distingue cuatro niveles de desarrollo organizacional, que son presentados en la
Imagen 1. Cada estadio representa un cierto “momentos” o “fase” en el marco de procesos de
evolucidn y desarrollo organizacional que le otorgan caracteristicas especificas al centro en ese
“aquiy ahora”.

AUTONOMIA C. PROFESIONAL

‘i * . - . . ‘i
13 La organizacion genera conocimiento

.

La organizacion aprende

La organizacion como texto/contexto

La organizacion como marco/estructura

A Y-

Imagen 1.-Estadios de desarrollo organizacional. Fuente: Gairin(2009)
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El autor analiza estos procesos de evolucidn en relacién con los niveles de autonomia
organizacional y colaboracién profesional logrados, como dos componentes fuertes que
habilitan o dificultan los procesos de cambio.

El primer estadio le asigna un papel secundario a la organizaciéon. Lo importante es el
programa de intervencién y la organizacion es el soporte que podrd favorecer o no a su
desarrollo. Si el programa de intervencion no funciona, se podria desarrollar en otro marco de
actuacidn, pasando a ser la organizacién un soporte sustituible.

(...) el proceso organizativo actia como “soporte” a un programa educativo,
proporcionando para su desarrollo espacios, tiempos, normativa, recursos
humanos u otros requerimientos; esto es, adecuando los recursos a las tareas
asignadas con la pretensiéon de alcanzar los propdsitos establecido. (Gairin
1998:4).

El segundo estadio refiere a la organizacion como contexto, adoptando una posicion activa con
directivas explicitas en el proyecto que define las metas que la organizacién trata de conseguir.
Implica el compromiso de todos sus actores que se involucran en su realizacién.
Institucionalizar los cambios es una meta de mayor compromiso que el simple desarrollo de
proyectos, para lograrlo se necesita mecanismos de autoevaluacidon organizacional y el
compromiso con el cambio.

Existen directrices institucionales explicitas recogidas en el proyecto educativo,
proyecto curricular u otros instrumentos que definen las metas que Ia
organizacidn trata de conseguir. Este compromiso exige una toma de conciencia
colectiva que obliga a reflejar compromisos mas alla del espacio del aula o de la
accién individual del profesor. (Gairin 1998:4).

El tercer estadio implica una organizacidn que aprende, que “facilita el aprendizaje de todos
sus miembros y continuamente se transforma a si misma...” (Gairin, 2007b:5). Ha desarrollado
sus acciones en funcion de un Proyecto Educativo con metas precisas, marcando un camino
con el que el colectivo se ha comprometido generando un aprendizaje que la identifica como
institucion. Ese aprendizaje organizacional habilita a la resolucion de problemas poniendo en
practica habilidades nuevas. “Las organizaciones mds capaces de enfrentar el futuro no creen
en si mismas por lo que son sino por su capacidad de dejar de ser lo que son” (Gairin et al,
2009:3). Su virtud reside justamente en la capacidad de adoptar nuevas estructuras que les
permiten adecuarse a nuevas realidades cuando sea necesario.“Podemos hablar que ha habido
un aprendizaje organizativo, que ha contribuido a conformar parte de la historia de la
institucion...” (Gairin 1998:5)

El cuarto estadio se conforma por organizaciones que, frente a situaciones nuevas, su colectivo
es capaz de desarrollar respuestas adecuadas generando nuevas habilidades y creando
conocimiento. Las organizaciones mas capaces de enfrentar el futuro no son aquellas que se
mueven con comodidad en el presente, sino las que han desarrollado estrategias colectivas
para enfrentar desafios en el futuro. No son fuertes por las estructuras que han desarrollado,
sino por su capacidad de modificarlas cuando sea necesario. A su vez generan, gestionan y

10
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difunden conocimiento, asi contribuyen al desarrollo social, contribuyendo a la mejora de
otras organizaciones. “Este nivel de desarrollo conlleva el difundir los aprendizajes realizados y
contrastados, sometiendo a debate publico y cientifico los avances (...)con un claro sentido de
socializar y compartir el conocimiento adquirido” (Gairin, 2007b:5). Se alimenta asi un proceso
continuo entre investigacion, formacion, produccion y difusién inter-organizacional.

Palmeros (2010) elabora y valida un dispositivo de registro y andlisis de los estadios de
desarrollo de Gairin, que integra diferentes categorias de analisis tal como lo muestra el
cuadro que sigue (Tabla 1).

Categorias de
analisis

Componentes

Aspectos referidos

Planteamientos

Institucionales

Disefio curricular

Grupos académicos.

Organizacion de los procesos de investigacion.

Intereses, valores, creencias, principios educativos,
ensefanza.

Existen dos fases en relacidn con el curriculo: una fase de disefio (qué
ensefiar, qué aprender) y otra de desarrollo (plan de accion).

modelos de

Contenidos de
ensefianza

Contenidos programaticos.

Comprenden dos sistemas: de conocimientos y habilidades de las
asignaturas. Los primeros representan el cuerpo tedrico (conceptos,
teorias, leyes, principios, etc.), los segundos son las actividades o
conjunto de acciones que responden a un objetivo.

Necesidades de
aprendizaje

Demandas desde docentes, estudiantes, comunidad.

Procesos Organizacion de los procesos de ensefianza.

educativos Organizacion de los procesos de investigacion.

Cultura de trabajo Individualista,  Balcanizada, Colegiada, Colaborativa ,Mosaico
mévil(tomado de Hargreaves, 1996).

Plan de desarrollo Estructura de organizacion de las acciones para el crecimiento

institucional que, partiendo del marco de misidn, vision, politicas y
objetivos, busca hacer realidad esos propdsitos planteados mediante
planeacion estratégica y prospectiva.

Estructura

De los recursos | Profesores, alumnos, directivos, coordinadores, personal no docente.
humanos

Recursos Asignacion de recursos para grupos académicos y areas de investigacion.
materiales Espacio escolar, el mobiliario y el material didactico.

Recursos Normas.

funcionales Planificacion de los horarios de los alumnos, profesores, directivos.

Sistema relacional

Interrelaciones
entre alumnos vy
profesores.

Formas y grado de participacion real entre ambos actores.

11




\

&I\hlllhll'n

T [:l]i\'(‘,l'Slt ario

&

Asociacién Cristiana de Jovenes

Comunicacién

Red consolidada de conversaciones plasmadas en diferentes formatos y
multiples direcciones y sentidos.

Participacion

Intercambio de opiniones, modos de pensar, relatos de experiencias y
realizaciones, analisis de propuestas, corregir errores o distorsiones en
los proyectos.

Toma de | Tipos de toma de decisiones: consenso, mayoria, minoria, expertos,
decisiones. promedio, etc.
Direccion Gestion De recursos, directiva, pedagogica, de planificacidn, de participacién, o
de comunicacion.
Liderazgo. Liderazgo distribuido, cuyo principio basico es el de un liderazgo
compartido por toda la institucion escolar.
Funciones Planificacion Analiza la situacion de la institucion y construye una vision de futuro que
organizativas sirve de guia para la actuacion en el presente.

Promocion de la
difusion social de | Funciones sustantivas (docencia, investigacién, difusion cultural vy
los productos de | extensidn), asi como las adjetivas (administracidn, finanzas y gobierno).
investigacion.

Tabla 1. Categorias de andlisis a nivel organizacional. Fuente: Palmeros (2010)

Cada estadio de desarrollo organizacional puede ser determinado en funcién a la
caracterizacion que adquiere cada categoria de analisis presentada en la tabla y desarrollada
en el Anexo 1.

(...) el estudio de las organizaciones, sea para comprenderlas o para intervenir
sobre ellas, exige la delimitacion de las variables relevantes que las configuran (...)
aun asumiendo que el proceso de categorizacidn resta necesariamente riqueza al
analisis y nos enfrenta a los reduccionismos propios de cualquier vision parcial.
(Gairin y Darder, cit. en Palmeros, 2010: 120 )

1.5-El aprendizaje organizacional

El cambio implica la accién de las personas, su motivacidon constituye el motor que
retroalimenta la evolucién organizacional. Aguerrondo (1993) plantea que una organizacion
que aprende es aquella que acepta el desafio que el entorno le plantea, y se aprovecha de él
como motor de la transformacién institucional, muchas veces requiriendo del desarrollo de
nuevas habilidades y competencias. El cambio se logra cuando a nivel organizacional se
percibe como un proceso viable, cuando el colectivo implicado lo asume como posible y
necesario. Se impulsa mediante acuerdos, una planificacion consensuada, y la revision de
rutinas que si bien aparecen muy arraigadas, tal vez ante nuevos desafios, requieren ser re-
significadas.

La promocion de aprendizajes colectivos a nivel organizacional constituye un factor clave para
el cambio, focalizando en los problemas o desafios propios de la organizacién y orientado a

mejorar sus practicas.
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Trabajar conjuntamente no es simplemente una forma de construir relaciones y
buscar una resolucidn colectiva. También es una fuente de aprendizaje (...)
probablemente el recurso mds importante para la renovacién organizativa en la
era postmoderna. (Hargreaves et al. 1999:274).

Peter Senge (1992) afirma que “Las organizaciones aprenden a través de individuos que
aprenden. El aprendizaje individual no garantiza el aprendizaje organizacional, pero no hay
aprendizaje organizacional sin aprendizaje individual” (Senge, 1992:179). Segun el autor, para
que ello sea posible, es necesaria la presencia en simultdneo de cinco componentes: :
-El pensamiento sistémico atendiendo a los procesos organizacionales, dejando de lado
la consideracion de los problemas en forma aislada.
-El dominio personal buscando profundizar la mirada en la realidad objetiva. Los
modelos mentales relacionados con supuestos, generalizaciones e imagenes que
poseemos aplicadas a la interpretacion de la realidad.
-Poseer amplitud mental frente a nuevos planteamientos favorece a la solucién de
situaciones problematicas.
-La construccion de una vision compartida como necesidad para lograr una
intervencidn a nivel organizacional.
-El aprendizaje en equipo que tiende a un pensamiento conjunto donde el didlogo es
un factor fundamental.

1.6- Creaciodn y gestion del conocimiento (CGC)

Para impulsar el aprendizaje organizacional es importante conocer y gestionar sus activos
intangibles, es decir conocimientos, habilidades, valores y actitudes de sus integrantes,
buscando alinear sus esfuerzos hacia un proceso de innovacion.

El siglo XXI, considera al conocimiento como un bien de valor estratégico, de ahi la necesidad
de considerar el capital intelectual de las personas que forman parte de la organizacién. Ello
implica el disefio y ejecucidn de estrategias que promuevan la creacién y gestion del
conocimiento (CGC) en un proceso espiralado y continuo de mejora.

El capital intelectual de una organizacién aumenta significativamente si se trabaja desde una
perspectiva sistémica, buscando captar, potenciar y poner en accién los conocimientos
individuales y colectivos para lograr los objetivos propuestos por la organizacion.

Martinez (2010) plantea que el conocimiento no es gestionable, lo que se puede hacer es crear
el entorno para identificarlo y favorecer su circulacidn. La uUnica forma de gestionar el
conocimiento es identificarlo en los miembros de la organizacién y definir estrategias para que
quienes lo posean, lo quieran y puedan compartir con otros.

Una adecuada gestion de estos procesos beneficiard a la organizacién mediante un proceso
continuo y dindmico posibilitando que el conocimiento tacito y personal se convierta en
explicito y utilizable por otras personas. Cuando el conocimiento individual de las personas se
formula explicitamente y se comparte, pasa a incorporarse a la organizacién como un activo
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muy valioso. “Aprender es acumular experiencia reutilizable en el futuro y depende de tres
factores: motivacion, tiempo, oportunidad de practicar”. (Martinez, en Gairin, 2010:75)

El mayor desafio para ubicarse en la capacidad organizativa de la institucién para
identificar sus puntos fuertes y débiles y establecer un plan de trabajo que le permita
avanzar a la siguiente fase de desarrollo organizacional, consolidando acuerdos colectivos
y definiendo un mapa de ruta que le permita tener claros los objetivos que se plantea.

2. Propuesta metodoldgica

Este estudio fue realizado en cuatro fases: (i) disefio de la propuesta (marzo, 2017); (ii)
implementaciéon del estudio (abril-noviembre); (iii) analisis de datos (noviembre-diciembre) y
(iv) elaboracion del informe de investigacion (febrero, 2018).

El abordaje desde el cual se definid los referentes tedricos y metodoldgicos de investigacidn
fue desde un encuadre cualitativo, perspectiva desde la cual adquiere especial relevancia
aspectos como las caracteristicas contextuales del escenario en estudio; la percepcién de las
personas implicadas en los aspectos en estudio y las practicas colectivas que dan cuenta de
una cierta cultura organizacional .

Los instrumentos utilizados durante la fase de relevamiento de datos fueron tres: (i) andlisis
documental, (ii) entrevistas a informantes clave y (iii) encuesta de opinidn. El cuadro que sigue,
aporta la secuencia y destinatarios asociados con las diferentes técnicas aplicadas.

Técnica Destinatarios Periodo aplicacion Aportaciones

Registros de reunion;

Analisis documental reglamentos y planes Abril- agosto 24
de estudio
Entrevistas Directores de las
semiestructuradas carreras vigentes Setiembre-octubre 4

Personal docente de
Encuestas todas las carreras Noviembre 92

Tabla 2- Aplicacidn de las técnicas de investigacion. Elaboracion propia (2018)

A continuacién se hace una breve presentacién y fundamentacion de los instrumentos
utilizados.

2.1- Analisis documental

La variedad y monto de documentacién institucional disponible resulté tan amplia que fue
necesario establecer algunos criterios que permitieran seleccionar el material que
efectivamente seria integrado al presente estudio.

14




\

&I\hlll'll.n

¥ Universitario

Asociacién Cristiana de Jovenes

Los criterios definidos para realizar la seleccién documental fueron: (i) documentaciéon
asociada con las dimensiones de analisis contenidas en la caracterizacién de los estadios de
desarrollo (Palmeros, 2006); (ii) la cercania temporal de los registros (se opté trabajar con las
Actas de reunion de coordinadores de drea de LEFRyD, con los reglamentos vigentes, y con los
programas de carreras y maestria); (iii) la diversidad de aportes, atendiendo a las distintas
carreras y personas implicadas en el estudio.

Mas alld de esto, el mayor volumen de los registros utilizados se encuentran asociados a la
Licenciatura de Educacién Fisica, Recreacion y Deporte, por tratarse de la carrera mas
consolidada a nivel institucional.

La grilla utilizada para el andlisis documental se presenta en el Anexo |.

2.2- Entrevistas semiestructuradas

La entrevista fue disefiada para sistematizar la opinién de los directores de carrera a dos
niveles: uno general asociado al escenario organizacional y otro especifico relacionado con la
carrera a cargo en cada caso. Se trabajé con una pauta relativamente breve, que daba lugar a
aportes mas amplios de acuerdo al desarrollo que cada entrevistado compartiera en relacién a
cada aspecto consultado. La pauta utilizada fue la misma en todos los casos y es presentada en
el Anexo Il.

2.3- Encuesta

La encuesta fue el recurso utilizado para captar el mayor nimero de opiniones posibles a nivel
del plantel docente. Se trabajoé a partir de un formulario en linea que le fue enviado a todos los
docentes, tomando el registro enviado por el sector de RRHH de la institucién. Fue necesario
realizar tres recordatorios de solicitud de aportes para asi asegurar el minimo requerido para
validar la representatividad de las respuestas obtenidas. Los diferentes campos que
organizaron la consulta fueron asociados a las dimensiones de analisis que tomamos como
referencia para las entrevistas y el analisis documental (Palmeros, 2006), de forma que habilita
luego a la triangulacidon de datos. El cuestionario elaborado y aplicado es presentado en el
Anexo lll.

3- Analisis de evidencias desde cada técnica

3.1- Entrevistas

Todas las entrevistas fueron codificadas como E1,E2,E3,E4, atendiendo al principio de
confidencialidad del estudio. En el Anexo Il se presenta la pauta que fue utilizada para realizar
todas las entrevistas, con el fin de asegurar la misma consulta sobre ciertos nicleos tematicos,
integrando tanto la perspectiva particular de cada carrera como la general de la Institucidn.
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Con el propésito de profundizar en el andlisis argumental de cada discurso, se trabajo en base
al método Spradley (1980)°, que permite trascender la mera descripcion de lo registrado y
avanzar en la construccién de significados a partir de ciertos dominios organizan el andlisis
argumental de cada discurso. Las relaciones semadnticas que se establecen entre los
significados asociados a cada dominio, permitiendo a su vez identificar connotaciones (positiva
o negativa) en relacidn a los diferentes temas consultados.

Al tratarse de un modelo que toma como principal insumo la palabra de los
implicados, representa una puerta de acceso directa al analisis de creencias,
supuestos y representaciones que consideramos componentes sustanciales para
comprender las légicas que sustentan las practicas colectivas asociadas a los
procesos de cambio. (Vazquez, 2015:15).

Para organizar el andlisis de las entrevistas, fueron definidos cinco dominios o temas centrales,
a saber:

Dominio 1: Imageny dinamicas Institucional
Dominio 2: Propuestas formativas

Dominio 3: Alumnado

Dominio 4: Profesorado

Dominio 5: Desafios

A continuacién son presentados los diagramas que surgen al analizar cada dominio, asociados
a cada dominio, que fueron elaborados a partir de los aportes integrados en los cuadros que
aparecen asociados.

3.1.1. Dominio 1: Imagen y dinamicas Institucional

Este diagrama (Ver Imagen 2) corresponde a las representaciones que aparecen asociadas
al ambito institucional, tanto a nivel global como en relacién a las carreras que los
consultados tienen a su cargo. Resulta un dominio clave, considerando que refiere al
"escenario" en el cual se producen todas las dinamicas que se integran a los ambitos de
accion de cada directivo.

3Spradley,J (1980) Participant Observation. New York: Holt, Rinehart & Winston
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DORINIO 1

Imagen y dinamicas institucionales

CULTURA |+

EISTERMA FELACIONAL [+]

ESTRIUCTURAS [+

FROCESOE EDOCATIVOE [r]

Imagen 2: Dominio 1. Fuente: Elaboracién propia
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Componente

Aportes

Procesos
educativos

“La fortaleza creo que es el curriculum (...) el gran desafio que tenemos
a corto plazo es la transversalidad de contenidos. (...) Vienen
complicadas las generaciones; cuanto menos puedan estudiar
mejor"(E1:4-6).

