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Resumen

Existen distintas teorias sobre la innovacion educativa, actualmente no se ha llegado a
un acuerdo acerca del mismo, pero se han definido algunos aspectos que varios especialistas
comparten. Estos tratan de su caracter de responsabilidad hacia una necesidad del contexto,
del uso de estrategias diferentes, de soluciones alternativas para los problemas y de la
indispensable interaccion social. Los equipos de gestion educativa en colaboracion con el
trabajo de los supervisores en C.A.B.A., se mantienen actualizados acerca de la relevancia que
tiene la innovacién para el camino de calidad educativa; pero no sucede de la misma manera

con el profesorado, pilar esencial para la planificacidén de préacticas de ensefianza innovadoras.

Por ello se investiga en la institucion de analisis, caracterizada por abordar estrategias
de innovacion, cdmo se gestionan todas sus dimensiones y la interaccidén social entre los
actores, para que se haga concreto el objetivo. Para ello se realiza un estudio descriptivo de
enfoque cualitativo, la recoleccidén de datos se obtuvo a través de la aplicacién de entrevistas
semiestructuradas y rutinas de observacion. Cémo resultado se han logrado definir algunas
caracteristicas del estilo de gestion que propician los proyectos de innovacion, pero también

a los desafios que deben enfrentarse, siendo necesaria la capacitacion permanente.

Finalmente, la comunicacidn institucional asertiva y la capacitacidn son indispensables
para la innovacién educativa por el mensaje que debe transmitirse, la informacion que debe
brindarse, los recursos que deben disponersey el personal que debe orientarse. Si bien existen
innovaciones que se estdn abordando y generando aprendizajes de calidad, se evidencia en
los docentes descontento por estas fallas en la comunicacion. Deben repensarse algunas
acciones institucionales, ya que diferentes obstaculos de esta indole evitan que se promueva
la planificacién de proyectos que generan una escuela motivada, equidad de oportunidades

para la diversidad y ensefanzas para toda la vida.
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1. INTRODUCCION

Este trabajo se orienta a comprender la implementacién de la innovacidn como elemento
necesario para la mejora de la calidad institucional. Para ello, se ha analizado la gestion
directiva de una institucién educativa considerada innovadora por la opinidn publica, ubicada
en la Ciudad Autonoma de Buenos Aires. Se propone un tratamiento desde la gestion de los
recursos fisicos, humanos y econédmicos en relaciéon con el entorno, como también en las
herramientas utilizadas, la comunicacién, sus canales y el abordaje para construir una
educacién de calidad. Algunas preguntas inspiran la investigacion de este trabajo, que intenta
profundizar en la relevancia y funciéon de la innovacidn en el contexto socio-cultural que
atraviesa la educacién, en su formato virtual e hibrido. Se propone construir un conocimiento
en las siguientes cuestiones: ¢Por qué es importante la innovacién educativa desde la gestion
directiva? ¢Cudl es la mision de la direccién a través del proceso? ¢ COmo puede acercar a los
directivos a las practicas docentes y de los alumnos? ¢Cudl es la relevancia para la mejora de
la calidad educativa? ¢Cémo se gestiona la innovacién educativa en las escuelas? ¢Cémo se
crea un espacio favorables desde la gestion, para la innovacién educativa?

La gestion educativa cumple el rol de sostener el funcionamiento de una institucién, la
innovacion en educacién vela por la mejora de ella fundamentada en la necesidad de
transformacién. No solo para cumplir un fin, sino también para un impacto social positivo.
Esta necesidad es producto de que la escuela se vea inmersa en un contexto socio-cultural y
sea una respuesta a sus demandas, recuperando su razén social.

Los recursos para gestionar una institucion no radican solamente en los espacios, el
personal y los materiales fisicos; referimos a las habilidades para aprovechar las aptitudes, el
trabajo colaborativo, la motivacién, la claridad de las responsabilidades y el uso de
herramientas del ambiente en la labor. Herramientas como la comunicacién en sus diferentes
canales, la capacitacion permanente, la coordinacion para el personal docente y la
modernizacidn en la circulacién de informacién suponen un movimiento constante en la
funcién educativa. Se intentara definir cuales son las estrategias que afectardn a la convivencia
escolar, el clima de trabajo, la motivacién de los docentes y el aprendizaje de los alumnos;
cémo se abordan y sus implicancias.

Asimismo, se atraviesa un contexto pandémico que no puede ignorarse y demanda

flexibilidad ante los cambios. Los directivos se alejan de las aulas para atender urgencias;



afectando en la orientacién de las prdacticas de su equipo docente. El uso de las nuevas
tecnologias se ve forzado y continuando con el compromiso educativo, es necesario coordinar
al personal hacia sus tareas y en sus diferentes circunstancias. Las condiciones traen malestar
entre los grupos de docentes y la gestion educativa corre con estos desafios. El presente
trabajo tiene previsto abordar cémo los proyectos de innovacién repercuten en esta labory a
la vez, diferenciarse de una accién de modernizacion o reforma educativa, como la que ya
atraveso la educacion argentina.

Por otro lado, este proceso no refiere al uso de tecnologias en una institucion, sino a las
estrategias y practicas que se implementan para generar cambios en su concrecion,
mejorando su calidad. Actualmente, los jévenes y nifios de la escuela primaria de la ciudad de
Buenos Aires tienen facil acceso a dispositivos tecnolégicos. Su uso promedia las 4 (cuatros)
horas al dia en diferentes aplicaciones y en el segundo ciclo se presenta como un desafio para
los maestros que prohiben su uso en el aula. Esta realidad es parte de un contexto en el que

se educa, que trasciende los objetivos de esta investigacion.

1.1.0bjetivo general

Se propone como hipdtesis de estudio que existen elementos, acciones y habilidades para
que la gestion dirija al personal y disponga los recursos hacia la innovacién, logrando
integralmente una educacién de calidad. El objetivo general de la investigacidon consiste en
conocer en profundidad como el equipo directivo hace concreto lo anterior. La orientacién

seran los predictores e identificadores propuestos por Gento, S. y Montes, M. (2010).

1.2.0bjetivos especificos

Los objetivos especificos son:
e Definir el rol de la gestién directiva en la innovacién educativa;
e Describir y explorar las diferentes estrategias que actualmente priorizan los
directivos para mejorar la calidad educativa;
e Describir el tipo de comunicacidon que caracteriza a una gestidn directiva en la

innovacion educativa;



Analizar los recursos, las respuestas de la comunidad y las propuestas que se llevan
a cabo a través de ellos;

Observar patrones de impacto de la innovacion educativa en una institucién de
educacién formal, a su personal docente y las practicas de ensefianza;

Describir el uso de una comunicacion asertiva para una gestién para la innovacion.



2. ANTECEDENTES

En el proceso de investigacion de antecedentes sobre el tema del presente trabajo, se
recopilaron articulos, proyectos y casos referidos al objeto de estudio en México, Chile, Espafia
y Costa Rica. La busqueda se basé en incursionar sobre la metodologia de la aplicacién de
proyectos, los recursos y los actores involucrados en la implementacion y los impactos
observados, desde la actividad gestora de las instituciones. Sin embargo, aunque se habla del
rol de la gestidn directiva en la innovacién educativa, no se encontraron casos donde prime
su importancia y que consecuentemente, afecte a la convivencia escolar. No se encontraron
en Argentina anadlisis de casos pertinentes para el estudio, pero si proyectos, fundaciones y
organizaciones gubernamentales que avanzan hacia la innovacion y formacion de directivos

en el area.

A continuacién, se determinardn las investigaciones seleccionadas para el desarrollo de

este trabajo.

En el estudio de Tilve y Nufiez (2009), se desarrolla una investigacidon de cuatro casos de
centros de educacidn primaria y secundaria de Galicia, Espafia; se seleccionaron teniendo en
cuenta sus “proyectos de innovacion didactica” basados en el uso de las TIC. Proponen
cuestionamientos claves para dirigir la planificacién del uso de las nuevas tecnologias,
pensado desde el cambio de perspectiva. A su vez, su articulo se diferencia por detallar la
importancia de que la innovacidn no consiste en “maquillar” a la educaciéon con recursos
tecnolégicos, tomando palabras de Aguerrondo (2017). Resuelven que sus aplicaciones no son

efectivas y se involucran en la promocidn del cambio en los centros.

Utilizando la metodologia cualitativa, se realizaron entrevistas, grupos de discusion,
observaciones y sus propuestas para la accién colaborativa en pos del trabajo docente. Se
denota en la construccién de hipdtesis parciales y las suposiciones que acompanan la

exposicidn de resultados.

Las conclusiones de la investigacion se centran en destacar la insuficiencia de la TIC para
propuestas innovadoras de educacion, si no involucran otros niveles de accién previos. Por
otro lado, si expone al curriculum escolar como elemento clave para generar un cambio
significativo en la educacidon. Trabajan sobre rol docente, su formacién, aconsejando una

metodologia cualitativa; y si bien estos no son los ejes de investigacion del presente trabajo,
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resultan lineamientos pertinentes para proponer ambitos de estudio y estrategias de

recopilacion de datos.

En el trabajo de Gonzalez y Matamoros (2013), se desarrolla una comparacion a partir de
evidencias empiricas, sobre el impacto de la gestidon educativa innovadora en la convivencia
escolar y la calidad de la ensefianza. El recorte se realizé en Costa Rica y aborda la observacion
e investigacion de dos colegios, en San José y Piedades Sur. Definen los complejos contextos
de ambas instituciones y cdmo trabaja la gestidon educativa en ellas. Para ello, comienzan por
aclarar el ultimo concepto, en su dimensidn organizacional y pedagdgica, denotando una
recopilacién documental para trabajar sus aspectos. Abarcando definiciones del cambio y el
camino de innovacion, se explica el rol del lider y las observaciones de los factores de estos

ambientes educativos.

A través de un enfoque cuantitativo, se suministran los resultados de haber planteado en
ambas escuelas, el cuestionamiento acerca de la influencia de los directivos sobre Ia
innovacién en el aula y la observacion en detalle del uso de recursos. Durante el avance de la
investigacion, se entrevista a los docentes, a los estudiantes y se recuperan los resultados para
proponer nuevos interrogantes. El andlisis comparado permite observar cémo las respuestas
a los planteos, no resultan ser casos particulares, sino un comin denominador entre las

generaciones.

Se llegan a varias conclusiones, que refieren al contexto y los factores, como también al
rol de los padres. Se destaca la importancia de la gestidon directiva para la formacidn docente
y la motivacidn; aqui los estudiantes reconocen la influencia positiva que genera una direccion
presente. También se menciona que no siempre se reconocen las estrategias innovadoras ni
son autoevaluadas para considerar cambiarlas de ser necesario. El articulo trae un proyecto
que se implementd en ambas instituciones, luego de la investigacidn, a modo de aplicaciéon de

practicas innovadoras, con una frecuencia trimestral y abierta a las familias de los estudiantes.

Tras definir la bibliografia seleccionada, se llega a la conclusién de que los temas a
desarrollar aun no se han investigado en profundidad y se declara a las nuevas tecnologias
como un recurso mas entre las practicas escolares. La gestion educativa es el primer escalén
para una genuina y efectiva innovacién en el dmbito y debe de conocer todos los aspectos
pertinentes para la ejecucion de su plan, entre ellos la conduccién emocional del personal y

alumnado. Es decir, definiendo un mapa de conceptos, es el sentido holistico de la tarea de la
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gestidn. Se procedera a puntualizar un contexto educativo contemporaneo en emergencia

sanitaria, en la Ciudad Autonoma de Buenos Aires.

Por ultimo, se reconoce que el presente trabajo puede significar un aporte significativo
para la innovacién educativa del contexto detallado, puesto que el objeto se ve desatendido
entre las urgencias de la gestion educativa durante la pandemia, pero no deja de ser

reconocido como una necesidad y prioridad para construir una educacién de calidad.
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3. MARCO TEORICO

3.1. El rol de la Gestion Directiva

Existen diferentes definiciones acerca de la gestidén educativa, puesto que las exposiciones
varian segun el area del profesional. Siguiendo a Rodriguez Molins (2000), el proceso de
gestion dirigira el funcionamiento y desarrollo de un sistema, que siendo la escuela, compete
1) la normativa legal, 2) la normativa general y la técnica, aportadas por la pedagogia, la
didactica y otras ciencias de la educacién, 3) el curriculum restringido y el amplio, 4) las
politicas y los planes educativos. Manes (1999) describe un proceso donde se orienta y
conduce la labor docente, se administra la escuela y sus relaciones con el entorno, con la
mision de alcanzar con los objetivos institucionales. Ahora bien, no sélo garantizar el
funcionamiento, sino la efectividad y productividad para ofrecer una educacién de calidad,
mediante el trabajo de todos los miembros de la comunidad (Amarante, 2000).

Bolivar (2010) sostiene que para que la gestién escolar incida en la mejora de los
resultados académicos de los estudiantes se deben incorporar elementos participativos
orientados a mejorar la ensenanza y replicar las buenas practicas pedagdgicas que se llevan a
cabo en la escuela. Es decir, liderar al equipo de educadores con las estrategias que se quieren
aplicar a la ensefianza. Se demuestra por varios especialistas como Barber y Mourshed (2007),
que la direccion avocada a las tareas administrativas y burocraticas, no logran un impacto de
mejora en el aprendizaje de los estudiantes.

Gestionar para administrar, para liderar, para gobernar, son las tres concepciones de las
que parte el Ministerio de Educacion (2010) para entender la gestién. Aqui concluye en la
necesidad de un director caracterizado por un repertorio de competencias, que prioriza el
cumplimiento de las demandas administrativas y que dirige, tal como un gobernador, su
institucion segun los lineamientos oficiales del Estado Nacional.

Para este trabajo, no podemos ignorar las diferentes concepciones y aportes detallados
por los autores; sin embargo, seguimos a Bolivar para comprender cémo una metodologia
implementada por los directivos sobre el equipo de trabajo puede repercutir en la mejora de

la calidad educativa.
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3.1.1. La Gerencia Directiva para la Reforma Educativa en Argentina

La historia de la educacion latinoamericana tiene antecedentes en la década del 90, de
atravesar la gran reforma motivada por las politicas neoliberales. Resulta relevante
detenernos en este contexto para contemplar la funcién de la gestidon frente a un cambio de
paradigma radical y que afecta a la administracién integral de las instituciones. Manzione
(2011) describe como el desmantelamiento del Estado de Bienestar, repercutié en las
estructuras de las diferentes entidades hasta originar la Reforma Educativa que afectd a la
educacién de los paises de Latinoamérica. Los cambios se llevaron al interior de las escuelas,
provocando la autonomia de cada una y la profesionalizacion de los directivos, fundamentales
para la calidad educativa y su competencia. El nuevo ideal era un gestor exitoso y eficiente,
dejando de lado al director moral y transmisor de valores, para priorizar un modelo que
correspondiera con los nuevos formatos de trabajo y capacitacion. Asi, el estilo de gerencia
escolar resultaba un paralelismo con el perfil del estudiante.

Por otro lado, luego de varios cambios de gobierno y de paradigma; la poblacién argentina
sufrid muchas redistribuciones de sectores, incrementd la inequidad al acceso de bienes
culturales y a los recursos econdmicos. Las necesidades de la sociedad reformularon el rol de
la escuela, generando que pase a atender cuestiones que antes correspondian a las familias.
Esta observacion es relevante para el presente trabajo puesto que, la historia de nuestro pais
ha atravesado un cambio a gran escala, a nivel macro en materia educativa, utilizado como
sindbnimo de modernizacién por algunos autores. Pero referimos a la innovacidn para
investigar cambios de menor escala, acciones puntuales y concretas para la mejora de la
educacion. Por ultimo, destacar como la reforma afecta al sistema educativo en su estructura

total.

3.2. La Innovacion en la Educacion

3.2.1. Acercamiento al concepto

Pareciera que el uso del concepto de innovacién educativa, actualmente y teniendo en
cuenta el contexto de pandemia que se atraviesa, se ve desdibujado con el uso de la
tecnologia. Pero Macias (2005, p. 23) logra acercarse a una conceptualizacion del término,

reconociendo su amplitud y explicando desde su etimologia, la consecuencia de mejora de
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incorporar algo nuevo. Recupera a través de otros autores, que la innovacion surge como
respuesta a una necesidad o urgencia exterior; lo cual comulga con la misién de la escuela
como institucién social. El especialista destaca los ambitos de accién de la innovacién
educativa, comprendiendo la introducciéon de nuevas areas o contenidos curriculares, la
utilizacion de nuevos materiales y tecnologias, el abordaje de nuevas estrategias en las
propuestas de ensefianza y aprendizaje enmarcadas en nuevos enfoques y el cambio de las
ideologias y costos pedagdgicos de los diferentes actores educativos.