"Lo mds fuerte son los docentes, sin dudas. Son los que salen a la
cancha donde se juega el partido, todo lo demds es preparar( las
condiciones), la cancha"(E2:2)

"Todas las expresiones del practicum mds todas las propuestas de
trabajo metodoldgico (...) son una fortaleza de la carrera (...)tenemos
prevista la revision curricular para acortar la carrera y atender las
especializaciones posteriores" (E3:2-6)

"La maestria estd muy compartimentada en asignaturas (...) hay que
pensar en optativas (E4:2)

Cultura

"Es una institucion que crece, con gente comprometida tanto de la ACJ
como del IUACJ(...) ha generado una identidad en Uruguay en el dmbito
educativo. (...)Hubo un reconocimiento a nivel laboral(...)respeto en
todos los ordenes" (E2:1-3-7).

"ser un producto de la Asociacidn Cristiana de Jovenes te pone en un
lugar en el Uruguay y el mundo (...) Nos genera ventajas asociadas a la
marca" (E3:1).

"es como una institucion familiar(...)hay empleadores que solicitan
gente nuestra "(E1:2-11).

"El nucleo de gente que conoce el Instituto y demds, es muy sdlido {(...)
tiene muy buenas referencias que hablan muy bien de la institucion"
(E4:1).

Sistema
relacional

"Es un proyecto que permite desarrollar a las personas(...)en un buen
clima laboral(...) un ambiente de trabajo que habilita que las personas
continten sus recorridos profesionales en una linea de crecimiento(...)la
discusion colegiada de los problemas fortalece mucho las decisiones
institucionales" (E3:1)

"se estd haciendo un esfuerzo importante por profesionalizar todas las
dreas (...) coordinar reuniones de coordinacién es complicadisimo(...) A
veces la administracion y la academia no se llevan muy bien"(E1:2-5-8).
"Dispuestos a trabajar en equipo, pero por la forma contractual
trabajan desde la asignatura, desde los contenidos especificos" (E2:4).
"Requiere de algunos impulsos en diferentes aspectos que haria a un
instituto universitario"(E4:1)

Estructuras

"La carrera no cuenta con personal administrativo (...) hay horarios de
atencion de bedelia a la noche, pero si el tema es netamente
administrativo tiene que venir antes de las 17:00 hs (...) se carece de
personal y de espacios" (E1:1-2).
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“La institucion siempre estd pensando en crecer y tiene algunas
limitaciones en infraestructura y recursos humanos para la
gestion(...)después la debilidad de internet; la conexion no es buena
cuando necesitas trabajar con los grupos" (E2:1-6).

""si un profesor viene a dar una asignatura semestral con una carga
semanal de dos horas, tiene un limite en lo que podés pedir (...) tiene
una realidad laboral de multiempleo (...) hay una diferencia entre las
asignaturas semestrales y las anuales” (E3:3)

"Desde el punto de vista de las instalaciones estd muy limitado {(...)
desde el punto de vista administrativo, el tema de la gestion
informatizada on line, es un tema a mejorar” (E4:5).

Tabla 3: Imagen y dindmicas Institucional. Fuente: Elaboracién propia

Las evidencias dan cuenta de una visién global positiva sobre la imagen institucional, en
particular sobre su tradicién y reconocimiento, asi como sobre las relaciones que se establecen
entre los distintos sectores que la integran. Aparecen jerarquizados atributos grupales como
los de "compromiso", "identidad", "respecto"”. En cuanto a las propuestas educativas, el foco
aparece en todos los casos asociado a posibles ajustes de la curricula que se presentan como
“en revision", sin integrarse otros aspectos relacionados con las dindmicas de trabajo
colectivas, o los diferentes apoyos que se podrian dispensar entre carreras. En foco de
preocupacién aparece relacionado con aspectos estructurales, en particular sobre aspectos
asociados con las limitantes de infraestructura y otras disfuncionalidades que se estarian
produciendo entre el soporte administrativo y los requerimientos académicos. Queda en
evidencia la falta de espacios, personal y apoyos también referidos a cada una de las carreras.

3.1.2- Dominio 2: Propuesta formativa

Las propuestas formativas son las que le otorgan identidad a la institucion, teniendo en cuenta
su perfil educativo. Definen los niveles de formacidon que se ofrecen asi como las areas de
especialidad que son jerarquizadas en la oferta educativa. En este caso, la consulta integra
visiones de directivos que tienen a su cargo tecnicaturas, carreras de grado y de posgrado.

DOMINIO I

Propussta formativa

CURRICUL UM }r
DESARROLLD DE LA
ENSEHANZA |+

HORARIOR [-]

BOBRMAE

19



\

s)l\.\lllhlln

Universitario

Asociacién Cristiana de Jovenes

Imagen 3: Dominio 2. Fuente: Elaboracién propia

Componente Aportes

"El curriculum ha sufrido varias transformaciones desde 2001(...) si bien tiene algunos
Curriculum bemoles que la idea es irlos atacando, creo que estd muy fortalecido" (E1:3).

" Estamos en constante revision del curriculum (...) la licencia usaba un plan 2008, en
2013 se paso a un plan por licencias que es lo que pedia la FIFA y ahora hay una
actualizacion 2017" (E2:2-3).

"El primer reto que tenemos es abordar una revision curricular del plan 2012
(...JAparentemente tenemos una carrera super exigente en cuanto a demanda horaria"
(E3:2-3).

"La propuesta curricular ha sido demasiado asignaturista (...)hay que pensar en la
optatividad de muchas de las asignaturas(...) se estd pensando en tener unas
asignaturas bdsicas (...) y luego las especializaciones"(E4:2).

"Tengo una orientacion que estd muy fortalecida, muy bien disefiada y estd
funcionando muy bien. Pero tengo una orientacion que todavia me estd quedando ahi
Desarrollo de la | 9/gunos bemoles"(E1:4).

"Hay mucha prdctica dentro de los cursos, eso de aprender haciendo (...) se trabaja
mucho en cancha" (E2:2).

"como la carrera es de intervencion, necesitamos vincular a los mejores profesionales
de intervencion con las propuestas académicas, ese es un desafio del que no nos
tenemos que bajar y lo contrario, si tenemos académicos muy académicos con poco
vinculo con el campo de intervencion también hay que generarles ese vinculo"(E3:2).
"creo que la propuesta es bastante atractiva, es muy interesante, creo que puede tener
buen mercado, que estd gustando a los alumnos (...) estdn satisfechos y creo que es
una propuesta para nuestro instituto, muy sélida.(E4:2)

ensefianza

"Se maneja con una estructura bdsica basada en la licenciatura y el resto de las
carreras un poco tenemos que manejarnos(...) Funciona todo de nueve a cinco de la
Horarios tarde, pero la carrera funciona de 19 a 22(...)hay horarios de atencion de bedelia a la
noche" (E1:1-7).

"Por la infraestructura tienen pocas horas de prdctica en relacion a las que deberian
tener"(E2:2).

"Aparentemente tenemos una carrera super exigente en cuanto a la demanda horaria
que le exigimos a los estudiantes"(E3:2-3).

"Creo que hay determinados dmbitos de coordinacion importantes que pueden
funcionar(...) obviamente le falta coordinacién" (E4:3)

"Hay un reglamento que se le entrega al estudiante cuando se inscribe y es con el que
Normas nos manejamos cuando es necesario aplicarlo" (E2:7).

"Creo que las reglas estan claras y en los diferentes programas, asignaturas, como han
funcionado las evaluaciones creo que son claras" (E4:5).

Tabla 4: Propuestas Formativas. Fuente: Elaboracién propia

Si bien todos los directivos consultados consideran positivo el desarrollo de sus propuestas
formativas definiéndolas como "fortalecidas", "atractivas", "interesantes", todos también
concuerdan en la necesidad de revisar y ajustar la curricula como principal estrategia para la
mejora. Como segunda alternativa de mejora aparecen las estrategias de formacién vy
actualizaciéon profesional. Las limitantes edilicias son vividas en la mayoria de los casos como
un condicionante a la hora de generar dinamicas que promuevan el trabajo colectivo y las
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actividades practicas. Este ultimo aspecto aparece claramente asociado a las limitantes de
infraestructura que ya fueron identificadas antes. Surge la percepcidon de inequidad en la
distribucidn de los recursos existentes.

3.1.3- Dominio 3: Alumnado

Los estudiantes son los principales destinatarios de las propuestas formativas que ofrece la
institucion. Resulta de particular importancia analizar el tipo de vinculo que establecen con los
diferentes representantes de la organizacién, asi como identificar las representaciones que los
jerarcas institucionales tienen de ellos.

DRI 2
EISTERA RELACTONAL [+]
ALTTMNADIC
CORMUMICACION |+
AFOTOE [
Imagen 4: Dominio 3. Fuente: Elaboracién propia
Componente Aportes

Sistema
relacional

"como todo milenium, el concepto de inmediatez con el minimo esfuerzo (...)no quiero
ser tan categdrico, pero vienen complicadas las generaciones" (E1:6).

"Hay mucha diversidad (...)Tenés sujetos muy activos y hay gente pasiva que viene por la
necesidad del diploma para dirigir" (E2:4).

"Hay chiquilines super interesados que de arranque se involucran en el ser universitario y
hay otros que van haciendo un proceso"(E3:5)

"Esta maestria nace con la intencion de acreditar cierto grupo de profesores" (E4:4)

Comunicacion

"a fin de afio hacemos un seminario (...) se van tirando preguntas como para que los
estudiantes tengan la posibilidad de desahogarse y decir todo lo que tengan ganas de
decir sobre la carrera (...) me hizo ver que la mayoria de los alumnos evaldan en funcion
de la evaluacion o del fallo final" (E1:11).

"(sobre la evaluacion docente) siempre escuchamos la misma queja, "para qué si no
hacen nada con esto" (...) ellos perciben que nada cambia (E2:9).

"he tratado de desarrollar la cultura de que para hablar con el director es un problema
que no pudo resolver nadie antes" (E3:9)
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"La participacion en clase es muy alta (...) se tiene en cuenta la opinion de los
estudiantes" (E4:4)

"Todos nos ocupamos de todo y en definitiva nadie se ocupa de nada {(...) esta division
difusa de dénde termina lo mio y dénde empieza lo tuyo (...) esto no salié por culpa de
quienes de acd o de alld. "Si vos queres hacer alguna cuestion formal vinculada a la
carrera, tenés que venir temprano (...) antes de las 17 horas" (E1:2)

"El didlogo con los estudiantes, con los docentes, con el personal administrativo es
constante y creo que es positivo" (E2:7).

"para que las cosas funcionen bien desde la bedelia como desde el apoyo a las clases o las
instalaciones, el apoyo tiene que ser importante. En ese aspecto hay cosas buenas y no
tan buenas" (E4:5)

Apoyos

Tabla 5- Alumnado. Fuente: Elaboracién propia

Los resultados obtenidos en la consulta sobre los estudiantes brinda respuestas no
homogéneas. Si bien en la mayoria de los casos se destaca una buena relacidon y comunicacién
con los jovenes, también aparecen comentarios que cuestionan los niveles de compromiso que
ponen en su proceso de formacidn, asi como los sistemas de retroalimentaciéon que la
institucion genera teniendo en cuenta sus planteos. En cuanto a los apoyos, surgen aportes
que ponen en evidencia posibles disfuncionalidades entre los distintos sectores
organizacionales. A pesar de la buena disposicién generalizada de colaborar, se trasmite cierta
falta de definicién en las tareas y responsabilidades a cargo de cada sector.

3.1.4- Dominio 4: Profesorado

El cuerpo docente representa un componente clave de cualquier institucion educativa. En esta
institucion lo integran mas de doscientas personas, quienes tienen a su cargo distintas
asignaturas de las mallas curriculares correspondientes a una o mas de las cuatro carreras
consultadas. En su enorme mayoria, son docentes que cuentan con contratos zafrales
asociados a las horas que tienen a cargo en cada semestre.
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Componente Aportes

"El docente es la piedra angular del curriculo. El drama es tener un docente que
Sistema relacional | viene muy esporddicamente (...) que me cuesta mucho comprometerlo {(...)
Tengo docentes muy centrados en su aula, en su propio programa y me cuesta
que puedan ver el curriculum como algo mds integral" (E1:4-5).

"Son los que salen a la cancha donde se juega el partido (...) estan muy
dispuestos a trabajar en equipo pero la forma contractual trabaja desde las
asignaturas, desde los contenidos especificos"(E2:2-4).

"Hay una diferencia (...) asignaturas semestrales y anuales" (E3:4)

"Hemos logrado un buen equilibrio entre profesores de aqui y profesores de
afuera" (E4:2).

"Soy de los que me gusta recibir al profe, preguntarle como le fue, como le va
(...) es como que intento que él se enganche" (E1:5)

Comunicacién "Hay un proceso muy colegiado de toma de decisiones (...) No hay forma de
gestionar una organizacion si todos los actores no estan empoderados" (E3:7).
"Creo que hay determinados dmbitos de coordinacion importantes que pueden
funcionar; otros que son individuales" (E4:3)

"Darles la posibilidad de una actualizacién a nivel de diploma (...) que tengan
como un escalén mds formal (...) eso estaria faltando (E1:6).

Apoyos "Lo que no contempla la formacion generalmente son contenidos especificos, la
formacidn tiene siempre un corte mds pedagdgico, que apuesta mds a la
ensefianza (E2:4) .

"Las necesidades de formacion son variadas, por otra parte el instituto tiene que
trabajar en la conformacion de un perfil docente, ¢ Cudl es el docente que desea
tener acg?" (E3:4).

"Falta una politica importante de grupos de investigacion, de lineas de
investigacion, sdlidos, estable." (E4;2)

Tabla 6- Profesorado. Fuente: Elaboracién propia

Tal como sucedioé con los aportes sobre los estudiantes, en el caso de los docentes, aparecen
opiniones en general positivas sobre el sistema relacional y los niveles de comunicacion
logrados, si bien no se identifican estrategias ni dispositivos que promuevan su participacion
(mesas redondas, paneles de discusidn, exposiciones conjuntas, etc.). En cuanto a los apoyos,
aparecen algunas carencias asociadas a las modalidades de contratacién y a las propuestas de
formacién permanente que la institucion ofrece a sus planteles docentes. Esta modalidad
contractual dificulta la consolidacién de equipos de trabajo estables.

3.1.5- Dominio 5: Desafios

Para analizar este dominio, fueron tomados como componentes los mismos aspectos que se
integraron en el asociado a las dindmicas institucionales. De esta forma es posible analizar
puntos de relacién entre "como se ven" y "como desearian estar".
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Imagen 6: Dominio 5. Fuente: Elaboracién propia

Componente

Aportes

Procesos
educativos

"El gran desafio es lograr la transversalidad de contenidos (...) ver el curriculum como
algo mds integral" (E1:3).

" facilitar el acceso a cursos internacionales especificos para los docentes.
(...)desarrollar lineas de investigacion desde | curso de técnico deportivo" (E2:4)

"el desafio es cuando discutamos el préximo plan de revision (...) como forma de
acotar la carrera y atender las especializaciones a posteriori (E3:6)

"el tema de la gestion informatizada, on line, facilitadora para los profesores es
bdsica (...) como se va a tratar el tema de la investigacion" (E4:5-8)

Cultura

"como que todos interactuan en todo (...) si bien se estd haciendo un esfuerzo
importante en profesionalizar la mayoria de las dreas (...) esa division difusa donde
termina lo mio y empieza lo tuyo" (E1:2).

"Todo el mundo tiene que poder desarrollarse en su trabajo (...) sentirse libre, que
tiene voz y voto" (E3:7)

Sistema relacional

"todos nos ocupamos de todo y en definitiva nadie se ocupa de nada (...) hay dreas
que todavia estdn confusas" (E1:2).

"estd faltando un trabajo de equipo, de informacion, junto a las necesidades que
tiene el personal administrativo y las que tenemos desde la direccion" (E2:5)
"Empoderar a la gente para que resuelva sus problemas (E3:8)

"falta de una politica importante de grupos de investigacion"(E4:2)

Estructuras

"Disponemos de un solo saldn que es nuestro entonces a veces uno tiene que andar
haciendo maravillas"(E1:10)

"Tenemos necesidad de crear espacios deportivos, canchas" (E2:6).

"unas cuantas cosas a corregir (...) el problema de infraestructura, los horarios, la
extension, los traslados de los estudiantes"(E3:9)

"la institucion necesita un nuevo momento de reestructuracion" (E4:7)
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Tabla 7- Desafios. Fuente: Elaboracidn propia

En los aportes asociados a "desafios" si surgen una serie de componentes que superan
elementos estructurales, jerarquizando otros asociados a las dinamicas y ldégicas de
funcionamiento organizacional. Hacen referencia a la necesidad de "transversalidad", de
relaciones con el afuera, "cursos internacionales", a la necesidad de acceso a otras
modalidades de formacién en linea. Si bien se recupera aqui como un componente valorado el
"buen clima" de trabajo, también aparecen aportes asociados a la necesidad de contar con
politicas que organicen vy ordenen las practicas. También aparecen como aspiraciones,
componentes propios de los procesos de aprendizaje organizacional, relacionados con el
manejo de la informacidn y el fomento de la investigacion.

En suma, las evidencias analizadas a partir de las entrevistas dan cuenta de aspectos que
ubican a la institucion entre los estadios "organizacion marco" y "organizacion
texto/contexto”". En la Imgen 7 se jerarquizan algunos de los aspectos mas relevantes
asociados con cada uno de estos dos estadio.

AUTONDMTA L. PROFESIONAL

& ]
k La organizacion genera conocimiento | t:

Woluntad de mejora
Liderazpo pedagogicn

La ovganizacion aprende Dificulezdes en las
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A organizacion come fexto/contexto

A OrZANIZACION Como mAarco/esmucrura

Tradicion institucional
Compromiso
Inwvalucrsrmiento

Vision compartimentada

Imagen 7: Modelo para Entrevistas. Fuente: Elaboracién propia

3.2- Analisis documental

Como fue mencionado en la propuesta metodolégica el andlisis documental se realizd en base
tres conjuntos de evidencias.

En total fueron:
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e 18 Actas de reunién de coordinacion de LEFRYD.
e 4 Planes de estudio.
® 4 Reglamentos.

Lo primero que se realizo fue tomar la grilla (ver Anexo 1) que permitiera leer los documentos
identificando elementos comunes y relacionados con las caracteristicas de cada uno de los
estadios de desarrollo organizacional. Luego se seleccionaron los documentos donde era
posible identificar similitudes y diferencias entre los ellos

Para presentar las evidencias, se toman las categorias de andlisis como elementos que
transversalizan los documentos y nos permiten relacionar con los estadios de desarrollo.