Marin et al (2016), aportan en su proyecto de innovacién educativa para estudiantes
universitarios, el aprendizaje cooperativo para la adaptacion del alumnado al contexto. Se
pone de manifiesto la perspectiva que el didlogo como clave para la construccién de
sociedades democraticas, equitativas y que buscan el desarrollo humano, del talento y del
potencial de los jovenes. Cabe agregar que los autores exponen una vision antropoldgica de
la educacion.

Recuperamos los aportes mds tradicionales y antiguos acerca de la definicién del término
donde Huberman y Havelock (1980) identifican tres modelos de innovacién: el de
investigacion y desarrollo, el de interacciéon social y el de resolucién de problemas. El primero
consiste en el cumplimiento de fases donde un descubrimiento se ordena con un conteo de
datos y teorias Utiles; asi desde un conocimiento cientifico se realiza la traduccion para que
sea practico y significativo para las aplicaciones que se le dara. El segundo modelo coincide
con la visién antropoldgica expuesta por Marin et al, centrada en el didlogo social, explicada
anteriormente. Y finalmente, la resoluciéon de problemas consiste en algunos pasos que
reafirman el objetivo de la educacién como institucion al servicio de la sociedad: en primer
lugar, el sujeto constituye el punto de partida o situacién problematica, procede con un
diagndstico de soluciones posibles y luego, el contexto y los actores sociales colaboran en la
asesoriay orientacion. La solucidon y explicacidn es la que el sujeto logra apropiarse y asimilarla
para el futuro.

El concepto trabajado por Huberman y Haverlock (1980) seguramente no contemplé los
aspectos como la complejidad del contexto estudiantil o la formacién del profesorado hibrido
(virtual y presencial), tampoco la necesidad indispensable de recursos tecnoldgicos y red; pero
sin dudas los elementos mencionados pueden trabajarse en los modelos propuestos por los
autores, ya que abarcan de forma amplia pero especifica, los dambitos de accidon de la

innovacion educativa.
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3.2.2. Estrategias conocidas

Investigamos acerca de las propuestas sobre una educacién innovadora, los elementos
implementados y a la vez, en su sentido mas positivo, afectados. Los recursos disponibles que
contemplan los autores frente a una administracion escolar efectiva, mejorada y novedosa no
dejan de ser las herramientas tecnolégicas y de comunicacidn, pero reconocemos que no son

suficientes en si mismas (Aguerrondo, 2017).

Un repositorio de material, la divulgacién de propuestas innovadoras, una biblioteca open
accessy la promocién desde el profesorado son algunas de las estrategias que reconoce Garcia
Penalvo (2014). Por otro lado, describe la importancia de medir la calidad educativa de las
instituciones para conocer la efectividad y eficacia que el trayecto recorrido generé; descarta
el foco puesto en la tecnologia por los inconvenientes que trae la misma en la tarea cotidiana
y los tiempos que compete, en su lugar la reconoce como un facilitador de la innovacién
educativa; refuta que cualquier cambio ejecutado, sea una evidencia de innovacién. El
especialista expresa que es muy importante el reconocimiento de los esfuerzos de cada
escuela, que no son homogéneos entre los paises; para ello propone la exposicién y

divulgacion en blogs, revistas académicas y encuentros intercolegiales, entre otros.

MAIN (Método de Aplicacién de Innovacion educativa) de Fidalgo-Blanco y Sein-Echaluce
(2018), relaciona la gestidn escolar con la ingenieria, puesto que ambas ciencias disponen de
recursos y elementos que ordenan y ponen en funcionamiento para un producto efectivo y
que genere mejoras. Este enfoque tedrico resulta pertinente para nuestra investigacion ya
que no existen medidores de innovacién de una decisién o accion del equipo de gestion. Junto
con exposiciones de otros autores que se especificaran mas adelante, recuperamos este
método y otros indicadores, como referencia para analizar los datos obtenidos en nuestro
trabajo de campo. Siendo que no existe una herramienta de medicidén para las propuestas
innovadoras, investigadores de la Universidad Politécnica de Madrid, de la Universidad de
Zaragoza y de la Universidad de Salamanca, desarrollaron el método que basado en modelos
de innovacién consolidados, trabaja en la planificacidn, aplicacién y divulgaciéon de las
experiencias. La planificacion, se subdivide en situacion de aprendizaje, publico objetivo,
método de innovacion a utilizar e impacto: la primera identifica al alumnado en sus

I o"

conocimientos previos, experiencias, intereses y motivaciones; el “publico objetivo” hace

referencia a quienes estd dirigida la propuesta (un grupo minoritario o la clase total); el
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método sera en base al interés, estrategia o tecnologia implantada, también podria ser la
creacién de uno nuevo, de no identificarse con los anteriores; por ultimo, el impacto medible
através de los actores involucrados (motivacién, cooperacién, creacién de conocimiento, etc.)
y de los resultados académicos. Luego, las elecciones en cuanto al diagndstico del alumnado,
el profesorado, los recursos disponibles y el recorte de contenidos, son procesos que se
relacionan entre si en la experiencia; eso es el modelo funcional. La tecnologia que no es
indispensable y puede ser alterada, ya que es un elemento vulnerable a quedar obsoleto; las
estructuras sociales que caracterizan la tradicion escolar, pueden posibilitar un intercambio
de roles; la divulgacion de la innovacidon genera tendencia en las actividades y asi se gana
movimiento hacia otros grupos. Sin dejar de lado los aportes expuestos por otros especialistas,
creemos que pueden ampliar la Ultima propuesta que se denomind MAIN; la misma resulta
pertinente en sus delimitaciones para poder desarrollar este trabajo con las elecciones

argumentadas.
3.2.2.1. ¢{Por qué hablar de herramientas tecnoldgicas?

Mas alla del recorrido tedrico y el andlisis de recursos y articulos de especialistas, las
experiencias evidencian el privilegio de las herramientas tecnoldgicas para las propuestas de
innovacidn, lo cual supone que una institucidn sin estos recursos es incapaz de innovar; o que
el rol del profesorado nada tiene que ver con las propuestas; o bien, que la educacion sélo

consiste en la transmisidn de un contenido y la tecnologia sera el nuevo canal.

Por otro lado, enfatizando en la formacién docente, Trujillo Torres e Hinojo Lucena (2010)
denuncian la necesidad de que el profesorado forme a los futuros maestros en el marco de la
realidad que las herramientas web 2.0 condicionan. Demandan una actitud critica por parte
de los profesores, y un reconocimiento del uso de la sociedad —y sobre todo la juventud —
sobre las redes sociales y web: Google AdSense, Flickr, BitTorrent, Napster, Wikipedia,
Blogging, Upcomin.org y EVDB, SEO (optimizacidén de las buisquedas). Las anteriores no dejan
de ser plataformas de informacidn online y de construccién conjunta. Esta caracteristica
descarta la postura de los autores para el presente trabajo; dichos recursos pueden ser de
utilidad, pero no condicionar una propuesta de gestion innovadora. Es decir, deben ser
adaptaciones de acceso a la informacion, no la accion en si misma. Seguimos Axel Rivas (2012)
en su enfoque de nuevos caminos para la innovacién, independientes del uso de la tecnologia,

nuevas estrategias aplicables en diferentes contextos pero similares problematicas.
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Recuperamos el objeto de esta investigacidn, que aspira a definir cudles son estas acciones de

la gestidon para la innovacién educativa.

3.3.Innovacion para la Calidad Educativa

3.3.1. Hacia una conceptualizacion de la Calidad Educativa“

Es propdsito de esta investigacion poder demostrar como una gestiéon educativa favorece
un clima institucional y a través de un trabajo innovador lograr niveles de calidad en el
aprendizaje. Pues ese es el sentido de la escuela. Es también importante reconocer que una
ensefianza de calidad, es un futuro ciudadano comprometido e idéneo. Y esta es la légica del

impacto social del trabajo de un equipo directivo.