3.2.1- Analisis de Reglamentos

A continuacién se presenta el analisis de los Reglamentos, las actas de reunidn y los planes de
estudio.

Andlisis de reglamentos utilizando las categorias:

Lista de codificacion

Documento Cadigo
Reglamento instructor en fitness 2017 RIF
Reglamento Técnico en fitness 2017 RTF
Reglamento CTD 2009 periodo 2017 RCTD
Reglamento LEFRYD 2017 RL

Tabla 8- Cédigos de Andlisis documental de Reglamentos. Fuente: Elaboracién Propia

3.2.1.1- Planteamientos institucionales

a) Contenidos de ensefanza

Para los contenidos de ensefianza, en los reglamentos se plantea que estos se llevan a cabo en
forma individual (Estadio 1) por cada docente. “Los programas de cada asignatura son
presentados por el Profesor al Director de la Carrera” (Articulo 48 RIF - RTF, pag. 13; Articulo 22
del RCTD, pag. 8 y Articulo 25 de RL, pag. 6).
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Ademas se menciona que “respetdndose el principio de libertad de cdtedra por el cual todo
docente podrd confeccionar el programa respectivo y estructurar el plan del curso” (Articulo 50
RIF - RTF, pag. 13). En el Articulo 11 RCTD,(pag. 5) , se establece que “cada docente titular serd
el responsable de proponer el programa de la asignatura, el que serd aprobado por el Director
del curso. Los programas serdn elaborados de acuerdo a la pauta de creacion del proyecto del
curso”, estos elementos coinciden con las caracteristicas del Estadio 1.

b) Cultura de trabajo

En cuanto a la cultura del trabajo, el Articulo 50 del RIF y RTF, refuerza lo ya especificado en los
Articulos 11, 22, 25 y 48 de los mismos reglamentos, que promueven un estilo de cultura
institucional Individual, en la que cada profesor es el Unico responsable de la ensefianza y el
aprendizaje de sus alumnos al mencionar que “los programas serdn disefiados por el Profesor
siguiendo la pauta general de creacion del Curso” (Articulo 50 RIF - RTF, pdag. 13),
correspondiente al Estadio 1.

Asimismo en el Articulo 7 del RCTD (pdg. 3) se menciona que las “Areas que se articulan en
forma interdisciplinaria para la formacion y/o el perfeccionamiento integral del técnico
deportivo. Ello exige que los docentes trabajen conformando un equipo con sdlida coherencia
tedrico — metodoldgica, sin perjuicio de la libertad de cdtedra que los ampara” planteando en
este caso un segundo estadio de desarrollo organizacional donde los docentes se unen en
pequefios grupos trabajando en proyectos comunes.

Sin embargo en el Articulo 25 RCTD (pag. 9) y Articulo 28 del RL (pag. 7) se plantea que “La
comunidad académica estd compuesta por: a) el personal docente en funciones, b) los alumnos
admitidos, c) aquellos cargos de cardcter docente que se desemperian en tareas de apoyo y
coordinacion académica. Direccion, coordinacion y apoyo académico de la carrera. Todos,
desde su particular posicion, son responsables de la contribucion a la tarea de superacion
permanente del IUACJ para la obtencion de sus fines institucionales, fundamentalmente
aquellos orientados a la tarea educativa y cientifica”. Este planteo de comunidad educativa se
inscribe en el tercer nivel de desarrollo organizacional.

c) Objetivos planteados

En el reglamento de la tecnicatura e instructorado los objetivos se plantean son generales, con
predominio de practicas colectivas consensuadas, “la actividad del IUACJ se orienta a la
formacion integral de todos sus componentes, a su superacion permanente y al desarrollo —en
todos los campos — de la Educacion Fisica” (Introduccién RIF - RTF pag. 1) ubicando a la
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institucion en un segundo estadio promoviendo una cultura de tipo colaborativa a diferencia
de los articulos analizados anteriormente.

3.2.2- Estructura

En cuanto a las normas, estas dan cuenta de un recurso institucional que habilitan ejercer la
supremacia de la postura organizativa. “Las decisiones adoptadas por el IUACJ en cuanto al
ingreso, son inapelables” (Articulo 2 RIF — RTF, pag. 2 y Articulo 4 de RL pag. 1). “Los aspirantes
admitidos tendrdn derecho a comenzar las clases y permanecer en los registros de las mismas
mientras den cabal cumplimiento a los aspectos reglamentarios” (Articulo 4 RIF — RTF, Pag. 2y
Articulo 3 RCTD, pag. 2).“Asimismo, (el estudiante) serd responsable de las consecuencias
resultantes de la no observacion de esta disposicion, que puede llegar a no acreditar la
aprobacion de cursos o exdmenes verificados parcial o totalmente en infraccion” (Articulo 4 RIF
- RTF, pag. 3). “Los fallos y resultados de un curso o de un examen son inapelables” (Articulo 43
RIF — RTF, pag. 12 y Articulo 21 de RL pdg. 5). En cuanto a los derechos de los estudiantes,
cuando existan resoluciones que por razones médicas los inhabiliten a cursar alguna
asignatura, “la resolucion de inhabilitacion podrd ser apelada por el estudiante y serd fundada
exclusivamente en razones médicas y cientificas. En tal caso, se podrd recurrir a la designacion
de un Tribunal Arbitral cuyos miembros serdn profesionales, uno designado por cada una de las
partes y un tercero de comun acuerdo entre éstos. El informe del Tribunal Arbitral serd
inapelable En el caso de situaciones médicas que impidan al estudiantes a continuar el estudio
en algunas asignaturas podrd” (Articulo 5 RIF - RTF, pag. 3).

Por otra parte en el Articulo 4 del RCTD (pag. 2) establece, “El alumno ingresado deberd
admitir en cualquier momento del curso someterse a examen médico previsto por las
autoridades del IUACJ, segun disposicion de la Direccion Académica. El no cumplimiento de esta
obligacion continua, apareja la automdtica separacion del alumno de los registros del Instituto
y la pérdida de todos sus derechos”.

En los Articulos 27 y 28 de RCTD (pag. 10y 11) y Articulos 30 y 31 del RL (pag. 7 y 8) se habla de
los derechos y obligaciones de los docentes, pero en ningin momento se habla de los
derechos de los estudiantes que segun el reglamento de RCTD dice “Son los que figuran en el
Reglamento General de Estudiantes” (pag. 11).

3.2.3- Funciones organizativas

Evaluacion. La evaluacién prevista en el reglamento es de corte normativo, atendiendo a
requerimientos de cada docente y asignatura. “Cada asignatura, en funcion de su
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caracteristica y metodologia aplicada podrd prever un régimen de evaluacion diverso, el que
serd seleccionado en funcion de revestir el medio mds idéneo para relevar el nivel de
conocimientos y habilidades en cuanto a los desempefios alcanzados por el alumno” (Articulo
24 RIF - RTF, pag. 7 y Articulo 13 de RL, pag.4), a su vez cada una de “las asignaturas
contenidas en el plan de estudios tendrdn previsto su sistema de evaluacion, el que podrd ser
sugerido por el Profesor respectivo y contard con la aprobacion del Director de la Carrera”
(Articulo 25 RIF - RTF pag.7). Situacion que también se repite en Articulo 12 RCTD (pag.
5),“Cada asignatura, en funcion de sus caracteristicas, objetivos formativos y metodologia
definird un régimen de evaluacion y certificacion propio”

Sin embargo, en el Articulo 31 aclara, “se entiende por evaluacion académica un proceso
permanente, continuo, sistemdtico y formativo que tiene por objeto orientar a los alumnos en
el desarrollo y apropiacion de las diferentes competencias profesionales, asi como también,
promover aprendizajes significativos y meta-cognitivos para el desarrollo de la capacidad de
“aprender a aprender” (Articulo 31 RIF - RTF, pag. 9) formando parte de una aspiracién del
tercer estadio cuando se piensa en una evaluacion integral centrada en la mejora y el cambio.

En suma:

e Es dificil precisar con claridad un solo estadio con el cual interpretar los reglamentos, a
diferencia, hay aspectos que se podrian relacionar con el primero segundo o
aspiraciones de tercer estadio. En algunos casos se presentan algunos elementos
opuestos como por ejemplo en cultura de trabajo, donde por un lado se promueve la
cultura individualista y luego el trabajo en comunidades de aprendizaje.

e Los elementos que pueden estar relacionados con los estadios 1 son:

o La presentacidn de los contenidos de ensefianza.

o En cuanto la estructura las normas aparecen como recurso institucional que
habilita la supremacia de la institucion por sobre los intereses y necesidades
de los estudiantes. Por ejemplo En los Articulos 27 y 28 de RCTD (pag. 10y 11)
y Articulos 30 y 31 del RL (pag. 7 y 8) se habla de los derechos y obligaciones
de los docentes, pero en ningin momento se habla de los derechos de los
estudiantes que segun el reglamento de RCTD dice “Son los que figuran en el
Reglamento General de Estudiantes” (pag. 11).

o La evaluacion de cada asignatura es de corte normativo, atendiendo a
requerimientos de cada docente y asignatura, segun dice el Articulo 12 RCTD
(pdg. 5), “Cada asignatura, en funcion de sus caracteristicas, objetivos
formativos y metodologia definird un régimen de evaluacion y certificacion
propio”. Sin embargo, en el Articulo 31 aclara, “se entiende por evaluacion
académica un proceso permanente, continuo, sistemdtico y formativo...”

(Articulo 31 RIF - RTF, pag. 9) formando parte del tercer estadio cuando se

piensa en una evaluacidn integral centrada en la mejora y el cambio.
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En el segundo estadio se podrian ubicar como se presentan objetivos de ensefianza y
actividades en los reglamentos.

Entre los 4 reglamentos analizados no se observan diferencias significativas, estos
establecen con claridad las obligaciones y deberes de los estudiantes asi como
también se prevén las sanciones a aplicarse en el caso del incumplimiento de algunas
de las normativas.

Los reglamentos estan redactados desde una postura con escasos margenes de
negociacién con los estudiantes. “No se distinguird entre inasistencias con o sin
justificacion, aun cuando las mismas respondan a motivos fundados, causa mayor, etc.,
siendo todas ellas computables a los efectos del requisito de la presencialidad en el
aula” (Articulo 8 RCTD, pag. 4).

El reglamento estd elaborado desde la perspectiva de lo que deben hacer lo
estudiantes. En ningun pasaje de los reglamentos puede verse la contrapartida o las
responsabilidades que asume la institucién como prestadora de un servicio educativo.
Se deposita la total responsabilidad en el estudiante: “El estudiante es a todos los
efectos responsable por el conocimiento completo y la observacion cuidadosa del plan”
(Articulo 10 RCTD, pag. 4) y “serd responsable de las consecuencias resultantes de la
no observacion de esta disposicion, que puede llegar a no acreditar la aprobacion de
cursos o examenes verificados parcial o totalmente en infraccion”(Articulo 5 de RL,
pag. 2).

En el RIF o RTF las palabras “deberd” y “deberdn” aparece en 24 oportunidades
especificando las obligaciones de los estudiantes, la palabra “obligacion” en 2
oportunidades y “obligados” en 1 ocasidn. Sin embargo solo en 2 oportunidades se
mencionan los derechos de los estudiantes (Articulo 4 pag. 2; Articulo 33 RIF - RTF, pag.
9).

En ninguno de los reglamentos se contemplan las necesidades o demandas de
aprendizaje; estas no son tomadas en cuenta.
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Modelo para Reglamentos
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Imagen 8: Modelo para Reglamentos. Fuente: Elaboracién Propia

3.2.4 - Analisis documental de actas a partir de la grilla (Ver anexo I)

Se analizaron las Actas del afio 2016, desde febrero (Acta 1, del 4 de febrero) a diciembre
(Acta 18, 22 de diciembre) de las reuniones de coordinadores de area de la LEFRYD, haciendo
foco en las coordinaciones de la Licenciatura, por ser la Unica carrera que mantiene durante
todo el afio reuniones sistematicas con sus coordinadores.

Entre los aspectos generales podemos decir que las reuniones se mantienen una frecuencia
quincenal y los temas tratados son variados, si tomamos en cuenta las dimensiones del campo
institucional podriamos decir que las dimensiones que fueron mas trabajadas son las
organizativa, seguida por la administrativa y la didactico pedagdgica fundamentalmente en el
armado y seguimiento de las comisiones que estuvieron trabajando las observaciones
realizadas por el MEC.

Todas las reuniones cuentan con una convocatoria, la cual es enviada previamente a los
participantes con el punteo de temas a trabajar en la reunion.

En cuanto a las actas como documento estas se redactan como transcripcidn textual de la
reunidn, lo que dificulto identificar con claridad los acuerdos alcanzados en cada uno de los
temas tratados.

En relaciéon a la organizacién de las reuniones estas se desarrolla a partir de la lista de temas a
tratar. Algunos temas son recurrentes y son trabajados en la reunidn sin generar caminos para
darle respuesta o solucion.

A continuacidn pasamos al analisis por categorias.
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3.2.4.1- Planteamientos institucionales

a) Disefio curricular

En lo que tiene que ver con el disefio curricular segln las actas hay disparidad en los criterios
de exigencia entre las diferentes areas. Los registros dan cuenta del interés por saldar este
problema y generar acuerdos comunes de exigencia segun lo que se espera de cada afio, "(....)
en otro orden de cosas, plantea que el TFG abre lineas para distintos lados, observa que los
criterios de rigor, y calidad no son los mismos. Se estdn teniendo diferentes criterios. Los
estudiantes son los que sefialan estos elementos. (....) va a estar en los trabajos finales de los
diferentes trayectos para ver si hay criterios de correccion disimiles"(Acta 1 LEFRYD, pag.2).

Otro aspecto que tiene que ver con el disefio curricular, en las actas puede verse reflejado que
hay un interés por mejorar la propuesta curricular y generar una mejora continua de la
institucion, esto queda reflejado cuando "volviendo sobre el tema (......) propone estudiar un

n

autor un afio, otro al siguiente" (Acta 2 LEFRYD, pag. 2), asi mismo " (.....) colaboré en el
armado del documento para su presentacion en MEC" (Acta 3 LEFRYD, pag. 1) en el disefio
curricular se identifican con un 2do estadio segln ha sido elaborado por un grupo de

profesores y consensuado y aprobado por la mayoria.

En relacién a los perfiles de egreso por cada trayecto "(....) ofrece materiales para pensarlos,
comenzando por jerarquizar criterios. (.....) plantea la necesidad de jerarquizar y que lo que se
propone como perfil de egreso no sea tan amplio” (Acta 5 LEFRYD, pag. 2). Estos elementos
aspiran a posicionar al IUAC) dentro del tercer estadio cuando dice que el disefio curricular es
un instrumento de cambio que permite la mejora continua de la institucion.

En uno de los cursos de formacion en "el segundo dia se dieron cuenta por donde venia la
evaluacion y qué cambios habia que realizar, entonces modificaron de acuerdo a como se fue
dando el curso, no por imprevision o desorden" (Acta 2 LEFRYD pag. 2). Este elemento de la
modificacion del curriculo del curso de perfeccionamiento coincide con algunos elementos del
tercer estadio donde dice se actualiza, se modifica permanentemente a partir de su evaluacion
continua.

Por su parte "(...) sefiala estar de acuerdo con lo planteado en el mddulo, no ve, como asi lo ven
dos compafieros, que haya que suspenderlo, hay que dar cierre al Plan de Formacion
planteado. Se intercambia sobre los contenidos del mddulo. La idea no es concurrir para tomar
un curso sino trabajar en conjunto sobre el tema Evaluacion por Competencias. En el
intercambio surge el tema de los enfoques de la evaluacion"(Acta 13 LEFRYD, pag. 2), aqui se
decide si darle continuidad o no a ciertos cursos.

El director propone "tener en cuenta 1, 2, 3 prioridades que deben ser tenidas en cuenta desde
las dreas para su desarrollo. Relacionar estas prioridades o necesidades en cada una con las
dimensiones, investigacion, ensefianza, extension. {(.....) ve esto relevante para la Comision de
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Revision Curricular" (Acta 13 LEFRYD, pag. 2) Este elemento se desarrolla en el segundo estadio
de los planteamientos institucionales en lo que tienen que ver con disefo curricular, donde ha
sido elaborado por un grupo de profesores y consensuado y aprobado por la mayoria. Se
elaboran por materia y con actitud cooperativa.

b) Propuestas de Formacion

En cuanto a las propuestas de formacion o las capacitaciones que se ofrecen para los docentes,
en las actas aparece el registro indistintamente cuando se habla de los contenidos de los
cursos (asociado a la dimensidn identitaria) y cuando se habla de lo administrativo, en lo que
tiene que ver con la promocién y venta de los cursos. Por ejemplo "sobre situacion de la
Maestria. El Decano ya dio el visto bueno, estdn en el momento de la busqueda y armado de
programas. En relacion al vinculo con el Prof. “X”, espero para comunicarle tener lo econdmico
definido" (Acta 12 LEFRYD, pag. 2) y se continua diciendo "Se apoyd la posicion de (.....) con
respecto a los tutores. (....) comenta que también le propuso al Decano que ofreciera
porcentaje a los que vendan o aseguren lugares para la maestria"” (Acta 12 LEFRYD, pag. 3).

Por otro lado, "(...) debe armar la presentacion de resultados de investigacion, la cual queda
para la mafiana" (Acta 1 LEFRYD, pag. 1), este elemento coincide con el estadio uno donde
dice que los contenidos de ensefianza se llevan a cabo en forma individual, cada uno se hace
responsable de su programa de estudios

En el mismo sentido, con respecto a qué ensefiar en el curso de ETRA" se propone cambiar
cuestiones de forma en autores, cuerpo del texto y referencias. (...) se remite a lo que hace el
estudiante en el curso, informes, fichas. Hay ciertos criterios bdsicos que todos deberiamos
cumplir" (Acta 1 LEFRYD, pag. 2), este elemento de esta asignatura tiene que ver cémo son
tratados los contenidos de ensefianza para el 2do estadio, se elaboran por materia y con
actitud cooperativa para alcanzar acuerdos entre los docentes.

c) Desarrollo de la ensefanza
En lo que tienen que ver con el registro de las actividades por plataforma de cada una de las
asignaturas, "las actividades no presenciales de cada asignatura deben ser listados”(Acta 3
LEFRYD, pag. 2) evidenciando un bajo registro de las actividades que se hacen por plataforma.

d) Cultura de trabajo
Por lo que puede verse reflejado en las actas hay interés desde el equipo de coordinacién de
participar en actividades académicas realizadas por la institucién o por otras instituciones. Este
elemento coincide con el objetivo de acceder al tercer estadio de las instituciones que
aprenden. Por ejemplo la participacién en el "Congreso Sextas Jornadas de Primera Infancia y
Educacidn Inicial”, también TUMP (Taller Uruguayo de Musica Popular) resaltando “el vinculo
que se generd para el afio que viene hacer cosas mas importantes” (Acta 13 LEFRYD, pag. 1) o
las “noticia Congreso de Bs. As. ISEF Romero Brest” (Acta 13 LEFRYD, pdg. 2) donde
participaran algunos integrantes de IUACJ. Ademas "se estd trabajando con docentes
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investigadores del ISEF, Universidad Federal de Minas Gerais y la ACJ en el archivo histérico de
esta ultima” (Acta 17 LEFRYD, pag. 2). En el mismo sentido se destaca la visita de un profesor "
argentino, director de UFLO (Universidad de Flores, Buenos Aires) para la Conferencia en
marzo "Educacién fisica, actividad fisica y deporte. Una compleja relacion"” (Acta 17
LEFRYD,pdg.3). Actividad de intercambio académico entre universidades, elemento muy
importante para las universidades que aprenden correspondiendo al tercer nivel de desarrollo
organizacional.