No nos detendremos en la definicion de una concepcion general del término de calidad,
nos abocaremos especificamente a su sentido educativo. Por eso es que adherimos a Carriego
(2016) en que la escuela debe estar comprometida con las demandas de su tiempo, las
adaptaciones en el mundo del trabajo, los avances tecnoldgicos y la nueva configuracién
econdmica globalizada. La autora propone cuatro procesos para atender a estas demandas:
apertura al didlogo y a la busqueda de consensos, liderazgo pedagdgico, conciencia de las
propias posibilidades y de los propios limites y por Ultimo, vocacion para la autoevaluacion y
compromiso con la mejora. Cada proceso explica como el equipo directivo recupera la
legitimidad de su autoridad institucional construyendo una respuesta de calidad a los
requerimientos de un contexto. Estas areas de trabajo las explicaremos mas adelante ya que

se abocan especificamente a las acciones de la gestion.

Seguimos con el interrogante sobre una definicion de calidad educativa, aunque
recuperamos conceptos como demandas sociales, contexto, mundo del trabajo, entre otros.
Y aqui debemos dejar en claro que la calidad no es un fin, no es una meta estatica, sino un
camino, una aspiracion. Esta visién comulga con los conceptos anteriores puesto que no dejan

de estar sujetos a un momento de la historia, una realidad socio econdmica y politica.

También reconocemos que la calidad de la educacidon serda una interpretacion del
beneficiario de la misma. Y este ultimo no siempre es el alumno, como tampoco son
Unicamente los docentes quienes la producen. Gento S. y Montes, M. (2010) aportan

especialmente estandares educativos de organizaciones supranacionales con gran relevancia
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en el mundo del trabajo y la globalizacién, elementos fundamentales para pensar la educacién
de hoy en dia. Entre estos estandares se describe el desarrollo de los seres humanos, de los
grupos o sociedades, el progreso de las personas y de los pueblos, los valores de justicia social
y libertad. En las evidencias expuestas de Tilve y Nufiez (2009), toma relevancia el curriculum
escolar como dispositivo para generar un cambio significativo en la educacién; herramienta

gue podria incluir los ultimos puntos aportados por Gento S. y Montes, M. (2010).

Por otro lado e intentando sefialar algunos conceptos que definen a la calidad educativa,
Gento S. y Montes, M. (2010) proponen un paradigma que supone una promocion de las
potencialidades de la persona que se educa, de manera intencional, en un formato
interrelacional y participativo, con un valor en si mismo, de desarrollo equilibrado, integrador
y armonioso para cada persona en todas sus dimensiones y generando satisfaccion en ellas y
contribucion desde ellas. Ahora bien, todo este trabajo no puede ser responsabilidad
Unicamente de un documento oficial de contenidos a enseifar. Tampoco es deber de los
docentes lograr equilibrar todas estas aspiraciones, ya que no son los Unicos agentes de
produccion de aprendizajes; por el contrario, son también beneficiarios de la labor escolar. En
el modelo de calidad de los autores, consideraremos todos los aspectos que concurren en la

vida de la institucidn educativa y el efecto que tienen sobre la calidad de la misma.
3.3.2. Modelo de calidad de Gento S. y Montes M.: predictores e identificadores

Si la calidad educativa es producto de la interaccion de todos los elementos, en todo
momento, entonces no puede ignorarse ningun detalle. A través de una concepcidn holistica
y Sistémica se toman en cuenta todos los componentes y elementos que determinan la

calidad.

Anteriormente, se menciond la consideracién de identificadores y predictores de calidad
en una institucion educativa, propuesta por Gento S. y Montes, M. (2010). Este modelo pone
en evidencia cuales son aquellos componentes que han de ser priorizados o con mayor
repercusién sobre la calidad. Los identificadores detectan la presencia de calidad en la
institucién, son rasgos configurativos que miden el nivel alcanzado. Mientras que los
predictores nos permiten predecir que dicha calidad va a producirse, son aquellas

caracteristicas o factores que deben estar presentes para lograr niveles aceptables de calidad.

Identificadores de calidad:
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- Valores como producto educativo

- Satisfaccion de los alumnos

- Satisfaccion del personal del centro
- Efecto de impacto de la educacion
Predictores de calidad:

- Metodologia educativa

- Disponibilidad de recursos

- Organizacién de la planificacién

- Gestion de recursos

- Liderazgo pedagégico

PRODUCTO EDUCATIVO

Satisfacclén
de
PERSONAL

delCentre

(11%)

Sathafaccién Efecto
de de
ALUMNOS IMPACTO
(12%) (11%)

J

IDENHWS

METODOLOGIA educativa

(11%)

Dispenibilidad
de MEDIOS
persenales y

materiales

(11%)

Organizacién
de ha
Plaoificecién

(11%)

GESTION
de
recursos

(11%)

LIDERAZGO pedagégico
(10%)

(54% )

PREDICTORES

Cuadro 1. Modelo de calidad de una institucion educativa de Gento, S. y Montes, M. (2010)
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Cada componente posee una ponderacion que se ha determinado a partir de los involucrados

en la accion educativa en las instituciones.
En cuanto a los identificadores:

- Valores como producto educativo: La formacion en cuanto a lo fisico emocional, intelectual,

moral o ética, estética, social, practica o de utilidad, y religiosa.

- Satisfaccion de los alumnos: La atencidn a sus necesidades basicas, el sentimiento de

seguridad, de aceptacion, de aprecio y la oportunidad de desarrollarse libremente.

- Satisfaccién del personal del centro: la atencién a las condiciones materiales para su
bienestar y desarrollo de sus funciones, la seguridad laboral, la organizacién y funcionamiento

del centro, los resultados que logran los alumnos y el prestigio profesional.

- Efecto de impacto de la educacion: la repercusion que la educacion recibida tiene sobre el

entorno académico, familiar, laboral y civico social.
En cuanto a los predictores:

- Metodologia educativa: principalmente la realizacion de las funciones y tareas orientadas a
los objetivos educativos, la planificacién didactica, la adaptacion, la potenciacion de
capacidades, la creacidn del clima interrelacional favorable y la relaciéon con otras entidades

como familias o comunidades sociales.

- Disponibilidad de recursos: El personal docente, su capacitacién como variables referidas al
profesorado; el personal no docente, administrativo y de servicios; recursos y condiciones

fisicas.

- Organizacién de la planificacion: considera el sentido de mision de las estrategias, la
estructura organizativa en cuanto a érganos que intervienen en los procesos y las decisiones,
los documentos de planificacion escrita donde se expresa el plan estratégico y por ultimo, la
adecuacion al contexto que deberian de regular y definir el estilo de aprendizaje y de

comportamiento en su trayectoria.

- Gestidn de recursos: utilizacion de los medios materiales y personales de manera dptima,

eficaz y productiva, como se los administra y qué impacto tendran.
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- Liderazgo pedagdgico: rol de promocién de la potencialidad de los miembros del centro
orientadas a la funcién de impartir educaciéon de calidad; caracterizado por la dimensién

carismatica, afectiva, anticipadora, profesional, participativa, cultural, formativa y gerencial.

A través del modelo de calidad de una institucién educativa de Gento, S. y Montes, M.
(2010), se analizara el perfil de cada componente en el trabajo de campo de esta investigacion,
para poder valorar el impacto del trabajo de la gestion educativa en sus acciones innovadoras

con intencion de mejorar la calidad de su centro.

3.4. La Gestion comprometida

3.4.1. El plantel directivo

Hemos explicado como la gestion debe estar abocada a la calidad educativa, respondiendo
a las demandas del contexto. Una tarea que se actualiza dia a dia para poder cumplir dicho
cometido es un trabajo de innovacién constante, de cambios a nivel micro politicos de la
institucion en cada componente implicado. Ya que el objetivo de esta investigacion es conocer
qué acciones se realizan desde la gestién para crear una educacién innovadora, es sustancial
describir algunas consideraciones de los especialistas para la labor directiva. Recuperamos los
aportes de Carriego (2016) acerca de las cuatro areas de trabajo de una escuela comprometida
con las demandas de su tiempo: 1) apertura al didlogo y a la busqueda de consensos, 2)
Liderazgo pedagodgico, 3) conciencia de las propias posibilidades y de los propios limites, 4)

vocacion para la autoevaluacién y compromiso con la mejora.