En lo que tiene que ver a la cultura del trabajo, el varias ocasiones la divisién de tareas lleva al
trabajo de forma conjunta, estableciendo criterios comunes por ejemplo cuando “(...) consulta
cudl es el procedimiento para pasar un trabajo por el comité. (...) armard el procedimiento"
(Acta 1 LEFRYD, pag. 2) y en otro ejemplo cuando "se solicita subscripcion a alguna revista
importante para cada una de las dreas” se pide “centralizar en {(...), armando un documento
solo" (Acta 2 LEFRYD, pag. 3) volviendo a trabajar de forma centralizada y con designacién de
responsabilidades, esto se asocia a una cultura de trabajo Individual, en donde cada profesor
es el Unico responsable.

e) Plan de desarrollo institucional

Uno de los tema que mas se trabajd este aflo han sido las comisiones de trabajo por los
comentarios a la resolucién del MEC, presentado informes parciales y elaborando un informe
general. El armado de los grupos del MEC puede asociarse a una cultura de trabajo
colaborativa del segundo estadio en el cual se conforman grupos de trabajo que colaboran
para un proyecto colectivo, "Intercambio de Grupos de trabajo para respuesta a MEC en
relacion al Reconocimiento del Consejo Consultivo de Ensefianza Terciaria Privada. Se
intercambia sobre el trabajo de los grupos" (Acta 8 LEFRYD, pag. 1). El grupo de disefio
curricular por competencias, comienza revisando las que aparecen en el Plan de Estudios,
todos comparten que se debe reducir la cantidad y priorizar "Se discute como bajar la cantidad
de competencias, las cuales son muchas. Se plantea que agregar las competencias, que son las
disefiadas por el pais...” (Acata 5 LEFRYD, pag 2).Claramente en debate que se ha generado
sobre este punto tiene que ver con planteamiento institucionales, con el disefio curricular en
su segundo nivel de desarrollo organizacional siendo razén de la coordinacién entre
autoridades y docentes para establecer una propuesta.

En relacién a las competencias "En general quedaron las competencias especificas. Se
menciona la excesiva cantidad de horas del plan y el enfoque asignaturista, se compara con el
Plan del ISEF que tiene 2400 hs, alrededor de 1000 menos que el nuestro. Son temas para la
nueva Curricular " (Acta 12 LEFRYD, pag. 3) Hay una intencionalidad de reveer el plan de
estudios, este elemento hace al nivel 2 cuando disefo curricular es un instrumento de cambio.

f) Nuevas Ofertas
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En lo relativo a la carrera de maestria se muestra como un instrumento de cambio que

permite la mejora de la institucidn, esto corresponde al tercer estadio. En lo que tienen que
ver con los contenidos de ensefianza estos se elaboran por materia y con actitud cooperativa
para alcanzar acuerdos en el o los programas de estudio: “atendiendo el egreso de los
estudiantes se propone y se estd trabajando en el Master en Educacion, especificidad en
educacion fisica.(...) ha sido designado para conducir y trabajar en el proyecto de modo de que
este pronto antes del 30 de setiembre. Se le solicita a (....) colabore en este aspecto" (Acta 9
LEFRYD, pag. 2).

Cuando el curso se presenta formalmente se pide que “los compafieros coordinadores realicen
comentarios, hay tiempo para hacerlo hasta el miércoles 10 de agosto” (Acta 10 LEFRYD, pag.
2) mostrando un trabajo colaborativo y participativo de los coordinadores de area.

3.2.4.2- Estructura

a) Profesorado
En varios pasajes de las actas prevalece la vision de los docentes como agentes activos,
participativos, interesados en las actividades que se promueven desde el instituto, las
dificultades en relacién a los docentes han surgido en la designacién, convocatorias para los
examenes ordinarios, mesas especiales y en algunos aspectos administrativos.

Por ejemplo cuando se habla de la capacitacién para profesores (aspecto importante segun lo
solicitado desde MEC) "“los profesores quedaron enganchados para el sequndo modulo"(Acta 2
LEFRYD, pag. 1), "importancia de la sistematizacion y de la realizacion de una comunidad de
aprendizaje, desde la cual se pueda salir a investigar y fundamentar las actividades de
extension " (Acta 2 LEFRYD, pag. 1). Esta idea se relaciona con un estadio 2 donde los docentes
se unen a pequefios grupos de acuerdo con su materia o departamento. Sobre la participacion

IM

también se comenta que el “curso de la tarde comenzard hoy jueves con 59 participantes, el
mismo se extenderd hasta el viernes. Para el sabado hay 32 anotados, se habia mencionado
que estad dirigido a los profesores de 12 afo, pues el trabajo serd mds especifico”(Acta 9

LEFRYD, pag. 1).

En cuanto al plenario docente se “observé mucho docente nuevo asi como asistieron docentes
aspirantes" (Acta 3 LEFRYD pag. 2) generando una vision positiva de la participacién, "como
podemos|(...) ofrecer a los docentes un camino formativo, de modo también de responder a los
sefialamientos que hace el MEC"(Acta 5 LEFRYD, pag. 1). Este comentario corresponde al
estadio 2 segun en el cual los docentes son mediadores, centrados en la organizaciéon de
experiencias para lograr los fines educativos.

Existe interés de integracion de nuevos docentes, recién egresados, al respecto se comparte
que de los "licenciados que estdn haciendo la aspirantia docente (...) se destaca su nivel de
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andlisis, sutil y muy fino, de cosas que los docentes hacemos y no hacemos. Es bueno invitarlos

de cara a la Revision Curricular, también son un buen insumo"(Acta 12 LEFRYD, pag. 4).

b) Alumnado
En relacién a la visién del alumnado, esta es variable, en algunos pasajes se valora su potencial
de participacién y en otros son tomados como sujetos pasivos de sus procesos de aprendizaje.

Por ejemplo en el dia internacional del juego se “instalardn en el hall central juegos de mesa de
11 a 13 hs., el que pase o se acerque puede jugar, esto serd conducido por los estudiantes del
curso de Teoria de la Recreacion y el Tiempo Libre” (Acta 6 LEFRYD, pdg. 2) teniendo una
perspectiva de los estudiantes es posible ubicar a los estudiantes como activos y capaces de
colaborar entre si en proyectos.

Por otra parte se plantea que " el foco no es solo la ortografia sino también la falta de lectura
de los estudiantes, se observa que les cuesta mucho la abstraccion y la relacion y vinculos entre
ideas" (Acta 7 LEFRYD, pag. 3), los estudiantes son vistos como sujetos pasivos y ademas con
dificultades cognitivas segun la prueba de ingreso.

c) Recursos materiales

A nivel administrativo las actas dan cuenta de dificultades en la operativa con bedelia;
también se identifican problemas de difusidn de los cursos y utilizacion de la plataforma, '{(....)
plantea que tenemos como organizacion dificultades importantes, manejo de base de datos,
uso de banner que identifiquen y oficialicen el mensaje de correo electronico, etc " (Acta 6
LEFRYD, pag. 1) Este elemento corresponde al primer estadio en cuanto al estructura, los
materiales son un soporte a la ensefianza en el que su utilizacién depende sdlo del esquema
de trabajo planteado por la institucion.

En relacion a la compra de materiales didacticos "se constata que a pesar de haber asesorado,
informado en tiempo a la Administracion (...) los materiales que se compran son muy malos,
pelotas muy ordinarias que se rompen en los primeros contactos” desde la direccién se asesord
a “la Administracion en este punto vinculdndola con un importador, recordando que hay
impuestos, que por ser una institucion educativa, no se pagan. Se planted que si el precio es
conveniente, se deberia hacer un pedido para dos afios o tres. Se debe tener en cuenta que
estos materiales significan mucho para la institucion receptora y para la nuestra, es la
devolucion que se ha pactado por la posibilidad de hacer alli la Practica Docente"(Acta 10
LEFRYD, pag. 1).

d) Horarios
En relacién a los cambios de horarios, se registran dos situaciones diferentes, cuando se realizé
la "propuesta de cambio de fechas de cursos de formacion" (Acta 1 LEFRYD, pag. 1) esta fue
aceptada, ajustando los horarios a diferentes necesidades, pero cuando "se consulta si se
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pueden hacer cambios en los horarios y si los estudiantes pueden salir 14.30 o 15.00, la
respuesta es negativa, se debe cumplir el horario pactado en el compromiso que firman los
estudiantes” (Acta 2 LEFRYD, pag.2) Este elemento se relaciona con el primer nivel de
desarrollo donde horarios son rigidos.

3.2.4.3- Sistema relacional

a) Relaciones alumnos
Al igual que en la categoria estructura, la visidn de los estudiantes oscila entre sujetos pasivos,
cuyo desempeiio y aprendizaje puede ser arreglado desde el exterior y sujetos participantes,
activos y capaces de colaborar entre si en proyectos.

Cuando se elaboran las estrategias de la "presentacion de trayectos, (se piensa la posibilidad de
que) algun estudiante cuente la experiencia de trabajo" (Acta 3 LEFRYD, pag. 4), "el vinculo con
los docentes, lo testimonial, que ellos capten a otro estudiante. (...) remarca la importancia de
presentar trabajos, el contacto con los egresados, la difusion de lo que se ha hecho, que circule
en los corredores, posters"(Acta 3 LEFRYD pag. 3) Esta perspectiva de los estudiantes los ubica
en el 2do estadio como sujetos participantes y activos.

Por otro lado se “plantea como problema que ingresando a investigacion de grado del
trayecto recreacion y tiempo libre y se encuentra con estudiantes que no tienen interés en el
trayecto, su interés es y se anotan en la asignatura, solo porque les sirve el horario" (Acta 3
LEFRYD, pag. 2). Esta visualizacién corresponde al ler estadio donde se visualiza a los
estudiantes como pasivo y se ajusta a lo establecido por la institucion.
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b) Relaciones profesores
En las actas puede valorarse que la perspectiva de los docentes varia entre transmisores, en el
gue el reforzamiento y el control son lo mas importante y por otro lado mediadores, centrados
en la organizacidn de experiencias para lograr los fines educativos.

En relacidn a las "pautas para la elaboracion de trabajos académicos, se consulta sobre niveles
de exigencia, segun afio que cursa el estudiante. Se observan diferencias entre los docentes y
segun las dreas en las que participan. Se pregunta (....) si tiene sentido que un docente de otra
drea dedique una hora a trabajar las normas, cree que hay que seguir a ETRA" (Acta 7 LEFRYD,
pag. 3), los profesores son transmisores donde el control y seguimiento de las normas es lo
importante.

En otro pase de las actas se "aprovecha para pedirle a los coordinadores que en la bibliografia
bdsica no incorporar no solo libros, incorporar también revistas. Aun hay compafieros docentes
que fotocopian material sin referencias" (Acta 7 pag. 3) Aqui se ve a los docentes como
reproductores y que no logran alinearse con lo solicitado desde las coordinaciones de drea.

A su vez en la "evaluacion Retiro Docente, queda demostrado que los docentes quieren discutir
elementos de su prdctica y que tienen, a su vez, elementos para hacerlo” (Acta 11, pag. 1)
visualizando a los docentes centrados en la organizacidon de experiencias para lograr los fines
educativos, Activos y con deseo de participar. Sobre el mismo tema "(....) recuerda que se
habia pensado también para este Retiro, mandar material antes, pero bueno, “la gente no lee”
(Acta 10, pag. 1) Esta visién de los docentes se contrapone con la vision de actores activos e
interesados. Tal vez haya elementos que permitan analizar esta diferencia a la hora de la
respuesta de los docentes, por ejemplo que tal vez los docentes que participan por interés
propio en algunas instancias se involucran y son activos, tal vez los docentes que participan por
obligacidon o compromiso institucional no tienen la misma actitud.

En otros momento se "destaca la confianza entre los docentes, la valoracion de los docentes
que hace el Decanato y como las coordinaciones y la Direccion permanentemente buscan
generar medios para que los docentes se desarrollen” (Acta 12, pag. 2). Este comentario y
visién de los docentes es importante, ubica de forma natural a la institucién en un segundo
nivel de desarrollo organizacional y por otro lado "La pregunta que se hace (el director) es que
se hace con la formacion académica que precisa la institucion para sus docentes" (Acta 13, pag.
1) siendo la formacién académica de los docentes uno de los elementos observados por el
MEC.

¢) Comunicacion organizacional
En cuanto a la comunicacidn organizacional pueden verse muchos problemas y dificultades,
hay importantes inconvenientes con la difusion que se hace desde bedelia.
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En la relacién a la "difusion de la informacion. Se le ha pedido a (....) y equipo revisar este tema,
lo que hay que reconocer es que cada vez menos gente dice “no me enteré” (Acta 1, pag. 2).
Este planteo corresponde al estadio 2 donde la comunicacidn facilita la coordinacion de tareas
entre iguales, pero por otro lado paso que al generar "la invitacion a los cursos a docentes de
primaria y secundaria donde hacen las prdcticas. Le sorprendié que (....) no supiera de los
cursos" (Acta 2, pag. 2).

Otra dificultad de comunicacién se en la forma en que circulan los planes estratégicos y
programas “circulan en la Plataforma, el DROPBOX estd bueno pero no todos lo miramos. Se
plantea armar un Zip con todos los planes, y enviarlo a todos los coordinadores. Responsable:
Asistencia de Direccion" (Acta 2, pag. 3) Temas de comunicacién interna, no a todos les llega la
informacidn y no todos se ocupan por acceder a la informacion.

En el caso de "Investigacion de Grado y de Proyectos lo que ha generado algunos
inconvenientes es la confeccion de las listas y esto en el numero de estudiantes previstos en las
clases debido al ingreso de estudiantes del plan anterior" (Acta 3, pag. 3),"en la asignatura
Proyectos no alcanzaron las previsiones realizada, plantea (.....) que esa fue la razon por la cual
decidiera armar grupos de tres y no de dos como se habia acordado, (...) plantea reconocer la
omision de transmitir a los compaferos de investigacion la decision, frente a la emergencia
solicito la autorizacion de Direccion y siguid” (Act 4, pag. 1). Este fue un tema trabajado en dos
reuniones sin llegar a generar acuerdos de trabajo.

El tema de la difusion de los trayectos es un tema recurrente y que no logra resolverse. Como
cuando y con que son las dudas mas grandes "difusion de los trayectos. Fecha y modalidad de
difusion de los mismos" (Acta 4, pag. 2).

Uno de los participantes de la reunidn planta que "Nuevamente se observa que hay un tema de
difusion que no estd del todo resuelto. Pues hay pocas personas enteradas de que asiste. En el
caso de la difusion (....) plantea que cuando se lo ha planteado a la responsable de Marketing
aseguran no tener infraestructura para vender los cursos interesantes que se estdn teniendo.
(...) solicita informar esto por correo electronico y observa que no es una sefial buena que no se
venda, que no se conozca, (....) reafirma con su experiencia en el curso de discapacidad, no se
visibilizan las acciones en relacion a los cursos que la facultad genera" (Acta 4, pag. 3). En otras
de las reuniones se plantea la pregunta "é¢cdmo y donde se ha difundido?. Se planted revisar
procedimientos"” (Acta 7, pag. 1) manifestando preocupacion por la difusion de las diferentes
actividades y propuestas de la institucion.

Entonces "Surge como tema la dificultad de la comunicacion con bedelia por email pues todos
responden emails diferentes y no parecen, todos, sequir los temas de otros. Se solicita enviar
cualquier correo a Bedelia, incluyendo siempre a “X" (Acta 10, pag. 2).
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Por otro lado se plantea que "no se ha podido hacer por la plataforma la evaluacion docente
de Diddctica y Orientadores de la Prdctica. A esto se agrega, la autoevaluacion docente, no
estd claro el procedimiento para recibirla por los coordinadores” (Acta 12 pag. 4) Nuevamente
problemas con bedelia y la comunicacién.

Nuevamente de plantea problemas en la “difusion y organizacion de las actividades generales.
Se sefialan dificultades de seguimiento de los eventos, como ejemplo, la semana anterior se
superpusieron la presentacion del libro del Prof. Zipitria con el curso de Competencias" (Acta
16, pag. 4). “(....) sefiala que varios de los docentes del drea que coordina no recibieron la
informacion, se solicita avisar a los coordinadores desde su base de datos" (Acta 17, pag. 1),y
nuevamente "surge el tema recurrente de la difusion de las actividades. Se ve como un
problema lo endogdmico de la relacion ACJ-IUACJ, haciéndose cosas valiosas no se logra buena
difusion de las mismas" (Acta 17 pag. 4).

3.2.4.4- Direccion

a) Gestiony Liderazgo
Gestionar es hacer que las cosas sucedan (Blejman, 2007). Representa acciones que
promueven la construccion de acuerdos comunes con los miembros de la institucidon
manteniendo un liderazgo que dinamiza los vinculos y la comunicacion. El andlisis de los
registros, estaria mostrando algunas dificultades en estos aspectos.

En relacidn a citacion a los profesores a examen se llega a un acuerdo y “se establece hacerlo a
la lista de prelacion establecida por el coordinador del drea respectiva” (Acta 1, pag. 2)y a su
vez para la organizacion de los cursos "se realizard un borrador de procedimiento que se
distribuird a los colegas coordinadores para sus comentarios" (Acta 4, pag. 1) llegando a un
acuerdo de como proceder, en esta forma de gestion se generan acuerdos consensuados.

A la hora de planificar el retiro docente los temas son trabajados por todos los participantes,
todos hacen diferentes aportes: "se propone citar 8:45 y comenzar con la charla magistral a las
9:00 hs. é¢mesa redonda? Actividad fisica y salud propone trabajo por dreas. Se propone que
cada coordinacion podria definir los temas que le gustaria discutir. Se puede también plantear
"un tema transversal que se discuta también intra drea. Algunos plantean la charla magistral
que nutre a su vez los talleres. (...) propone el tema de las neurociencias en relacion al
aprendizaje. (Es posible el desarrollo de las neurociencias desde cada drea especifica?" (Acta
10, pdg. 2), estos elementos se relacionan con una forma de liderazgo dinamizadora de los
equipos de trabajo.

En relaciéon a la participaciéon del decano en tareas especificas "el Decano transmite su
conformidad frente a lo que ha hecho en tan poco tiempo" (Acta 3, pag. 1) Esta forma de estar
y establecer vinculos con las areas se relaciona con el 2do estadio, con una forma de liderazgo
instructivo, dinamiza la institucidon educativa y utiliza las relaciones y la comunicacion.
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La direccion plantea "generar una estrategia para abordar los temas que surgen del
documento enviado. La idea no es que se traten en esta mesa todos los temas pues no es
operativo, se propone formar pequefios grupos para hacerlo, tomando tiempo de la
coordinacion” (Acta 6, pag. 3) El armado de grupos para trabajar este tema del MEC se
caracteriza en el segundo estadio segun el cual la forma de direccién gestiona acuerdos
comunes con los miembros de la institucién ademas de generar una cultura de trabajo
colaborativa. Liderazgo instructivo, dinamiza la institucidon educativa y utiliza las relaciones y la
comunicacion, la direccidn "plantea que nos preparamos para recibirlos habiendo formado tres
grupos de trabajo sobre los topicos que surgen del documento enviado, ademds de tomar en
cuenta el informe final de evaluacion del plan, el cual estard en julio” (Acta’6 pag. 3).

En relacion a la resolucién MEC sobre las pautas para valoracion de componentes virtuales de
un programa de estudio “se solicita compartir con los docentes, haciendo énfasis en que toda
actividad virtual debe ser respaldada" (Acta 10 pag. 1), este tema es trabajado desde una
planificacién diversificada, segun las necesidades y cuerdos del grupo.

3.2.4.5- Funciones organizativas

a) Planificacion y Evaluacion
El tema de la evaluacion es recurrente en las reuniones, la "Coevaluacion y Evaluacion
integrada"(Acta 2, pag. 3), se relaciona con el 2do estadio donde la evaluacidn es de manera
criterial, coevaluativa y se aproxima al tercer nivel centrada en el cambio, autoevaluacion y la
planificacidn diversificada, segun las necesidades de cada area.

En una de las reuniones la direccidn solicita “escribir y fundamentar las propuestas académicas
presentdndolas siempre al Decano con copia a la Direccion" (Acta 4, pag. 4) Este elemento
corresponde al estadio uno donde las planificaciones se llevan a cabo en forma individual, cada
uno se hace responsable de su programa de estudios

En otro sentido de la evaluacién se solicita que “se prepare un cronograma tentativo de visitas
a los docentes, los criterios son propios de cada coordinacion” (Acta 3, pag. 2), en tal sentido se
"consulta si la visita debe quedar registrada y donde. (...) sefiala que si, debe quedar registrada,
no es con afdn controlador, se busca apoyar el proceso pedagdgico. La hojita del informe de
visita es una ayuda para la evaluacion del docente” (Acta 3, pag.2), esta forma de evaluacion
del desempefio docente consolida a la institucién en el segundo estadio realizandose de
criterial y co-evaluativa.

Al realizar la evaluacién del retiro "se puede consultar a los docentes, en general, proponer una
encuesta sobre lo que desean trabajar, propuestas, etc. tomar nota para la organizacion del
proximo(...) se recuerda que a nivel de contenidos en el Retiro sigue faltando un momento para
el trabajo por dreas, que trasciende el trabajo de las coordinaciones mensuales"” (Acta 12, pag.
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2) En esta instancia de evaluacion del retiro es importante el lugar desde donde se realiza, ya
que es centrada en el cambio, autoevaluacién.

Persisten las dificultades en el tema de las "evaluaciones y autoevaluaciones docentes. Siguen
las dificultades para la gestion de las mismas. No estd claro el procedimiento, ni hay certeza
sobre cuando se realizan, quien y como llega a las manos del coordinador para su utilizacion"
(Acta 13 pdg. 2) se mantienen las dificultades a la hora de las evaluaciones y es tema que
vuelve a ser trabajando en otras reuniones “Sistematizacion de la Evaluacion docente, se
necesita optimizar el funcionamiento, no se tiene la informacion en el momento que se

precisa"(Acta 17 pag. 4).

3.2.5- Temas recurrentes

A lo largo del aio se han generado temas que han sido recurrentes en las reuniones, algunos
por su importancia institucional y otro por ser problemas recurrentes a los cuales no se les ha
encontrado caminos para su solucion.

Tema MEC. Tema trabajado en actas 3, 4,5,6, 7,8, 9, 10, 12, 13, 14, 17 y 18, se conformaron
comisiones de trabajo, se generaron encuentros de trabajo, intercambiaron informes y se
discutid sobre varios puntos que se detallan como aspectos a mejorar por parte del Ministerio.
El armado de los grupos del MEC puede asociarse a una cultura de trabajo colaborativa del
segundo estadio en el cual se conforman grupos de trabajo que colaboran para un proyecto
colectivo.

Tema Maestria. El tema de la maestria es trabajado en el acta 3 donde se presenta la
posibilidad del armado de este curso de postgrado, luego es trabajada en el acta 5, 9 y en acta
10 se hace la presentacion. Posteriormente se retoma en el acta 12, 13, 16, 17 y 18.

El tema Comité de Etica fue un tema trabajado en las reuniones 1y 4 pero fue un tema al cual
no se llegd a ningln acuerdo. Se le planted a un grupo de profesores que armen algunos
protocolos (Acta 4, pag. 3) pero nunca llegaron a trabajarse esos avances.

En suma:

En relacion al disefio curricular la institucion se identifica con un 2do estadio segun el
curriculum ha sido elaborado por un grupo de profesores y consensuado y aprobado por la
mayoria. Aunque también hay elementos (Acta 5 LEFRYD, pag. 2) que permiten acercar a la
institucion al tercer estadio cuando al considerar la propuesta curricular como un instrumento
de cambio que permite la mejora continua de la institucion. Este elemento se reafirma cuando
en el (Acta 2 LEFRYD pag. 2) se plantea la modificacién del curriculo del curso de
perfeccionamiento a partir de su evaluacién continua o cuando el director propone tener en
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cuenta 1, 2, 3 prioridades que deben ser tenidas en cuenta para la Comisidon de Revision
Curricular (Acta 13 LEFRYD, pag. 2).

En lo que tiene que ver con la cultura del trabajo por lo que puede analizarse en las actas (Acta
13, 17 LEFRYD), hay interés desde el equipo de coordinacion de participar en actividades
académicas realizadas por la institucién o por otras instituciones. Este elemento coincide con
aquella cualidad de las instituciones que intentan aprender a través del intercambio con otras
organizaciones..

En lo relativo a la carrera de maestria se muestra como un instrumento de cambio que permite
la mejora de la institucion (Acta 9 LEFRYD, pag. 2).

En varios pasajes de las actas prevalece la vision de los docentes como agentes activos,
participativos, interesados en las actividades que se promueven desde el instituto, las
dificultades en relacién a los docentes han surgido en la designacién, convocatorias para los
examenes ordinarios, mesas especiales y en algunos aspectos administrativos.

En relacién a la visién del alumnado, esta es variable, en algunos pasajes se valora su potencial
de participacion y en otros son tomados como sujetos pasivos de sus procesos de aprendizaje.

A nivel administrativo en las actas dan cuenta de grandes dificultades en la operativa con
bedelia; también se identifican problemas de difusién de los cursos y utilizacion de la
plataforma. Este elemento corresponde al primer estadio en cuanto a la estructura, los
materiales son un soporte a la ensefianza en el que su utilizacidon depende sélo del esquema
de trabajo planteado por la institucion.

Modelo para Actas 2016 LEFRyD
AUTONOMIA C. PROFESIONAL

La organizacion genera conocimiento

La organizacion aprende Intentos
—_—>

evaluaciones
integrales.

1
La organizacion como texto/contexto _| oreme srimar oo
Gestion y liderazgo

|

1

La organizacion como marco/estructura _ | Visién alumnos.
Recursos materiales

Y- ] \j

Imagen 9- Modelo para Actas 2016 LEFRyD. Fuente: Elaboracidon Propia
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3.2.6— Analisis documental: Planes de estudio

Lista de codificacion

Documento Cadigo Observaciones

Plan de estudios 2012 | PELEFRyD | Presenta malla curricular, contenidos y visidn

Licenciatura en Educacién del  estudiante. = Menciona  capacidades
Fisica, Recreacion y Deporte actitudinales

Plan de estudios Tecnicatura | PEF Presenta malla curricular, se mencionan
e Instructorado en fitness - diferentes ambitos de trabajo y los médulos
plan de estudios 2007 (act. que se subdivide la formacion.

2016)

Plan de estudio Técnico | PTD Presenta malla curricular, perfil de egreso,
Deportivo 2011 propésito y breve descripcidn de la carrera.

Plan de estudios Maestria en | PEMEFyD | Presenta malla curricular, presentacion de la
Educacion Fisica y Deporte carrera, perfil de egreso, objetivos generales y
especificos, también se presenta |la
modalidades de investigacion.

Tabla 9- Codificacidn de Programas. Fuente: Elaboracién propia.

A través de un link en la web se puede acceder a cada una de las carreras que se dictan en
Montevideo y Maldonado, en ese sitio se ofrece informacidn general acerca de los perfiles de
egreso y objetivos de las carreras, apuntando a captar nuevos estudiantes.

Algunos de los planes de estudios analizados carecen de fundamentaciéon de la carrera, no
integran los contenidos, estrategias metodoldgicas, antecedentes de la institucion, mision,
fines y perfil de ingreso.

Al analizar la informacién que se ofrece de LEFRyD, menciona los contenidos que se imparten y
presenta de manera muy sdlida la visidn que se tiene del estudiante, como agente activo de
cambio, comprometido y responsable, incidiendo en los procesos de aprendizaje. Estos
elementos se aproximan segun la grilla de analisis con el tercer estadio (Estructura; Alumnos)

El plan de estudios de la Tecnicatura e Instructurado en Fitness es el mismo y en la pagina web
se ofrece informacién sobre los posibles dmbitos de trabajo y describen los 2 mddulos
complementarios en los que se subdivide la formacidn.

Para el curso de Técnicos Deportivos en el perfil de egreso hace referencia a la sdlida
formacién y menciona las tres etapas de formacidn del deportista donde el profesional podra
trabajar. Al igual que en la licenciatura presenta una visién del estudiante, futuro profesional
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como agente de cambio: “entrenador deportivo como educador y motor de cambios positivos
en la comunidad deportiva y la sociedad toda”; relacionado con el cuarto estadio de desarrollo
organizacional donde los estudiantes son un ser social, protagonista de las multiples
interacciones en que se involucra a nivel interno y externo (Sistema relacional; Relaciéon
Alumnos). Por otro lado muestra a los horarios como adaptables de acuerdo con las
necesidades educativas: “Propuesta combinada de horarios intensivo-extensivos, que
garantiza el acceso de aquellos que ya trabajan en dmbitos deportivos especificos o pretenden
hacerlo en el mismo”; este elemento esta relacionado con indicadores del tercer estadio de
desarrollo organizacional.

En la Maestria, donde los estudiantes tienen titulo de grado y se encuentran trabajando en
diferentes ambitos, se hace mayor énfasis en la investigacion como centro de la formacion,
donde el egresado habra adquirido habilidades de investigacion para mejorar su practica y
generar produccion académica de calidad que genere conocimientos nuevos en el ambito
nacional. Se destaca la importancia de la generacion de nuevos conocimientos, este elementos
esta relacionado con el cuarto estadio de desarrollo organizacional. Dentro de los objetivos
especificos estd el (2) “Elaborar y ejecutar proyectos de investigacion que generen
conocimientos nuevos y (3) “Fomentar la realizacién publicaciones académicas y cientificas en
el drea”, ambos elementos estdn relacionados con la produccién y gestion del conocimiento,
aspectos que aspiraciones para llegar al tercer y cuarto estadio de desarrollo organizacional.

Modelo para Programas

AUTONOMIA (. PROFESIONAL

La organizacion genera conocimiento

La Ol'gauiza(‘iou apl'ende Generacién de conocimiento

Vision de estudiante.

La organizacion como texto/contexto

La organizacion como marco/estructura

Imagen 10- Modelo para Programas. Fuente: Elaboracién Propia

Como puede verse en la imagen 10 luego del andlisis documental pueden identificarse
elementos que corresponden a diferentes estadios de acuerdo con el grado de desarrollo
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colectivo alcanzado aunque el mayor numero de aspectos consolidados en las practicas
cotidianas se encuentran en los estadios dos y uno

PRESENTACION MODELO FINAL DE ANALISIS DOCUMENTAL:

Modelo final de Analisis Documental

AUTONOMIA C. PROFESIONAL

La organizacion genera conocimiento T ¥

Adecuaciones curriculares
(Actas). Visién de estudiante,

R = (Progran:m LEFRyD y 'I_'D)..
La organizacion aprende Cmarail it ohoc e

Disefio curricula;'. CulturaI
a . de trabajo. Visiéon
La organizacion como texto/contexto |docentes. — Liderazgo.

Evaluacién (Actas vy
> Reglamentos).

! Visién alumnos.‘ ‘
La orgauizac ion como marco/estructura E:t':'u‘g‘:lcr:C:gnlgﬁft);ria
Y- 3 (reglamentosg)

J

Imagen 11- Modelo final de Andlisis documental. Fuente: Elaboracion Propia

En el andlisis de los documentos hay situaciones que evidencian diferentes visiones, por
ejemplo es el caso de la visidn de los estudiantes, en los programas de LEFRyD y TD se tiene
una visién de los estudiantes como agentes activos y comprometidos de sus procesos de
aprendizajes y al analizar algunos pasajes de las actas se visualiza a estos como sujetos pasivos
en los procesos educativos.

En el Estadio uno la organizacion funciona como soporte del programa educativo, asegurando
la estructura que permita desarrollar los procesos de ensefianza pero sin generar movimientos
me mejoren la calidad y el eficiencia de dichos procesos. Como aspectos mas relevantes
dentro del estadio uno se encuentran la comunicacién organizacional a la cual le hace falta
mayor alcance y desarrollo, el sistema de funcionamiento de la bedelia que a través del
analisis de los documentos evidencian dificultades de articulacion con los requerimientos de
las diferentes carreras: y también la estructura normativa que podria ofrecer mayores
garantias para los estudiantes.

En el Estadio 2 comienzan a desarrollarse algunos procesos de cambio donde la institucidon
deja una posicidn pasiva ante los hechos y comienza a generar pequefos procesos de cambios
para la mejora desde el compromiso de directivos, docentes, funcionarios y estudiantes y
ligados a los procesos de evaluacidn institucional. Los elementos que se destacan dentro del
estadio 2 son la vision de los docentes como participativos, que se unen en pequefios
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colectivos para trabajar, la elaboracién de los planes curriculares por asignatura, logrando
generar adecuaciones cuando estas son necesarias y los criterios de evaluacidn que apuntan a
ser formativos.

En los estadios tres y cuatro, la organizacion es capaz de aprender y generar conocimiento a
partir de la puesta en marcha de procesos de mejora institucional, del trabajar sobre las
dificultades y a partir de una cultura colaborativa construir nuevas habilidades para superar
nuevos problemas. En el analisis documental podemos visualizar que hay elementos de la
institucion IUACI filial Montevideo que se podrian asociar a buenas intenciones de generar
una mejora institucional, estos elementos estan asociados Programa de Maestria con la
posibilidad de generar conocimiento a través de la investigacion - accién y lo que se espera
como perfil de egreso de los estudiantes de las diferentes carreras.

3.4. Encuestas

3.4.1- Los docentes y las carreras en el IUAC)

A partir del listado proporcionado por el drea de recursos humanos del IUACJ se pudo
establecer que durante el ejercicio 2017 se establecieron 317 contrataciones a 234 docentes
en Montevideo. A los efectos de establecer la poblacidn docente se quitaron de ese listado a 4
docentes que integran el equipo de investigacién y a 4 docentes de los que no se obtuvo el
correo electrdnico, quedando entonces la poblacion docente (N) establecida en 226 personas.

SOLAMENTE Y OTRAS CARRERAS
CARRERAS
Frecuencia Porcentaje Frecuencia® Porcentaje5
LIC. ED. FISICA REC. Y DEPORTE 138 61,1% 169 74,8%
TECNICO DEPORTIVO® 30 13,3% 54 23,9%
TECNICO EN FITNESS 20 8,8% 33 14,6%
MAESTRIA EN ED. FIS. Y DEP. 2 0,9% 7 3,1%
SUBTOTAL 190 84,1%
EN MAS DE UNA CARRERA 36 15,9%
TOTAL 226 100%

“El nimero de casos no suma 226 porque hay varios docentes de mas de una carrera y en la columna
quedan contabilizados mas de una vez.

°E| porcentaje no suma 100% porque hay varios docentes de mds de una carrera y en la columna quedan
contabilizados mas de una vez.

®se incluyeron en esta agrupacién a docentes de la carrera Coordinador Técnico Deportivo y de las
Licencias Deportivas A, B, Cy Profesional.
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Tabla 10- Docentes del IUACI por carrera
Fuente: Elaboracion propia en base a informacion de RRHH-IUAC)

En la Tabla 10 puede apreciarse que las contrataciones docentes se concentran en la LEFRYD,
siendo que 3 de cada 4 docentes son contratados para impartir cursos en dicha carrera.
Practicamente el 16% de los docentes desarrolla sus actividades en mas de una carrera y
apenas el 3% de los docentes ha tenido actividad en la maestria en curso.

3.4.2-La encuesta a docentes

La muestra obtenida fue de 92 formularios, que corresponden a 92 docentes diferentes, dada
la estructura con que fue disefiado el formulario que no admite mas de una respuesta por
usuario. Esto indica que el 40,1% de los docentes que fueron invitados a responder la
encuesta, completé el formulario. Acorde con el tamafio de la poblacidn involucrada y la
muestra obtenida (n), con un intervalo de confianza de 95%, los datos presentan, de manera
agregada, un margen de error de +/- 3,4%’.