1. Apertura al didlogo y a la busqueda de consensos: referido a la relacion que
mantiene la escuela con otros actores del entorno y mediato o inmediato, la
comunicacién con los alumnos y sus familias, luego entidades del ambito laboral
como empresas y otros agentes como organizaciones gubernamentales. Este
proceso manifestara los criterios de decisidn prioritarios de la institucién segun su
proyecto educativo.

2. Liderazgo pedagodgico: el trabajo en equipo abordado a través de acuerdos,
colaboracién y participacion. Aunque la ejecucidén sea realizada por el equipo

docente, los directivos son los responsables del desarrollo y concrecién por lo que
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se debe especificar cudl es el sentido de la ensefianza que imparte el centro, cuales
son las demandas culturales que se atienden.

3. Conciencia de las propias posibilidades y de los propios limites: establecer metasy
propésitos orientadas por la misién y la identidad institucional, siendo posibles y
alcanzables.

4. Vocacion para la autoevaluacién y compromiso con la mejora: realizar el trabajo
periddico y autocritico en miras de la mejora de la institucién, iluminado por las
metas y propdsitos establecidos en el proceso anterior, involucrando a los
diferentes actores para que puedan expresar sus puntos de vista. Este proceso
como su nombre indica, puede ser enriquecedor si existe la vocacién por el auto

cuestionamiento y la intencién de mejorar.

En los aportes de Gento, S. y Montes, M. (2010), los autores describen exhaustivamente
el liderazgo pedagdgico como un predicador de la calidad educativa de la institucion; lo cual
resulta un punto en comun con Carriego (2016) segun lo expuesto. Otros especialistas como
Bolivar (1997) también trabajan sobre la importancia del liderazgo directivo, en la
responsabilidad de favorecer espacios y tiempos para la busqueda de estrategias
organizacionales, el trabajo colaborativo y el liderazgo multiple de los profesores. Es decir, una
institucion que aspira a la innovacién educativa demanda un trabajo por parte de quienes la
dirigen, en las decisiones de gran escala como enfoques y estilos de ensefianza o capacitacion
de los docentes; en las de mediana escala que comprenden la organizacién del trabajo, la
comunicacion general; y en las de pequeiia escala que refieren a la dindmica de la
responsabilidades, los avisos cotidianos y sus formas, el vinculo entre los actores y la habilidad
de potenciar la confianza del personal, entre otros. Por lo que desde estas particularidades y
otras acciones de la direccidon se analizara en esta investigacion en qué consiste la gestion para

la innovacion educativa efectiva.
3.4.2. Potenciacion del Equipo Docente

No podemos ignorar el recurso humano que liderado por una gestidn innovadora,
ejecutard las propuestas aulicas de la institucion. Este pilar orientado por los directivos,
coincidirdn con expectativas profesionales o cierta disponibilidad. Pero para nuestro objetivo,
investigamos sobre las caracteristicas de gerencia de los directivos sobre los docentes y cdmo

se crea un ambiente favorable para la innovacién educativa. Si seguimos los lineamientos y

21



teorias expuestas por los anteriores especialistas, acordamos con Fernandez Coto (2018) en
las posibilidades de aprendizaje que generan la creacidon de un ambiente resiliente y propicio
para el alcance de las propias potencialidades. Si tomamos el paralelismo de un modelo de
gerencia consecuente con las practicas educativas, entonces debemos pensar en un directivo
que logre crear un estrés positivo en el ambito laboral de sus maestros. La autora resalta la
asimilacion de los conocimientos en mayor porcentaje, a través de la experiencia; por lo que
una institucion que experimenta la innovacién desde la participacién, los nuevos recursos y

las estructuras reformadas, seran cuna de caminos de calidad educativa.

La dimensién comunitaria refiere a las actividades que promueven la participacion de los
actores, ésta dard cuenta de la postura de la gerencia escolar para con la comunidad: cémo
actla con respecto a las demandas sociales, culturales y econdmicas, las respuestas a los

problemas y limites del entorno. (Solis et al, 2017).
3.4.3. Elrol de la Comunicacién Institucional

Siendo la comunicaciéon un elemento fundamental para establecer relaciones entre
humanos, resulta imprescindible contemplarla al momento de definir las acciones de una
gestidn directiva institucional que trabaja para la innovacién educativa. Puesto qué como ya
se ha analizado, cada miembro de la comunidad cumple un rol en la funcién social de la
escuela. Sin ir mas lejos, son los docentes el eslabén de la cadena que ejecuta las propuestas
de ensefianza bajo los lineamientos y decisiones del equipo directivo. ¢Cémo llegaron a ellos
estas indicaciones, estas formas de trabajo y criterios? Es objetivo de esta investigacion lograr
describir los canales de comunicacidn que privilegia un equipo de conduccién y los efectos de
ellos. Ya que en una comunicacidn asertiva, un mensaje bien interpretado, y de una serie de
codigos compartidos entre otros elementos, se define el trabajo cooperativo e individual hacia

el logro de los mismos objetivos.

Recuperando el Modulo Il de la Diplomatura Superior Organizacional en Direccion y
Supervisién de Instituciones Socioeducativas de el Instituto de Capacitacién y Ensefianza
Docente y la Universidad Abierta Interamericana (2018), plasmamos el esquema tradicional
de comunicacion, en el cual se reconoce a un emisor con la intencidn de transmitir un mensaje,
quien lo recibe se denomina receptor. El mensaje se produce a través de sefiales verbales y/o
no verbales, y cuando el receptor responde, se revierte la accién comunicativa invirtiéndose

los roles. Ahora bien, el esquema contempla la existencia de interferencias que condicionan
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al canal por el cual el mensaje se transmite; pudiendo ser de tipo mecdnicas, psicoldgicas o
semanticas. Las primeras hacen referencia a la dificultada del desplazamiento de las ondas del
sonido, o fallas fisicas, el tipo de espacio, entre otros. Las segundas abarcan las condiciones
de los involucrados en el proceso comunicativo, interviniendo subjetividades, experiencias o
prejuicios, objetivos; mientras que las semanticas surgen de las restricciones lingtisticas, la

comprension de significados o idiomas.

Por estas condiciones es que el proceso comunicativo es demasiado complejo para lo que
abarca el esquema definido. A la vez que el mismo puede ser truncado en un caso de
incomunicacion, donde el mensaje no llega a destino. No se pretende ahondar en este tipo de
situaciones, pero es necesario no subestimar a la incomunicacién, ya que la misma se
manifiesta en acciones de las personas que en este tipo de trabajo, son los docentes.
Siguiendo los aportes de la Universidad Abierta Interamericana (2018) algunas de estas
actitudes radican en la no escucha, el insulto o degradacidn, las decisiones erréneas, un estado
de dnimo frégil, la manipulacién, entre otros. En cualquier caso, estos profesionales trabajan

con informacién impura que les impide tomar decisiones acertadas.

Reiteramos que el planteo del esquema tradicional de comunicacién resulta simplista, ya
que en él un emisor transmite un mensaje y el receptor lo recibe como tal. En la realidad
cotidiana este interjuego esta sujeto a las interpretaciones de los involucrados. De hecho en
la misma emision del mensaje intervienen imagenes mentales y formas de expresién de quién
produjo la informacién. Luego en el procesamiento del mensaje, es importante considerar la
distorsién cognitiva y la disponibilidad de tiempo que condicionaran las posibilidades de una

respuesta correcta.

Hasta aqui se han definido algunos hechos y efectos de la comunicacién en su enfoque
mas simple. Nos basamos en los aportes de Watzlawick et al (1991) para analizar los procesos
de comunicacién en la realidad institucional, ya que a través de la descripcion de acciones, se
intenta comprender los efectos de las conductas de las personas en diferentes niveles de
interaccion: el axioma N2 1 refiere a la imposibilidad de no comunicar; el segundo a los niveles
de contenido y relaciones de la comunicacidon, el mismo sera abordado mas adelante; el
axioma N2 3 reflexiona sobre la relacién dependiente de intercambios ininterrumpidos; el
cuarto serd un punto clave a observar en la institucién ya que refiere a la comunicacion digital

y analdgica, dichos medios caracterizan fuertemente a las relaciones actuales; por ultimo, el
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axioma N2 5 condiciona todos los intercambios ya que describe si la relacién es simétrica o

complementaria.