Sexo

W Masculino
B Femenino

Gréfico 1: Sexo del personal docente. Fuente: Elaboracion propia

7 Se utiliza un valor de p = 0,75, que corresponde a la proporcién de docentes de la LEFRYD en el total de
docentes.
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Edad

Porcentaje

de 24 a 30 afios Mas de 30 y menosMas de 40 y menos Méds de 50 y hasta Mas de 60 afos
de 40 afos de 50 afios 80 afios

Edad

Grafico 2- Edad del personal docente. Fuente: Elaboracién propia

Como puede apreciarse en los Graficos 1y 2, los docentes encuestados son mayoritariamente
de sexo femenino y se concentran en las edades medias de 30 a 50 afios.

3.4.3.-Formacidn y ailos de docencia en el IUACJ

Grado académico
50.0%
5.0% 44 6%
40.0%
35.0%
30.0%, 26.1%
25.0%
20.0%
15.0%
10.0% 7.6% 6.5% 5.494 L6%
5.0% 2.2% .
o 2% W T
o @ < o > o N
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Gréfico 3- Grado académico del personal docente. Fuente: Elaboracién propia

En el grafico 3 de grado académico puede ver que la gran mayoria de los docentes el titulo de
grado; mas del 50% de los docentes de IUACJ) tienen formacion terciaria. Por otra parte, la
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informacidn resumida en el Cuadro 2 permite apreciar que 2 de cada 3 de los docentes
encuestados tienen hasta de 5 afios de trabajo en el IUAC.

Grado académico

Afos de docencia en la

T L ] . Posgrado i
institucion Técnico|Docente | Profesor|Licenciado .. .. |Master |Doctor |Total
especializacion

Hasta 2 afios 5,4% 1,1% 14,1% 8,7%| 1,1%| 30,4%
Mas de 2 y hasta 5 afios 1,1% 4,3% 18,5% 2,2%| 6,5%| 1,1%| 33,7%
Mas de 5 y hasta 10 afios 1,1% 1,1% 8,7% 2,2% 3,3%| 4,3%| 20,7%
Mas de 10 afios 1,1% 1,1% 3,3% 1,1%| 7,6%| 1,1%| 15,2%
Total 7,6% 2,2% 6,5% 44,6% 5,4%| 26,1%| 7,6%(100,0%

Tabla 11- Formacién y afios de docencia en el [UACJ. Fuente: Elaboracién propia

3.4.4- Desarrollo de los procesos de ensefianza-aprendizaje

a) Curriculum actual en su CARRERA

Las valoraciones respecto del proceso de construccidn y los contenidos del curriculum de
la carrera permiten apreciar un proceso de trabajo participativo y de escasa verticalidad,
dado que el 95% de los encuestados da cuenta de procesos colectivos de diferente tipo y
grado. Estos elementos se asocian al tercer estadio de desarrollo organizacional segun la
grilla utilizada.

Curriculum
40.0 35.9 37.0
35.0
30.0
25.0 21.7
20.0
15.0
10.0 5.4
o ]
0.0
Ha sido elaborado por Incorpora los Se actualiza a partir de  Viene determinado
un grupo de profesores, conocimientos que se su evaluacion continua. desde el IUACJy no ha
consensuado y derivan de los procesos habido participacion
aprobado por mayoria. de reflexién docente. docente en su
elaboracién

Gréfico 4- Curriculum de la carrera. Fuente: Elaboracién propia

b) Revisidn de contenidos de ensefianza

Claramente predomina el trabajo por areas (47,8%), asociado a las coordinaciones respectivas.
Estos elementos se asocian a componentes del tercer estadio de desarrollo organizacional.
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Revision de contenidos de ensefianza
60.0
47.
50.0 8
40.0
29.3
30.0
20.0 15-2
10.0 . 7'6
00 ]
Basada en las Individual, cada uno se Por dreas, bajo un Por materia y con actitud
experiencias, aportes del hace responsable de su sistema de coordinacién cooperativa para
equipo docente y de las programa de estudios.. vy liderazgo procediendo alcanzar acuerdos en el o
revision de la produccion a la evaluacion continua. los programas de
bibliografica mas estudio.
reciente.

Graéfico 5- Revisién de contenidos de ensefanza. Fuente: Elaboracion propia

c) Necesidades de aprendizaje de los alumnos

Necesidades de aprendizaje de los alumnos
35.0 326

30.0

. 230 25.0
20.0 18.5
15.0
10.0
5.0
0.0

Adaptativa, a partir de Grupal y consensuadas Grupal, atendiendo al  Individual, a iniciativa

la reflexion critica por todos. contexto y los de cada profesor.
acumulada. resultados de
evaluacion.

Grafico 6.- Necesidades de aprendizaje de los alumnos. Fuente:
Elaboracién propia

Respecto del analisis de las necesidades de aprendizaje de los alumnos no hay una marcada
supremacia de una categoria sobre otra (y por ende de un estadio sobre otro), aunque se
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destaca la grupalidad, el enfoque situado y el uso de los resultados de la evaluacidn (32,6%).
Sin embargo, en el 25% de los casos el abordaje es individual y por iniciativa del docente.

d) Procesos educativos que se llevan a cabo en la CARRERA

Procesos educativos
50.0 446
45.0
38.0
40.0
35.0
30.0
25.0
20.0
15.0 12.0
10.0 . 5.4
5.0
00 |
Necesarios para una  Procesos reciprocos en Propuestas que deben Una excusa para
evaluacion permanente los que mejoran tanto resolverse de acuerdo a debates entre colegas
que identifica profesores como los criterios de cada de como mejorar la
debilidades y permite alumnos, comparten el docente. ensefianza.
mejorar. conocimiento y crean
nuevas visiones.

Grafico 7.- Procesos educativos. Fuente: Elaboracidon propia

Los procesos educativos de ensefianza-aprendizaje son claramente identificados como
necesarios, reciprocos, como oportunidades de mejora educativa. Igualmente, no existe
acuerdo completo sobre el tema. Elemento que se relaciona con el tercer estadio de desarrollo
organizacional.

e) Concepcidn que se tiene del profesor en la CARRERA

Concepcion del docente
70.0 57.6
60.0
50.0
40.0
30.0 25.0
20.0 76 . 9.8
10.0
0.0 [ [
Especialista que Mediador entre el Técnicos con formacidn Transmisor cultural a
trasmite y comprueba conocimiento ofrecido, centrada en un drea de partir del
teorias. las demandas y conocimiento diagndstico/observacion
cuestionamientos especifico. de la realidad.
provenientes del
estudiantado.

Gréfico 8.- Concepcidén del docente. Fuente: Elaboracién propia
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La ausencia de consenso sobre los procesos educativos estd asociada a la coexistencia de
diversas visiones sobre el rol docente, entre las que prevalece la concepcidn mediadora entre
el conocimiento y las demandas estudiantiles (57,6%). Esta valoracion que hacen los docentes
sobre la concepcidon que se tiene de ellos, podria asociarse con el tercer estadio de desarrollo
organizacional.

f) Cultura de trabajo predominante en la CARRERA

Cultura de trabajo

50.0 43.5

40.0 293

30.0

20.0 15.2 12.0

— —

0.0

Cooperativa donde los Equipos estables donde Grupos de trabajo que Individual, en donde
equipos de trabajo son ademds de perseguir los en ocasiones colaboran cada profesor es el Unico

instrumentos objetivos institucionales para un proyecto comun. responsable de la
estratégicos para la se genera y gestiona el ensefianzay el
innovacion mejores conocimiento colectivo aprendizaje de sus
practicas educativas alumnos.

Grafico 9.- Cultura de trabajo. Fuente: Elaboracidén propia

Si bien predomina lo colectivo, dentro de las opciones se destacan los grupos de trabajo
(43,5%), que es la expresidon organizativa mas laxa dentro de la grupalidad y se relaciona con
un segundo estadio de desarrollo organizacional.

3.4.5- Estructura

a) Caracteristicas del profesorado de esta CARRERA
Reafirmando lo anteriormente dicho, el profesorado, principalmente, opta por participar de

pequefios grupos (59,8%), elemento que se relaciona a un segundo estadio de desarrollo
organizacional.
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Caracteristicas del profesorado
70.0
59.8
60.0
50.0
40.0
30.0 25.0
20.0
9.8
0.0 [
Es individualistay se  Participa en redes de Se une a pequefios Trabaja en equipo
guia por la especificidad creacién y gestion del grupos de acuerdo con partiendo de los
de su profesion. conocimiento. su materia o area. resultados de la
evaluacion que
permanentemente se
aplica.

Grafico 10.- Caracteristicas del profesorado. Fuente: Elaboracion propia

b) Caracteristicas del alumnado de la CARRERA

El alumnado

80.0

70.0

60.0

50.0

40.0

30.0

20.0 15.2

10.0 6.5 87

00 . ] |

Es agente activo de  Es pasivo y se ajusta a lo Es protagonista de los  Las actividades que

69.6

cambio, incidiendo en establecido porla  cambios institucionales organizan se
las propuestas institucion. participando en sistematizany
educativas. decisiones. constituyen un aporte

accesible a otros
estudiantes.

Grafico 11.- El alumnado. Fuente: Elaboracién propia

Mas de 2 de cada 3 docentes (69,6%) tienen una visidon pasiva respecto del alumnado. Este
factor aparece identificado con las caracteristicas de un primer estadio de desarrollo
organizacional.
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c) Recursos materiales de la CARRERA
Los recursos materiales
45.0 39.1
40.0
35.0 31.5
30.0
25.0 185
20.0 :
15.0 10.9
10.0
5.0 .
0.0
Medios educativos que Medios que permiten Recursos que favorecen Un soporte a la
favorecen los procesos una interaccion entre la creacidn y gestion del ensefianza cuyo acceso
de ensefianza 'y profesores y alumnos, conocimiento. esta definido por la
aprendizaje. se actualizan en funcién institucion.
de resultados de la
evaluacion.

Grafico 12.- Los recursos materiales. Fuente: Elaboracién propia

Los medios o recursos materiales disponibles, son considerados por los docentes en sus
dimensiones educativas (39,1%), asociado con la de gestién del conocimiento (31,5%), pero
escasamente en sus potencialidades para la interaccidn entre profesores y alumnos (10,9%).
Mas de la mitad de los docentes ubican a los recursos materiales en los niveles mas bajos de la
calificacion, relacionandolos con los dos primeros estadios de desarrollo organizacional.

d) Los horarios de trabajo semestrales

Los horarios de trabajo

50.0 44.6
45.0
40.0
35.0 30.4
30.0
25.0 22.8
20.0
15.0
10.0

5.0 2.2

0.0 —

Adaptables de acuerdo Especifican momentos Flexibles, adecuados a Repetitivos, sin
con las necesidades  para crear y ordenar el las mejoras pedagdgicas cambios.
educativas. conocimiento generado. propuestas.

Grafico 13.- Los horarios de trabajo semestrales. Fuente: Elaboracion
propia
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En cuanto a la organizacidn del trabajo, los horarios semestrales, para 2 de cada 3 de los
docentes encuestados resultan adaptables o flexibles. Pero si tomamos las respuestas de 1
(“Repetitivos”, “sin cambios”) y 2 (“Flexibles”, “adecuados a las mejoras pedagdgicas
propuestas”), mas de la mitad de las opiniones docentes, quedan asociadas con los estadios
uno y dos de desarrollo organizacional.

3.4.6- Sistema relacional

a) Caracteristicas de la comunicacion organizacional

La comunicacion interna es para los consultados de caracter “bidireccional” (38%), asociado
con el estadio 2; “integrada” (29,3%), asociada al estadio 4. Coexisten sin embargo otras
visiones, que interpretan que la comunicacién interna es “vertical y unidireccional” (17,4%),
asociada al estadio 1.

Comunicacion interna
40.0 38.0
35.0
29.3
30.0
25.0
17.4
200 15.2
15.0
10.0
5.0
0.0
Es asertiva, en la que los Es bidireccional, facilita  Es integrada, trata de Es vertical y
miembros se comunican la coordinacion de generar credibilidad y unidireccional, es decir,
unos con otros tareas entre iguales. confianza entre las fluye de arriba hacia
utilizando diferentes vias partes, facilita abajo.
de interaccion. intercambio de ideas y
conocimientos

Grafico 14.- Comunicacién interna. Fuente: Elaboracién propia

3.4.7- Funciones organizativas

a) Procesos de evaluacidn que han sido desarrollados desde la CARRERA

Con relacidén a la forma en que se han desarrollado los procesos de evaluacidn, las opiniones
aparecen divididas de forma homogénea entre las opciones propuestas, aunque se destaca
levemente la mirada “orientadora” de los procesos de cambio (29,3%).
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Procesos de evaluacion

29.3
23.9 23.9 228
20.0
15.0
10.0
5.0
0.0

Criterial, organizada a Critica, considerada un Normativa, para cumplir ~ Orientadora, como
partir de propdsitos insumo vital para la con un requisito brujula de los procesos
bien definidos. toma de decisiones y el institucional. de cambio.
aprendizaje
organizacional.

Grafico 15.- Procesos de evaluacién. Fuente: Elaboracidn propia

3.4.8- Direccion

a) Lagestion del director/a de la CARRERA

Gestion del director
45.0 40.2
40.0 37.0
35.0
30.0
25.0
20.0
15.0 12.0 10.9
10.0
5.0
0.0
Define lo que hay que Facilita los procesos de  Gestiona acuerdos  Parte de la evaluacidny
hacer y crea creacion y gestion del comunes con los trata de resolver
procedimientos para su conocimiento. miembros de la conflictos de manera
cumplimiento. institucion. negociada.

Gréfico 16.- La gestion del director. Fuente: Elaboracidn propia
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Segun los docentes consultados se recurre escasamente a los procesos de evaluacion (10,9%)
como insumo para la gestion. Mas bien queda destacado el rol mediador de la direccion, de
facilitaciéon y de gestidn de acuerdos (77,2%). Las distintas opiniones aportan aspectos que
podrian situarse entre el segundo (37%) y tercer (40,2%) estadio de desarrollo.

b) Liderazgo ejercido por el/la director/a de la CARRERA

40.0
35.0
30.0
25.0
20.0
15.0
10.0

5.0

0.0

33
.

Burocratico, autoritario
y centralizado.

Liderazgo del director

37.0
31.5
28.3
Colaborativo, que Distribuido, con Instructivo, dinamiza la
genera el contexto y el practicas democraticas, institucion educativa, se
ambiente para compartiendo la toma basa en el buen
desarrollar el de decisiones y las relacionamiento y la
conocimiento. responsabilidades. comunicacion.

Grafico 17.

- Liderazgo del director. Fuente: Elaboracién propia

Valoracidn: Existe una fuerte percepcién de que la modalidad de liderazgo del director no es
burocratico, autoritario y centralizado. Predominan las visiones que lo asocian a un estilo
colaborativo (37%), distribuido (28,3%) o instructiva (31,5%). Estos aporten corresponden a
componentes del tercer y cuarto estadio.

3.4.9- Gestion y funcionamiento del IUAC)

a) Las normas que existen en el IUAC)
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Normas del IUAC)
45.0 39.1
40.0
35.0 32.6
30.0
25.0
18.5
20.0
15.0 9.8
10.0
L
0.0
Criterios que son Defensa de decisiones Instrumentos de Medios y estrategias
utilizados colectivas cuando asise  negociacién para  que ayudan a dinamizar
indistintamente por los requiera. alcanzar acuerdos.  la creacién y gestion del
directivos, profesores o conocimiento.
alumnos.

Grafico 18.- Normas del IUAC]. Fuente: Elaboracion propia

El marco normativo institucional es visualizado por los docentes como un conjunto de criterios
comunes (39,1%, estadio 1) o como medios y estrategias (32,6%=, estadio 3 de desarrollo
organizacional).

b) Forma en que los actores institucionales ven a los estudiantes

Los docentes consideran que la forma en que los actores institucionales ven a los estudiantes
es principalmente “activa” (47,8%), lo que se asocia al segundo estadio y “como agentes de
cambio” (25%), vinculado con el tercer estadio).

Imagen de los estudiantes

60.0
50.0

478
40.0
30.0 25.0
200 17.4
9.8
N
0.0

Agentes activos, que Agentes de cambio, Sujetos participantes, Sujetos pasivos, cuyo

integran en forma protagonistas de las activos y capaces de desempefioy
incremental estrategias multiples interacciones colaborar entre sien  aprendizaje puede ser
y conocimientos. en que se involucra el proyectos. direccionado.

nivel interno y externo.

Grafico 19.- Imagen de los estudiantes. Fuente: Elaboracién propia

c¢) Forma en que los estudiantes consideran a los actores institucionales

60



\

I\'h’lll'_l I_()

Asociacion Cristiana de Jévenes

Imagen de los actores institucionales
40.0 37.0
35.0
30.0 26.1 25.0
25.0
20.0
15.0 12.0
10.0
.
0.0
Gestores del Guias, facilitadores, a Mediadores, centrados Transmisores de
conocimiento. partir de actividades  en la organizacién de saberes.
conjuntas que se experiencias para lograr
modifican en funcién  los fines educativos.
del contexto.

Grafico 20.- Imagen de actores institucionales. Fuente: Elaboracién propia

Los docentes consideran que los actores institucionales son escasamente vistos como “guias o
facilitadores” (37%), aspecto que podria asociarse al estadio dos, mientras que el (25%) de los
docentes consultados considera que los estudiantes los consideran como” transmisores de
saberes”, tendencia mas asociada al estadio uno.

AUTONOMIA C. PROFESIONAL

La organizacion genera conocimiento T b

Cultura de trabajo en

La organizacion aprende pequefios grupos.

Trabajo docente por areas

Profesores como

La organizacion como texto/contexto | mediadores

Abordaje del aprendizaje

individual y por iniciativa

La organizacion como marco/estructura | docente.

yie Alumnos pasivos sujetos a las normas. J l =
b | Horarios repetitivos.

Abordaje del aprendizaje individual y
por iniciativa docente.
Comunicacién vertical.

Imagen 12. — Modelo para las encuestas. Fuente: Elaboracién propia.
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El analisis de las respuestas de los docentes al formulario de encuesta, siguiendo el
enfoque de Gairin (2009) y Palmeiros (2010), aporta indicios que se distribuyen
fundamentalmente entre los estadios dos y tres

Al mismo tiempo, se registraron algunas respuestas asociadas con creencias y
expectativas aportadas por los docentes consultados, que dan cuentan del potencial
organizacional para avanzar hacia el estadio 3. Asi por ejemplo, la identificacién de
oportunidades de mejora educativa, la conviccién de que los docentes son percibidos
como agentes de cambio, y los estilos de liderazgo orientado al trabajo con otros.
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4- A modo de conclusiones

El modelo de estadios de desarrollo organizacional debe entenderse como un recurso
metodoldgico que colabora en la interpretacion y comprension de las dinamicas institucionales
de una realidad en estudio, en un momento histérico determinado.