Axioma N2 2: El contenido y las relaciones, este punto explica que la comunicacién
transmite un contenido y a la vez impone conductas. Se encuentra relaciéon con el quinto
axioma referente a los intercambios basados en la igualdad o la diferencia entre los
involucrados. Esta perspectiva nos permite comprender diferentes situaciones
comunicacionales en el ambito a investigar, puesto que un mensaje oral, escrito, o bien, un
silencio, poseen mas que sélo lo verbalmente dicho. A su vez, se identifican diferentes
conductas en los intercambios a partir de las relaciones establecidas y estructuradas, las

cuales no dependen del cargo que cada sujeto ocupe legalmente en la institucién.

Conocer los efectos de los intercambios entre los sujetos, permite al equipo de gestidn
potenciar al personal docente para evitar el malestar laboral, las falsas jerarquias entre
colegas, la falta de participacion por desconocimiento de responsabilidades, el desgaste en las
relaciones, la desorganizacién que consecuentemente genera la individualidad, la negacién de
la realidad, la desconfianza y la progresiva falta de compromiso que nos aleja de un trabajo
cooperativo hacia la calidad educativa. Es el equipo de gestién el que a través de sus acciones
y medios debe facilitar la llegada de la informacidn clara, evitando ambigliedades y efectos de
la incomunicacion. Vera (2018) explica como brindar respuesta a las cinco preguntas basicas
al momento de transmitir un mensaje: ¢Para qué? ¢Por qué? ¢A quién? ¢Cuando? ¢Donde?
¢Como?

Un ejemplo de esto seria el siguiente correo distribuido entre el personal de una organizacién.

Semana de Primavera

El receso de la semana de primavera (¢Qué?) para el periodo 2022 (¢Cuando?),
determinamos que serd asignado bajo un régimen de calendario institucional

especial.

Encontramos muchas familias confundidas que argumentan que otras

instituciones escolares no poseen los mismos recesos educativos. (éPor qué?)

Esta informacién se harda extensiva a través de la pagina web del colegio
(¢Donde?). Seran las secretarias (éQuién?) quienes se ocuparan de registrar este

comunicado en la plataforma virtual (¢Coémo?).
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De esta forma dejaran de llegar consultas de la familia hacia los docentes (¢Para

qué?).

Entre las herramientas para la mejora de la comunicacién en el ambito laboral se destacan
algunos cambios estratégicos para lograr la eficacia por parte del equipo de gestion.
Destacamos en que la elaboracion de un sistema de protocolos comunicativos reduce la
desorganizacion en cuanto al uso de variados canales, la falta de limites de horario laboral y

la posibilidad de abocar diferentes medios segun la prioridad de la informacidn.

Estas propuestas podrian aplicarse a las técnicas contemporaneas de forma tal que la
informacién urgente se comunique a través de la red social WhatsApp con la que cuentan
todos los empleados de la institucidén. A su vez, este canal puede configurarse de tal forma
qgue Unicamente el directivo pueda emitir mensajes; esta estrategia reduciria el desorden, las
preguntas poco pertinentes y aumentaria la facilidad del acceso al contenido. Por otro lado,
aquellas comunicaciones, avisos, agendas, entre otros, pueden ser distribuidas por el email de
cada miembro de la institucién. Pero es importante destacar dos consideraciones que la
gestion debe tener en cuenta para no afectar la predisposicion de su personal. En primer lugar
que ningun comunicado deberia de difundirse fuera del horario laboral. Y luego, qué la
difusidon de una informacién a través de estos medios no es garantia de su recepcién, por lo
tanto la direccion no puede descansar en estos canales para asegurarse que los docentes
estén al tanto de una nueva responsabilidad o tarea. Por eso, construir una red, o habitos
comunicacionales, o brindar los espacios pertinentes serian las estrategias mas eficaces para

lograr una comunicacion asertiva.

Recuperamos la importancia sobre detenernos y reflexionar sobre la comunicacién en
una institucion educativa para entender que las decisiones que definen una gestién
innovadora deben ser comunicadas, de manera que sean Utiles, que convoquen el personal
docente, que genere compromiso y no dudas, que motiven la accién y no la resistencia, que
cree trabajo cooperativo y no individualismo. Que la innovacién no suceda en un aula o en

una oficina, sino en la comunidad.
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4. ENCUADRE METODOLOGICO

4.1.Tipo de estudio

Este trabajo de campo tiene por objetivo definir acciones y caracteristicas de una gestién
educativa que trabaja para la innovacién. En este sentido se tomé en cuenta el rol de los
directivos, la participacion de los docentes, las habilidades comunicativas de los involucrados,
las situaciones de conflicto o a resolver, que exigieron que se ponga de manifiesto el perfil de

la institucion.

La naturaleza de esta investigacion fue cualitativa, ya que se intenté analizar una realidad
a partir de indicadores subjetivos, interpretaciones y experiencias de los entrevistados. Por
esta razdn, el alcance es exploratorio y descriptivo, pues construye las teorias que se van
orientando a partir de los datos y contraposiciones obtenidas. Se intenta llegar a conclusiones
que sirvan de estrategias para la gestién educativa en pos de los objetivos de este trabajo. Es
propdsito de esta investigacidon definir cdmo funciona y se manifiesta la innovacién educativa
desde la gestidn directiva. Por lo que el encuadre exploratorio consistié en el trabajo sobre
situaciones, decisiones, costumbres y acciones que caractericen la tarea diaria de la institucion
y sus personas. Las conclusiones no relevan datos numéricos o estadisticos, sino que sirven de
bases de trabajo estratégico, de experiencia e informacidn para describir generalizaciones y

evidencias utiles para la direccidn educativa en materia de innovacién.

Para llevar a cabo este trabajo se ha tomado en cuenta el nivel primario del Instituto
Monsefior Dillon, ubicado en el barrio de Caballito de la Ciudad Autdnoma de Buenos Aires,
en el afio 2022. Ya que la misma es una escuela que categoriza como institucién innovadora
por los proyectos curriculares y estrategias que ejecuta, conocidas por la opinidn publica y
entidades del ambito educativo. La unidad de analisis fue el equipo directivo, formado por
directora y vicedirectora, la ex directora de la institucidon debido a su reciente jubilacién, y el
personal docente considerando los siguientes criterios: experiencia laboral, antigliedad en la
escuela, enfoque pedagdgico y observaciones académicas del alumnado. Este recorte
etnografico tiene en cuenta los identificadores y predictores de calidad considerados en el

presente trabajo.

Se analizaron los siguientes aspectos:
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¢ Caracteristicas generales de la institucion y sus dimensiones, su estructura vy
relaciones; ya que se puede comprender la cantidad de alumnos matriculados y cémo
se trabaja con ello, como estan conformados los grupos de trabajo y de cada clase, la
distribucion horaria de los maestros, los canales de comunicacién formal e informal,
las responsabilidades oficiales y extraoficiales que hacen a la labor diaria, la atencidn
a las prioridades segun el criterio institucional y a lo emergente, la presencia de los
directivos en las diferentes dimensiones de trabajo y la atencién sobre ellas.

¢ La concepcidn individual sobre la innovacién educativa y su implicancia para la mejora
de la calidad; pues da cuenta del ideario y la comunicacién asertiva del mismo, las
formas de trabajo y cdmo se planea alcanzar su objetivo, cudl es la visidn institucional
sobre la sociedad y sus demandas y cdmo planifican satisfacerlas.

¢ Los tipos de innovacidon y los proyectos institucionales implementados; aqui
puntualmente entendemos cudles son las estrategias de trabajo y como funciona la
institucidn, gracias a la interpretacion de la informacion de los aspectos anteriores, y

el paradigma acerca de la educacion y su funcion en su sentido social.

A partir de esta informacion, se definid el rol de la gestion institucional en el proceso de

innovacion, objetivo especifico de la presente investigacion.

4.2 .Participantes
e Directora del Nivel Primario de la institucion
e Vicedirectora del Nivel Primario
e Exdirectora recientemente jubilada

e Docentes del nivel

4.3.Materiales- instrumentos

Como observacion general, en la recoleccion de documentos se seleccionaron el proyecto
educativo institucional y el reglamento interno correspondiente al nivel educativo primario,

ya que el ultimo posee informacion especifica faltante en el primero, es decir resultan
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complementarios. Se han observado planificaciones didacticas y evaluaciones para los
alumnos, se las ha comparado incluso entre propuestas de contenidos similares, pero
diferencia de afios. También han sido facilitadas las planillas de seguimiento que utiliza la

vicedirectora para monitorear el trabajo de cada docente durante las reuniones de grado.

El principal instrumento para analizar las categorias discriminadas en la investigacion,
fueron las entrevistas semiestructuradas que se realizaron a los participantes de forma
presencial; las mismas permitieron ahondar y explayar experiencias que dieron cuenta de las
observaciones que se manifestaron. Todos estos dispositivos de recoleccion de datos han
servido como recursos que contraponen la informacion y permiten la interpretacion de ella,

lo cual sirvid para la construccion de conclusiones de este andlisis.

4.4.Procedimiento de recogida de datos

El trabajo de campo se llevé adelante a través de una implementacidn transversal de
técnicas de recoleccion de datos con entrevistas semi-estructuradas, observaciones no-
participantes y analisis documental. Luego de la interpretacion de lo observado, se conocid el
concepto institucional sobre la innovacién, la expectativa de los actores y las variables
pretendidas como necesarias para su ejecucion. Por otro lado, se observd la organizacion
estructural y a partir de alli, las necesidades para el proceso de innovacién en este aspecto. Se
lograron determinar los roles de los actores en general, la estructura de relaciones y el tipo de
comunicacion privilegiada en todo el equipo; también los valores y actitudes que predominan

en el tipo de red que se conforma en la institucidn.
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5. ANALISIS DE DATOS

El andlisis de los datos se realizd recuperando cada aporte tedrico del presente trabajo, a
la luz de la informacién obtenida en la metodologia de investigacién y organizandola en las
siguientes categorias: desafios de la gestién en la innovacién educativa, estrategias
implementadas por la gestion innovadora, factores que mejoran o dificultan la comunicacion
institucional, aportes de la innovacién educativa a los alumnos, promocién y limitacién del
profesorado en la innovacién educativa y criterios de evaluacidon de las acciones para la
innovacion educativa. Para seleccionar la institucién a investigar, se pensd en una escuela
considerada innovadora por la opinidn de la comunidad y por la aplicacién de nuevas practicas
de docentes en formacidn continua. El tipo de innovaciones educativas implementadas tienen
relacidn con las propuestas impulsadas por los organismos de gobierno nacionales, es decir
aquellas resoluciones o estrategias dictaminadas por especialistas y luego, adaptadas por el

personal docente para abordarlas en su contexto.

La institucién analizada es de tipo urbana, perteneciente al sistema de gestién privada.
Ubicada en la comuna 6 de la ciudad auténoma de Buenos Aires. Atiende a todos los niveles
educativos de ensefianza: nivel inicial, primario y secundario; disponiendo de un reglamento
interno para cada uno de ellos, siendo el nivel primario en el cual se abocard la investigacion.
El mismo recibe a un aproximado de 100 docentes, de variadas edades y formaciones; y
aproximadamente a 800 alumnos. Se caracteriza por su antigliedad que data de unos 20 afios
con su nombre actual y 50 con sus propietarios anteriores, pero manteniendo al profesorado.
Y por otro lado, por una variada oferta educativa con extensidon horaria y novedosas
propuestas como las trabajadas en esta investigacidn. Entre otras caracteristicas, la escuela a
analizar convoca a una comunidad de un nivel socio econémico medio-alto. En cuanto a su
mobiliario, posee televisiones y reproductores de DVD en todos los salones de clase, salas de
computadoras a disposicidn, proyector ambulante y fijo, pendrive con material didactico
direccién; bibliotecas ambulantes por los pasillos de la escuela y plataforma web propia con
espacio de almacenamiento sin limites para facilitar la disponibilidad de documentos de las
areas para todo el profesorado. La tendencia pedagdgica pone el énfasis en la practica del
enfoque del disefio curricular 2004 de la Ciudad Auténoma de Buenos Aires y las
capacitaciones condicen con ello. Cabe aclarar que la institucién en cuestidon recientemente

ha renovado el equipo de gestién, debido a que el directivo finalizd sus anos de trabajo;
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actualmente la antigua secretaria ejerce como directora, manteniendo a la vicedirectora de
los afios anteriores. Pero a su vez generando nueva distribucion de funciones y tareas entre

ellos.

El estudio se orienta a identificar estrategias y acciones de la gestidn directiva en una
institucion que tiende a la innovacion educativa. Pudiendo existir obstaculos en el proceso, se
intentaron contemplar estas areas en el marco teérico, como lo es la dimensidén comunicativa
y todo lo referente a ello. En este proceso se encontraron limitaciones y factores que dificultan
el trabajo docente en sus prdcticas de ensefianza, cuestiones como falencias de informacion,

de capacitacion y a su vez de conocimiento.

Sin negar lo anterior, se suma el uso del término “innovaciéon” de manera genérica, sin
hacer distincidon entre teorias, concepcién o caminos hacia ella. Para este momento, fue
necesario repensar las entrevistas a los docentes que no reconocian la innovacion en los

proyectos que abordaban, justamente por la falta de conocimiento que se menciond.

Esto llevd a volver a revisar los proyectos y acciones que ejecuta la institucidon con el objeto
de utilizar los recursos y disposiciones oficiales para planificar propuestas innovadoras. Se
hallé6 el proyecto de educacién emocional, del cual ya habia conocimiento por ser
implementado hace anos, y qué alcanzan niveles de satisfaccidn de los identificadores de

calidad educativa de Palacios y Montes (2010), segun utilizamos en este trabajo.

“Sentir y Pensar” se titula la innovacion y se enmarca en la propuesta de ley (5-813/18),
siendo un proyecto curricular institucional, novedoso en el ambito educativo ya que no es una
obligacion pedagégica o disposicion oficial. La propuesta implic6 e implica una
reestructuracion de las formas de trabajo, de horarios, de materiales, de uso de espacios y de
disponibilidad de personal; también de conocimiento por parte de los docentes que ejecutan
las actividades y las planifican, del equipo de orientacién psicolédgica y del equipo directivo
que debe de defender y fundamentar el proyecto para su entorno. Estas adaptaciones
institucionales no siempre son faciles en las escuelas, en este caso aparte de realizarse, fueron

efectivas segun la opinidn de los docentes y familias beneficiarios de la innovacidn.

Por otro lado, la implementacion de reuniones de coordinacion de area con frecuencia
mensual para cada docente es una accidon poco habitual en las instituciones educativas. En

ellas se encuentran la vicedirectora y la responsable del drea (Matematica, Practicas del
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lenguaje, Ciencias), ya sea con material preparado o atentas a las inquietudes del educador.
Es un espacio que permite el monitoreo de las practicas de ensefianza, los recursos y la
comunicacion personal entre los actores, evitando malentendidos o avisos que se reducen a

mails o mensaje de texto.

Considerando a los predictores e identificadores de Palacios y Montes (2010), se toman
en cuenta todas las interacciones de los elementos pertinentes para determinar la calidad
educativa. Recuperando el marco tedrico, en un primer momento observamos los predictores,
para analizar el perfil de cada componente. Luego, relevar el impacto en la calidad educativa
a través de los identificadores. Recordamos que la importancia de este modelo radica en su
estructura planificada segun las necesidades y objetivos de una instituciéon educativa, a

diferencia de otras normas de garantia de la calidad organizacionales como las ISO 9000.

Hasta aqui elementos como la metodologia educativa, disponibilidad de recursos vy la
organizacién de la planificaciéon alcanzan un nivel de cumplimiento y existencia
aparentemente favorable, como anteriormente se enumerd, para poder predecir que
posteriormente se producira la calidad. En cuanto a la gestién de recursos y el liderazgo
pedagdgico, son componentes que se observaron y analizaron en esta investigacién. Cabe
aclarar que el nivel no posee en su reglamento un manual de calidad, es decir criterios
establecidos y declarados para medir la efectividad de su gestion. En su lugar, las acciones se
orientan en base a evaluaciones e intercambios entre el personal directivo y docente, el cual

se realiza a fin del ciclo lectivo.