Trabajar a partir de tipologias como la que aqui se toma como referencia, permite ordenar la
mirada de realidades que resultan complejas de ser analizadas, y poner foco en aquellos
aspectos sobre los que luego pueda resultar interesante trabajar en mayor profundidad

La diversidad y dindmica de los sectores que conforman las instituciones, hace que existan
elementos que pueden identificarse en uno u otro estadio segin el momento en que sean
analizados. Los escenarios organizativos no son homogéneos y estdticos, sino que van
evolucionando de acuerdo a las dinamicas que se instituyan en cada caso. También resulta
factible que un mismo componente presente en mds de un sector, sea relacionado con
distintos estadios de evolucién de acuerdo al contexto desde el que es analizado.

Aclarada esta situacién, podemos decir que de acuerdo al conjunto de evidencias analizadas
en este estudio, el IUACJ se ubica fundamentalmente entre el primer y segundo estadio de
desarrollo organizacional, si bien se identifican aspectos asociados fundamentalmente con
expectativas a nivel de directivos y docentes, que aportan impulso para consolidar acciones en
el tercer estadio.

4° ESTADIO
Antecedentes de evaluacién integrada. Aspiraciones a promover
3° ESTADIO estudiantes y docentes “activos”. Voluntad de integrar sectores
de la organizacion. Iniciativas para la sistematizacién de datos.
Trabajo en grupos. Iniciativas sectoriales. Disefio curricular poco
2° ESTADIO articulado Liderazgo Pedagdgico. Compromiso y Voluntad de
mejora. Escaso uso de la informacion para la toma de decisiones.
Sentido de pertenencia. Fuerte tradicidn institucional. Vision individual de
1° la tarea. Evaluacion asignaturista. Dificultades en la comunicacion interna
ESTADIO y externa. Diversos criterios en la distribucién de recursos.
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Imagen 13. — Esquema sintesis asociado a los estadios. Fuente: Elaboracion propia.

El primer estadio da cuenta de una organizacién joven, con fuerte tradicidon y sentido de
pertenencia, pero con escasa vision global de sus dinamicas como institucién universitaria. Los
esfuerzos, previsiones y reglamentos en los que hizo foco el estudio, aparecen relacionados de
forma especifica a cada carrera o programa. También se identifica una tendencia a intentar
resolver problemas recurrentes repitiendo las mismas estrategias de “solucién”, que no
siempre logran resolverlos. Asi por ejemplo: la distribucidn de recursos y apoyos en relacién a
cada carrera; las modalidades de comunicacién; el manejo y difusion de los indicadores
educativos (repeticidén; rezago; egreso; etc.); los estilos de comunicacion utilizados por la
institucion. .

El segundo estadio implica una posicién activa por parte de la institucién en relacién a los
procesos de innovacién y cambio. Aparecen planteamientos institucionales que definen los
logros que se aspiran alcanzar. Este compromiso exige la coordinacién de apoyos desde los
distintos sectores de la organizaciéon, que no siempre logran ser implementados. Ello se
complejiza cuando no se dispone de informacion accesible que oriente la toma de decisiones.

Todo proceso de cambio o mejora, exigen la presencia de mecanismos de seguimiento y
procesos de autoevaluacion institucional que permitan complementar esfuerzos personales y
grupales, alineando esfuerzos y perspectivas de hacia dénde se va.

El tercer estadio, se relaciona con instituciones que han logrado consolidar sistemas de
registro, evaluacién y analisis que orientan la toma de decisiones. También cuentan con
buenos sistemas de informacién que permiten mantener articulados a los diferentes sectores
de la organizacidn, promoviendo espacios para el intercambio y la comunicacién.

Retomando las evidencias registradas durante el estudio, es posible destacar como aspectos
que favorecen los procesos de mejora:

- fuerte tradicidon y sentido de pertenencia a la institucion

- visidn positiva y altas expectativas del cuerpo docente

- interés por parte de las autoridades en promover vy facilitar la actualizacién docente

- antecedentes de encuentros sistematicos de coordinacidon docente en algunas de las
carreras

- esfuerzos para concretar la expansion de la oferta educativa y a la mejora institucional

Por otra parte, desde este estudio son identificados otros aspectos sobre los que resultaria
importante seguir trabajando, como por ejemplo:
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- las rutinas de comunicacidn organizacional internasy con el contexto

- las estrategias y convenios que atienden las necesidades de infraestructura

- los mecanismos y registros que aseguren sistemas de evaluacion interna sobre los
procesos que impulsa la institucion

- los tiempos de latencia que se producen entre la identificacién de un problema o
necesidad y su resolucién

- el manejo de datos, identificando usuarios y niveles de acceso

- el uso de informacidn para la toma de decisiones
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Anexo |. Grado de desarrollo de las categorias de andlisis en los estadios

organizacionales. Fuente: Palmeros (2006)
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tienen que mejora del
seguir. conocimiento
pedagdgico.
Curriculum Viene Ha sido elaborado | Se actualiza, se modifica | Incorpora a los

determinado vy
no ha habido
participacién.

por un grupo de
profesores,
consensuado y
aprobado por la
mayoria.

permanentemente a partir
de su evaluacion continua.

debates los
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iniciativa del | todos. resultado de la evaluacién. | aportaciones
profesor. internas y externas.

Procesos Se consideran | Una excusa para el | Necesarios para una | Proceso de doble via

educativos como problemas | debate entre | evaluacion permanente | en el que mejoran
técnicos que | colegas de como | que descubre errores vy | tanto profesores
deben resolverse | mejorar la | permita mejorar. como alumnos,
de acuerdo con | ensefianza. comparten el
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un patrén de conocimiento y
conducta. crean nuevas
visiones.
Desarrollo de la | A los profesores | Constructivista, que | Transmisor cultural, | Mediador que

ensefianza se les considera | elabora y | transformador a partir del | intermedia entre el
como  técnicos | comprueba sus | diagndstico/observacion de | conocimiento viélido
con formacién | teorias. la realidad. y las demandas del
centrada en los alumno, creadores y
conocimientos. cuestionadores del
conocimiento.
Cultura de | Individual, en | En pequefios grupos | Cooperativa en donde los | Grupos en
trabajo donde cada | de trabajo que en | equipos de trabajo son | colaboraciéon total
profesor es el | ocasiones colaboran | instrumentos estratégicos | en donde ademas de
unico para un proyecto | para la innovacion vy | perseguir el objetivo
responsable de | colectivo. biusqueda de mejores | de la institucién se
la ensefanza vy el practicas educativas. busca generar 'y
aprendizaje de gestionar el
sus alumnos. conocimiento
colectivo que se
crea.
Plan de | Los profesores | Se realiza en forma | En forma grupal partiendo | Como actores que
desarrollo no participaron y | grupal, atendiendo | de evaluaciones previas y | aportaban ideas y se
institucional si lo hacen es de | las peticiones de la | controles permanentes sistematizaban
forma individual | administracién.Las como programas de
y a solicitud de la | propuestas que se gestidn del
administracién generaron  fueron conocimiento
consensuadas.
Objetivos Son especificos y | Son mas generales, | Son generales, con | Son generales 'y
planteados vienen dados | con predominio de | practicas de | enriquecidos con los
externamente. lo colectivo y | autoevaluacién conocimientos que
practicas colectivas | permanente y rectificacion | la practica genera.
consensuadas. progresiva.
ESTRUCTURA
Profesorado Se caracteriza | Se une a pequefios | Trabaja en equipo | Participa en equipo
por ser | grupos de acuerdo | partiendo de los resultados | partiendo de los
individualista 'y | con su materia o [ de la evaluacion que | resultados de la
se guia por la | departamento. permanentemente se | evaluacién que
especificidad de aplica. permanentemente
su profesion. se aplica.
Alumnado Es pasivo y se | Es protagonista de | Alumnado Es agente activo | Las actividades que
ajusta a lo | los cambios | de cambio, incidiendo en | organizan se
establecido por | institucionales los procesos evaluativos. sistematizan v
la institucién. participando en constituyen.
decisiones.
Recursos Son un soporte a | Son medios | Medios que permiten una | Un medio mas que
materiales la ensefianza en | educativos que van | interaccion entre | ayuda a crear vy
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el que su | mas alla del | profesores y alumnos que | gestionar el
utilizaciéon esquema de trabajo | se actualizan en funcién de | conocimiento.
depende sélo del | y favorecen de | los resultados de la
esquema de | modo especifico una | evaluacion.
trabajo ensefianza 'y un
planteado por la | aprendizaje
institucion. eficaces.

Horarios Rigidos, sin | Son flexibles, | Son adaptables de | Especifican

cambios. adecuados al | acuerdo con las | momentos para
proyecto necesidades educativas crear y ordenar el
pedagodgico o conocimiento
curricular. generado.

Normas Son consideradas | Defensa de | Son consideradas como | Medios y estrategias
como decisiones instrumentos de | que ayudan a
instrumentos de | colectivas cuando | negociacidon para alcanzar | dinamizar la
poder, utilizados | asi se requiera. acuerdos. creacion y gestion
indistintamente del conocimiento.
por  directivos,
profesores o
alumnos.

SISTEMA RELACIONAL

Relaciones Sujetos pasivos, | Sujetos Agentes de cambio, un ser | Se centran en la

alumnos cuyo desempefio | participantes, social protagonista de las | tarea y mediante
v aprendizaje | activos y capaces de | multiples interacciones en | estrategias
puede ser | colaborarentresien | que se involucra a nivel | adecuadas gestionan
arreglado desde | proyectos. interno y externo. el conocimiento que
el exterior. se genera.

Relaciones Se observa a | Mediadores, Relaciones profesores | Gestores del

profesores éstos como | centrados en la | Guias facilitadores, realizan | conocimiento.
transmisores, en | organizacion de | actividades conjuntas e
el que el | experiencias  para | interactivas que se
reforzamiento vy | lograr los fines | modifican en funcion del
el control son lo | educativos. contexto.
mas importante.

Comunicacion La es vertical y | Es bidireccional, | Asertiva, en la que los | Es integrada, en la

organizacional unidireccional. facilita la | miembros se comunican | que se trata de

coordinacién de | unos con otros utilizando | generar una
tareas entre iguales. | técnicas para interactuar | credibilidad y

con los demas desde el
respeto.

confianza en toda la
organizacién que
facilite el
intercambio de ideas
y conocimientos.
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Participacion de | No participany si | Participan de | Participan de  manera | Es intensa y
alumnos, lo hacen es sin | manera activa e | activa evaluando los | centrada en la
directivos y | establecer alglin | interesados en los | resultados de su actividad. | gestidon de
administrativos compromiso. asuntos que se productos del
tratan. conocimiento.

Toma de | Es centralizada, | Por consenso, busca | Toma de decisiones | Queda condicionada

decisiones atiende la | la satisfaccidon de las | Depende de los resultados | por el conocimiento
eficacia. personas. de la evaluacion que | que se genera.

habitualmente se aplica.
DIRECCION

Gestion Se define lo que | Gestiona acuerdos | Parte de la evaluacién y | Define Facilita los
hay que hacer y | comunes con los | trata de resolver conflictos | procesos de creacién
se crean | miembros de la | de manera negociada. y gestion del
normativas para | institucion conocimiento.
su cumplimiento.

Liderazgo Burocratico, Es Instructivo, | El liderazgo ejercido es | Colaborativo, que

autoritario y
centralizado.

dinamiza la
institucion y utiliza
las relaciones y la
comunicacién.

distribuido, con practicas
mas democraticas,
comparte el poder y las
responsabilidades.

genera el contexto y
el ambiente para
desarrollar el
conocimiento.

FUNCIONES ORGANIZATIVAS

Planificacion Uniforme y | Diversificada, segln | Supeditada a las | Centrada en facilitar
previamente las necesidades vy | necesidades detectadas | procesos de creacion
establecida. acuerdos del grupo. | por la evaluacion. y gestion del

conocimiento.

Evaluacion Es de manera | Es de manera | Centrada en el cambio, | Centrada en la
normativa, solo | criterial, co- | autoevaluacion. utilidad y wuso del
atendiendo a un | evaluativa. conocimiento

requerimiento
institucional.

generado.
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Anexo Il. Guion de entrevista (Directores de Carrera)

Fecha:

Nombre:

Cargo:

Carrera:

Tiempo de ejercer el Cargo:

¢Cudl es su percepcion general del Instituto Universitario de la ACJ?
¢Cudles son las ventajas y limitaciones generales del IUAC) hoy?

3. En relacién a la carrera que dirige, écudles definiria como sus aspectos mas fuertes?
(fundamente su respuesta)
¢Y los mas débiles? (fundamente su respuesta).

5. ¢Cudles considera como aspectos positivos y negativos de la propuesta curricular de su
carrera?

6. ¢Qué retos podrian plantearse a nivel de desarrollo curricular en la carrera en un futuro
inmediato?

7. ¢éQué retos podria plantearse a nivel de desarrollo en la carrera en un futuro inmediato?

8. (Considera que los profesores/as trabajan de un modo individualista, en equipo o
colaborativamente?

9. (Existen actividades de formacién para los profesores/as que contemplen las necesidades
de actualizacion profesional?
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éConsidera que los alumnos/as, son sujetos activos o pasivos en sus procesos de
formacién?
De participar en actividades institucionales, ¢de qué forma lo hacen?
¢Como participa el personal administrativo en el logro de las metas de desarrollo
institucional?
En cuanto a los recursos materiales (espacios deportivos, mobiliario, material
didactico),éconsidera que son suficientes para las actividades que se desarrollan en su
carrera?
¢De qué manera o en qué circunstancias son utilizadas las normas de la instituciéon?
¢Qué caracteristicas posee el proceso de toma de decisiones en la carrera?
¢éCudles son las caracteristicas positivas y/o negativas acerca de su gestién y liderazgo
durante el tiempo que lleva en la Direccion de la carrera?
En los ultimos anos se han tenido procesos de planificacién de las actividades de la
carrera?
De ser asi, écomo valoraria su impacto?
Analizando las evaluaciones que se han realizado de la carrera, écuales son los aspectos
positivos y negativos que pudiera mencionar?

Muchas gracias.

Anexo Il
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IVACJ Equipo de investigacion EDO Cuestionario
para el diagnostico organizacional

B presenis cusstiorano £z un Instremenio gue prebnds recoger infomaecidn general para
diagnosiicar & nhvel de desamoilo crpanizaive ded Instiuio Univeersiano Asoclackcn Cristana de
Jinmnes,

Cabe mcisrar que asta consuits mo bens como propdsio [ evauadon ds (USRS sno ograr ura
mayor Compreresion de sus dindmicas de funcloramisnio. En Bl senbdo, b= agradecemos s
franquers & ks hora de responder cads pregunts. Le recondamos gue b corsuls = andnim y e
realz bajo & principlo de confidencaldad.

B cusstionario st dividdo e res paries: =0 i primera =2 solicEan dalos gensraries; en ks
saounda se presani un biogue de pregunias comespondenies 3 ks abegorias de anallsls
SEECCionadas ¥ en las que usbed deberd FEsponder Solo une die |as. cuaino opciones gue s benen
=N L3S DPEQUREE; par OIEME, SE DrESEnEs Un ESpacio DA U SpreguE oins aportes de walor pars
=si consul.

Diesce vy agradeosmios s valicsa opinidn.
" Ot garioeic

Datos Personales

1. Edad *

2. Cameralc frabas *

3. Afocs de doosnola =n |a Incithscion *

4. Grado soadsmioo ¢
LiarTa Soic LN 0w,

"
—
+

1

-

| Doctor
{ Oty

g

Datos de categorias de analisis
D s cuatro: opciones. siguientes, Indgue & gue considens que Sea kb gues msior responcs 3 ko que
5= Nare =N S CETeEm.

Desarrollo de los procesos de ensenanza-aprendizaje.

Universitario
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. B surmioulum 2otual #n wu CARRERA: ©
Mara soic un Ovaio.

| _" Wiene deteminasdo desde & A ¥ no ha Fabido parddpacon dooesme &n su
Ekaboraciin.
{ 7 Ha sido siaborado por un rupo de profesons, consensuads ¥ aprobado por mayoni.
_" i pchuallyn & parfr de sy svaluadon conbrm.
) RCmOrE IS coRoCimiEnins gue S& derivan de oS prooesos de efieridn docenies.

£. La rewlcidin da oonbenidoc de sncafanzs s leyva 3 oabo de borema: +
MaTa soic un ovaio.
:_'j Imdvidual, cxds uno == hate responsabile de Sy programa de eshidios.
| Por maberia v con acthad coopemabtva pam alcanear aossrdos =n & o los progamas. de
eshudio.

) Por drexs, bajo un sistema de ooondinacion y Bderazgo procediends a ky evaluaciin
contimnss.

[ Ecsada en ks experiencias y apoies de bodo & equips docenie ¥ de las aporiaciones
mids, scfumles.

7. Lac nesecidades de aprendizajs ds koo semnos con snaliradac o forma: *
LiarTa soie on tvaio.
[ Ainicistiva de cada profesor
;"_'_: Gnupal ¥ consensusdas. por odos.
') Grupal, atendiendo al contexio y 10s resultados de evaluackn
1 Adaptthe, 3 parin de ks Felexion ooy souTiads.

B. Liox prospss o adunsiivos [snbne profecorss. v alumnse ) qus ca llevan a sabo sn la
CARRERA c& oonclderarn: ©

Lfarca soic on Ovaio.
[ Propusstes que deben resclverss de acuso 8 ks iteros de cada docemnie.
"~ Una eyrusa pars debales entne colegas de cémo mejorar [a enseflanza,
MecEsarios para una evaluacin parmanents gue idenifica debiidades y permita mejonr.

:: | Frocescs meclprocos en ko que mejoran Bnis profesores coma alamnos, comparten &
conodmisnin y oean nuesvas vislones.

5. La ooncepoiin que ca Hens dell profecor en s CARRERSA 8c: *
LiaTa soic un Ovaio.

." Ténicos con formacion oenirada en un Area de conodmienio =specfio.
'__ Especlalsla que rasmils y omprusha Beoriaes.
o Transmisor culural a partr del dagnistimiohseracian de 1a realdad.

1 Medador gus infermeda snire = conocimienio ofrecido y las demandas ¥

&

d.:::."l-nn.un'lm progenemies del estudlarisdo.
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10, 3= oboerva gus ks oulura de trabajo predominants en ks CARRERS &6 *
Liarca sols wn dvaio.

{ _" redividual, =n domde cada profesor =5 el Gnloo resporsabls de b ensefanz v el
aprendizaje de SusS UM,
") ‘Snupos de trabajo que en omasiones coabomn parE un proyeio Comin,

() Cooperaiiva en donde oS equipos de abajo son Instumentos estralgicos para B
Irroyvecidn y squeds de- meionres prcices sducativas.

_" Equipces estables =n donde ademds de persaguir los objefives de la instiuckin = busca
QENEFAry gesionar & conoCimisin colectiv.

1. El profecorado ds scta CARARERA an s mayoria precenta i clgulsnts carsoierictios: *
Liarca sols wn dvaio.

_" Es Indivicdusiista y 5= guia por by especificdad o su profesiin.

) e une a pegueflos gnupos de aousrdo con su maberis o Anea.

7 Trabajs =n eguipo partendo 4= oo FEsuSsdos de |3 evalaoiin Que peTranenEmene se

Faridpa en redes de creacidn y gesion del comocimmienio.

1Z. Bl shemnado de la CARRERA, an o mayoria precenia b clgulants caraotsrictie: +
Liarra soic N Owaio
:: Es pashio y 5= justs a io esiabiecido por b insHuckin
" Es protagonista de los camblos insthucionaies parficdpando an dedsionss.

—

) [Es apenie acivo de cambio, ncidiendn &0 las propuestes educathas.

u

[ Lasacdhidades que ongantzan se sisiematizan y constiuyyen un aporte accesibie 3 obos
echidlanies

13, Lok reourcos materialss (bibllotscas, laboratorics, scpacios. fMcloos, soosco & brbsmet,
squipos sudicvicualss, sio ) de la CARRERA o8 soncloesran: *

LiaTa 500 un Owaio.
) Lin soporte a la enseflana cayo acceso estd definido por [a Instiuddn.
| Msdos educativos gue favonscen los procescs de ensefiaros v aprendizje.

_ Mesdos gue permien uns intemaccdn ente profesores y slumncs que & achalran =n
funchim de los resuitados de ks evaluscdn.

Recursos gue favoreoen & cemcidn y gestidn del comocimientio.

.,

14. Los horarios de trabajo que cemeciralments co hacen con de tipo: *
LiaTa soic un Ovado.

__': Repfithvns, sin cambios.

{ | Flexibies, adetuados o s mejoas pedagigicas propuestss

_" Adapiabies de acuerdo oon Bs meosskiades sducyivas.

'; EspscHican momentios. para rear y ondenar =l conocmismo gerermdo,

Gestion y funcionamiento de la carrera.
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1. La oomuniosckin organizacional Inbsma gus ca pernera sn la CARRERA pocas la cigulents
parsbsrictioa: -

aTa soic un ovaio.

_' Es verical y unkdirecoonal, &5 dedir, Tyes de amiba hada atajo.
__ Es: bidirsccional, fsciiEs la coondinascion de iamas enbe ipusies.
Es aseriva, =n ka gue os miembeos s& comunican unos con ofros uilbando dfseniss

vias de inferaccion.
[ '__ Infegryda, en la gue e rain de pereerar una orediblided ¥ confllanzes e Bs parkes. gue
Tadiina & Rfercambio de deas y conodmisnios.

1€, Lok pincemesgio e ayvaluaokin que cs han decamodisdo & CARRERA han cldo de uns
mansra: *
Liarra soic on Ovaio.
") Normatva, pars cumpdr con un requisio estucinal
) " Cariberial, orpanirads & partr de propdesiios bien defnbdos.
[ Coma brijuls de los prOCES0s Ge cambio.
: Coorslderasds un irsums wEsl pas B oma de dedsionss ¥ & aprendosje organizacional.

17. La gectidn dal dirssioris ds ks CARRERSA ca Inbsrprata aomo aqualls ques *
Marca S0ic on ovaio.

_'_: Define o gue hay gue Fexoer y oea proosdimisnios para su cumpllmienio.
| Gesiona aCuemos COMURES CON ios miembros de ks nsthuckn.

-\.

. Parte de & svauadon y i de resolver conficios de manesm nepgocisda
__‘_ Faclita los procescs de creacion y gesion del comockmienio.

12. B demazgo ajercido por slla dirsotor’a de s CARRERA #e: *
Marca soic un dvaio.

_: Eurcaoraticn, auorEaio y cenfralzado.

rsructve, dnamizs |3 instheckdn sducativa y utiizs Bz relsciones y s oomenicadon.
L Disirbaido, con prdcices demooditicas, compardiendo i3 ioma de dedsiones y las
mespons Akl ldad es.
_'_: Colaboraltvo, que penem e oomlerio ¥ el amblente pars desarmodar 2l conocmienio.

g}
_—
e}

Gestion y funcionamiento del IWAC.).

12, Lac noomas. gus sxicten &n ol IWAC), con soncldersdac smmo: *
LiaTa S0iG on Ovaio.

: Coberios que son uil imados Indistinbamens por los dedivos, profesonss o alummos.

| Deferesa de dedsiones colecivas cunndo asi = requisn.
Fstumenios de NEpoCACn Dam ACArTar BOUErtos.

&

7 Medos y esimiegias gue ayudan a dinamizar la creacion y gesion del comocimienio,
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0 Lice anbores InctRusionalac ven a loc sctudisnise soma: ¢
Liarra soic on Ovaio.

_" Enjeics pashvos, cuyo desampelio ¥ aprendizsje pusde ser direcclonado.

'__ Eujrios parbicipantes, activos ¥ CaDaes de colabomar entre sl en proyedos.
[ '__ Agenies de Gambic, protagonisias de s miibpies moaiones &n gue = oo 3
kel IO ST,

) Agentes acivos, que Infegran en forma incremental esrategias ¥ conocimisntos.

1. Decde cu parcpeotiva, loc sctudianiess conclderan & koo sdutios Incifuolonales: ¢
Liarra soic wn dvaio.
(" Transmisores de saberes.
[ Medadorss, cenfrados & B organizackin de syperencias pars lograr ios fnes
educatrms.
() Guias, faciiindones, a partir de acthvidades conjunias que se modRcan en funcin del
Conbesto.

T Gestores del conocimisnto.

Oitros aportes.

IZ Le agradecsmos ous 2 bome unce minutos adiclonales pam Inoorporar U valoraskan
cobrs obros acpsatoc de by fommac de trabajo sn el WAC) qus hayamos cmitido
ponculars, acl como, para complsmantar cuc recpuscisc previac.

Cion ln ecnaiogia de
H Google Forms
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Anexo IV
Matriz entrevistas
1° estadio 2° estadio 3° estadio
Posibles ajustes de la curricula que se Vision global positiva
Dominio 1: presentan como "en revision", sin integrarse sobre la imagen

Imagen y dinamicas
institucionales

Procesos educativos
Estructuras
Sistema relacional
Cultura

otros aspectos relacionados con las
dinamicas de trabajo colectivas, o los
diferentes apoyos que se podrian dispensar
entre carreras.

Limitantes de infraestructura y otras
disfuncionalidades que se  estarian
produciendo entre el soporte administrativo
y los requerimientos académicos.

institucional.

Dominio 2: Propuesta
formativa
Normas
Horarios
Desarrollo de la
ensefianza
Curriculum

Las estructuras horarias que organizan las
actividades son vividas en la mayoria de los
casos como una limitante a la hora de
generar dindmicas que promuevan el trabajo
colectivo y las actividades practicas.
Percepcion de inequidad en la distribucion
de los recursos existentes.

Necesidad de revisary
ajustar la curricula como
principal estrategia para

la mejora.

Dominio 3: Alumnado
Apoyos
Comunicacion
Sistema relacional

Cuestionamiento a los niveles de
compromiso en el proceso de formacion en
el que participan, asi como los sistemas de
retroalimentacion que la institucion genera
teniendo en cuenta sus planteos.

Posibles disfuncionalidades entre los
distintos sectores organizacionales.

En la mayoria de los casos
se destaca una buena
relacion y comunicacion
con los jévenes.

Profesorado
Apoyos
Comunicacion
Sistema relacional

No se identifican estrategias ni dispositivos
que promuevan su participacion.

En cuanto a los apoyos, aparecen algunas
carencias asociadas a las modalidades de
contratacion y a las propuestas de formacion
permanente que la institucion ofrece a sus
planteles docentes.

La modalidad contractual dificulta Ila
consolidacion de equipos de trabajo
estables.

Opiniones en general
positivas sobre el sistema
relacional y los niveles de
comunicacion logrados.
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Desafios
Procesos educativos
Estructuras
Sistema relacional
Cultura

Falta de "transversalidad", de relaciones con
el afuera, cursos internacionales.

\

s)l\.\lllll()

Universitario

Asociacién Cristiana de Jovenes

Buen clima" de trabajo.

Necesidad de fomentar la
investigacion.
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Primer estadio

Segundo estadio

Tercer estadio

Cuarto estadio

PLANTEAMIENTOS INSTITUCIONALES

Disefio
curricular

Curriculum

Participativo y de
escasa verticalidad.

Contenidos de
ensefianza

Necesidades de
aprendizaje

Individual y por
iniciativa del
docente.

Predomina (47,8%)
el trabajo por
areas.

Uso de los resultados
de la evaluacion
(32,6%).

Procesos
educativos

Identificados como
oportunidades de
mejora educativa.

Desarrollo de la

ensefianza

Cultura de Participacién en

trabajo grupos (59,8%),
Trabajo por areas y
asociado al
liderazgo de las
coordinaciones.
Grupos de trabajo
que en ocasiones
colaboran para un
proyecto comuin.

Plan de

desarrollo

institucional

Objetivos

planteados
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Asociacion Cristiana de Jovenes

ESTRUCTURA
Profesorado 57,6% perciben al Agentes de cambio
profesor como (25%)
mediador.
Alumnado
Recursos Mas de la mitad Recursos que favorecen
materiales de los docentes la creacién y gestion
los ubican en los del conocimiento.
niveles mas
bajos de la
calificacion.
Horarios Repetitivos, sin Horarios flexibles
cambios (39,4).
Normas Visualizadas Visualizadas como
como  criterios medios y
comunes estrategias (32,6).
(39,1%).
SISTEMA RELACIONAL
Relaciones Es pasivo y se Participantes,
alumnos ajustaalo activos y capaces
establecido por de colaborar entre
la institucion. si en proyectos.
(69,6%) (47,8%)
Relaciones Se une a pequefios
profesores grupos de acuerdo

con su materia o
area.

Guias y
facilitadores (37%)
mediadores con
fines educativos
(26,1%)

Comunicacion
organizacional

Unidireccional
(17,4%)

Bidireccional (38%)
e integrado
(29,3%).

Participacion

Toma de

decisiones
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DIRECCION
Gestion Mediador.
Liderazgo Colaborativo (37%)
distribuida (28,3%).
FUNCIONES ORGANIZATIVAS
Planificacion

Evaluacién
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Anexo VI.
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MATRIZ DE ANALISIS (datos extraidos de entrevistas, analisis documental y

encuestas)

Primer estadio

Segundo estadio

Tercer estadio | Cuarto estadio

PLANTEAMIENTOS INSTITUCIONAL

ES

Disefio curricular

Faltan registros de
actividades que se
realizan en la
plataforma.
(Analisis documental)

Se aspira a
actualizarlo a
partir de su
evaluacion.
(Analisis
documental)

Posibles ajustes de la
curricula que se presenta
como "en revision", sin
integrarse otros aspectos
relacionados con las
dinamicas de trabajo
colectivas. (Entrevistas)

Curriculum
Contenidos de
ensefianza
Necesidades de

aprendizaje

El 25% de los casos el
abordaje es individual y
por iniciativa del
docente. (Encuestas)

Predomina (47,8%)
el trabajo por
areas, con el
liderazgo de las
coordinaciones.
(Encuestas)

Procesos educativos

Oportunidades de
mejora educativa.
(Encuestas)

Desarrollo de Ia
ensefianza

Falta de
"transversalidad".
(Entrevistas)
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=¥ Universitario
4 Asociacion Cristiana de Jévenes
Cultura de trabajo Individualista. Buen clima" de | Interés docente
(Analisis documental) trabajo. en participar en
(Entrevistas) actividades
Practicas colectivas | académicas con
consensuadas.(Ana | otras
lisis documental) instituciones.
Participacion en | (Analisis
pequefios grupos | documental)
(59,8%), con el
liderazgo de las
coordinaciones.
(Encuestas)
Plan de desarrollo
institucional
Objetivos
planteados
ESTRUCTURA
Profesorado No se identifican 57,6% perciben al | Vision de los
estrategias que profesor como | profesores como
promuevan su mediador. agentes de
participacion. (Encuestas) cambio (25%)
Carencias asociadas a las (Encuestas)
modalidades de
contratacion y a las
propuestas de formacién
permanente
(Entrevistas)
Alumnado Sujetos pasivos de sus Buena relaciony

procesos de aprendizaje.
(Analisis documental)

comunicacion con
los jovenes.
(Entrevistas)
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Recursos
materiales

Limitantes de
infraestructura
(Entrevistas).

Percepcion de inequidad
en la distribucion de los
recursos.(Entrevistas)

Problemas en la difusion
de informacion de
cursos. (Analisis
documental)

\
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Universitario

Percepcion de los
recursos
favoreciendo la
creacion y gestion
del conocimiento.
(Encuestas)

Asociacion Cristiana de Jovenes

Horarios

Limitante para promover
el trabajo colectivo.
(Entrevistas)
Horarios: rigidos.
(Andlisis documental)
Repetitivos, sin cambios
(39,4). (Encuestas)

Flexibles
(Encuestas)

Normas

Normas: escasas
referencias a derechos
de los estudiantes.
(Andlisis documental)
Visualizadas como
conjunto de criterios

comunes. (Encuestas)

Como medios y
estrategias
(32,6%,).
(Encuestas)

SISTEMA RELACIONAL

Relaciones
alumnos

Pasivos. (Analisis
documental)
Es pasivo, se ajusta a lo
establecido por la
institucion. 69,6%
(Encuestas)
Cuestionamiento a los
niveles de participacion.
(Entrevistas)

Activos,
colaborando en
proyectos.
(Analisis
documental)
Activos y capaces
de colaborar entre
si en proyectos.
47,8% (Encuestas)
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Relaciones
profesores

Transmisores de la
normativa, no se alinean
con los requerimientos
de las coordinaciones de
area. (Analisis
documental)

Trabajo en equipo,
por asignaturas o
departamentos.
(Analisis
documental)

Mediadores
(Encuestas)
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Guias y
facilitadores
(37%)
(Encuestas)
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Universitario

Asociacion Cristiana de Jovenes

Comunicacion
organizacional

Disfuncionalidades entre
los sectores

organizacionales.

La comunicacion
interna es
principalmente de

(Entrevistas) caracter
bidireccional (38%)
Problemas en la e integrado
comunicacion entre (29,3%).
grupos institucionales (Encuestas)
(Analisis documental).
Vertical y unidireccional
(17,4%). (Encuestas)
Participacion de
alumnos, directivos
y administrativos
Toma de decisiones
DIRECCION
Gestion Construye

acuerdos, utiliza las
relaciones y la
comunicacion,
trabajo en equipo.
(Analisis
documental)

Rol mediador, de
facilitacion.
(Encuestas)
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Asociacién Cristiana de Jovenes

Estilo
colaborativo
(37%) (Encuestas)

FUNCIONES ORGANIZATIVAS

Planificacion

Planificacion y
evaluacion. Planificacion
individual. Actas no
registran quién conduce
la reunion.
(Analisis documental)

Coevaluacion y
evaluacion
integrada,
supervision como
acompaiiamiento a
la tarea docente.
(Analisis
documental)

Evaluacién

Asignaturista
(Analisis documental)

La norma tiende a
la apropiacion de
competencias.
(Analisis
documental)

Autoevaluacion:
se tiende a ella en
la normativa.
(Analisis
documental)
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Anexo VII

Situacion registrada
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Asociacion Cristiana de Jovenes

Posibles lineas de accion

Planteamientos
institucionales

Curriculum

Contenidos de
ensefianza

Necesidades de
aprendizaje.
Desarrollo de la
ensefianza.

Cultura de trabajo.

Falta de registros de actividades en la
plataforma.

Abordaje individual o en pequefios grupos.
Falta de transversalidad entre las carreras.

Necesidad de relaciones con instituciones
externas.

Individualista, en pequefios grupos. Interés
docente en participar en act. académicas.

Sistematizar una cultura de registros.

Apoyar instancias de trabajo colectivo.

Habilitar canales de coordinacién intra
e interinstitucional.

Apoyar instancias de trabajo
colaborativo, en actividades
académicas.

Estructura

Profesorado

Alumnado

Recursos materiales.

Horarios

Normas

Poca participacion.
Escasas propuestas de formacion
permanente.

Sujetos pasivos, con quienes se mantiene
una buena relacion.

Dificultades en la comunicacién entre
soporte administrativo y requerimientos
académicos.

Fijos, inciden en el trabajo en equipo.

No se registran derechos de los estudiantes.

Habilitar propuestas de trabajo
colectivo y de formacion docente.

Fomentar instancias de participacion,
incorporada a la normativa.

Mejorar los canales de comunicacion.

Flexibilizar horarios para propiciar
instancias de coordinacion.

Especificar derechos de los estudiantes
en la normativa.

Sistema relacional

Relaciones con los
alumnos.

Sujetos pasivos. Activos cuando participan
en proyectos.

Impulsar proyectos estudiantiles,

promoviendo una cultura participativa.
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Asociacién Cristiana de Jovenes

Relaciones
Profesores.

Comunicacion
organizacional.

Participacién y toma
de decisiones.

Trabajo en pequeiios grupos, por asignatura
o departamentos.

Problemas en la comunicacion entre los
grupos institucionales.

Fomentar las instancias de
coordinacion.

Habilitar vias de comunicacién
institucionales.

Direccién

Gestion Construye acuerdos. Profundizar esta linea de trabajo.
Liderazgo Colaborativo.

Funciones

organizativas

Planificacion

Evaluacion

Individual.
Desorden en el registro de actas.

Asignaturista.
En la normativa se tiende a la
autoevaluacion.

Apoyar instancias de trabajo colectivo,
intrainstitucional.

Sistematizar los registros de los
acuerdos logrados.

Habilitar instancias de evaluacion
institucional.
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