A través de las observaciones y de las entrevistas, se logré definir que no existe un tipo de
criterio con el que se evaluan las acciones de la gestién, o bien, el mismo depende de la
satisfaccion de los actores. Mencionada la dindmica de autoevaluacion anual, la misma utiliza
un formato que puede variar, ya sea de intercambio personal, escrito por el profesorado hacia
los directivos, o virtual mediante formularios de Google. Si bien no es objeto de esta
investigacion detenernos en la preparacién, material, periodicidad u otras caracteristicas que
hacen a la retroalimentacién de las acciones y decisiones de la gestidn directiva, este aspecto
encuadra consecuencias o hechos observados, como también sentimientos de los docentes.
Cabe agregar que en el marco tedrico, se incluyd el modelo de calidad educativa de Palacios y
Montes (2010) ya que orienta la tarea del profesorado y las acciones institucionales, por lo

que al desconocer el establecimiento de criterios, limita la posibilidad de volver sobre las
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practicas para mejorarlas, de considerar los resultados segln una rubrica y en todo caso,
improvisar o evaluar segun los emergentes. Finalmente, el conocimiento de esta informacién
hace al clima laboral y condiciones de trabajo de los profesionales de la educacién, que en

esta ocasion observamos movilizados hacia la innovacion educativa.

Dadas estas condiciones observadas e investigadas (ya que se consultd especificamente
por los criterios o medidas para evaluar los proyectos y decisiones de la gestién directiva), el
modelo de calidad utilizado resulta un recurso orientador novedoso para analizar las acciones
de esta gestién directiva. Partiendo de este hecho, los componentes del modelo permiten
discriminar entre las estrategias implementadas para la innovacidon educativa. Pudiendo
valorar algunos predictores anteriormente, la gestion de recursos y el liderazgo pedagégico
serian los elementos mas dificiles para considerar, dado que el tiempo de observacion no seria
suficiente y que la antigliedad del equipo directivo no permite dar cuenta de la tendencia de
la toma de decisiones. Por esta razén, es que resulta de gran importancia la opinién vy
consideracion de los docentes durante el trabajo de campo. La informacidén considerada radica
en sus sugerencias, reclamos, necesidades, impresiones, cambios de estrategia, sentimientos

y percepciones.

Teniendo el marco tedrico como guia, se procedio a realizar las entrevistas, procediendo
a repensarlas debido a falencias de informacién. La primera se mantuvo con la directora de la
escuela y luego, la antigua directiva recientemente jubilada. Siguiendo las sugerencias del
personal se consideré a la autoridad actual como referente de las mejoras en la comunicacion
institucional y -coincidentemente- en las actividades de convivencia, como el taller de
bullying; mientras que la anterior caracterizé su gestiéon por implementar las reuniones de
coordinacion de areas para los docentes, aprovechar las jornadas EMI (Espacio de Mejora
Institucional) para convocar formadores segun las necesidades comunicadas por los maestros,
proponer el proyecto de educacién emocional “Sentir y Pensar” y darle una periodicidad
semanal, implementar y capacitar en el enfoque de ensefianza vigente desde el 2004, pero
que resultaba novedoso para el profesorado mas antiguo, adherir a la escuela a la “Maratén
Nacional de Lectura” y promover el espacio y los recursos para todo el nivel y mantener
actualizado a su personal en oportunidades de extensién educativa. El rol de la directora
anterior resultd protagdnico para la innovacién educativa que segun la comunidad caracteriza

a la escuela.
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Sorprendid que, en ningln caso, los directivos consideraban una rubrica de evaluacién de
acciones o proyectos para medir su calidad. En este momento, se entrevisté a la vicedirectora
quien cumple un rol actualmente abocado a lo pedagdgico casi en su totalidad; debido al

acuerdo que mantiene con la directora vigente.

Luego de la informacién recogida en las entrevistas, las observaciones, el andlisis de
planillas de seguimiento y alguna conversacion informal con el EOE (equipo de orientacidn
psicolégica), era necesario conversar con los docentes. Se seleccionaron a quienes en el grupo
de trabajo se consideran los profesionales mas actualizados y en conocimiento del tema. El
eje de estas entrevistas radicaba en conocer como la comunicacién afecta a su trabajo docente
y en qué acciones se vive la innovacién educativa. Estas categorias se orientan a obtener
informacidn sobre las acciones de la gestion directiva con incidencia en los proyectos de

innovacion, a partir del relato de experiencias.

Esta dinamica se realizd entrevistando a los maestros de manera individual, lo cual
favorecid que las respuestas no se condicionaran entre si, a la vez de obtener diferentes
experiencias a partir de preguntas sobre un mismo eje. Asi fue al rededor de “las acciones de
innovacién” consultadas, trayendo a colacién la concepcion del término en su sentido
tecnoldgico; mientras que por otro lado surgian propuestas didacticas de trabajo novedosas,
pero aparecia el reclamo de una mala gestion de los recursos. En la busqueda de antecedes y
en el marco tedrico se logré ahondar en esta percepcion del uso de la tecnologia como Unica
posibilidad innovadora, lo cual facilité observaciones y teorias en este andlisis, en el camino

de la falta de informacion por parte del profesorado.

A partir de este punto, observando la confusién en torno al concepto de innovacion vy la
carencia de criterios o aspectos claros para medir las acciones tomadas, se consideré
importante aclarar algunas teorias como las trabajadas en el marco tedrico y los componentes

del modelo de calidad adoptado en la investigacion.

En el marco tedrico recuperamos la reforma educativa que provocé los grandes cambios
en el sistema argentino, el 2004 se imprime el nuevo diseno curricular que orienta las practicas
de ensefianza vigentes. Encontramos una relacién en como el primer cambio trajo un
paradigma dindmico ubicando en un nuevo lugar a la escuela para la formacién de los
ciudadanos en su educacién integral y por otro lado, un nuevo documento oficial (Disefio

curricular 2004) implica acciones de menor escala, pero generando el mismo resultado que la
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reforma de la década del 90. Tal es asi que las innovaciones abordadas en la institucidon
corresponden al paradigma en el que el docente deja el lugar de poseedor del conocimiento,
pasando a ser un facilitador de recursos para la construccidén de saberes. Saberes que seran
puestos en prdctica en la experiencia, como lo es el espacio de regulacion de las acciones en
torno a las emociones, el uso de las redes sociales como herramientas de comunicacidn
asertiva, el espacio de lectura como posibilitador de la exploracién de sensaciones y
transmisor de cultura, la participacidon de cada estudiante en las propuestas. Entonces la
reforma educativa trajo consigo un ideal de autonomia, a la vez de una gerencia escolar
profesional, actualizada en cuanto a las demandas del mundo del trabajo y la capacitacién y
enmarcada segun el nuevo enfoque del disefio curricular es que se toman las decisiones
acerca de los objetivos de las innovaciones con las que se ensefia a los estudiantes, para un

rol protagonista de su aprendizaje.

A lo largo del andlisis de las categorias discriminadas en la investigacién del caso, se ha
logrado determinar la perspectiva del modelo de gestion que caracteriza a la institucién -ya
gue debido al cambio de equipo directivo no podemos limitar la observacién a una u otra-
pudiendo denotar a qué acciones se le dan prioridad, los problemas que emergen y las
posibles explicaciones a ellos. Reconocemos también que existe un fuerte impulso por parte
de la gestidn directiva hacia la innovacion de las practicas de ensenanza, ya que el foco
siempre esta puesto en la mejora de la calidad educativa. En la exposicidn de las variables se
describird cémo se observd cada area de trabajo aportada por Carriego (2016), explicadas en
el marco tedrico. A partir del detalle de las estrategias utilizadas por el equipo directivo, se
diagnosticaran cudles son las acciones y como debe ser la comunicacidon para gestionar la
innovacién educativa en una institucidn, recordando que esta es la pregunta que orienta

nuestro estudio.

5.1. Desafios de la gestion en la innovacion educativa

Se ha observado como un desafio desencadenante a la falta de una definicidn explicita en
cuanto al concepto de innovacion, lo cual condice con los aportes tedricos de nuestro marco.
Si se lo ha relacionado estrechamente con la mejora institucional, generador de calidad

educativa, pero por sobre todo, una necesidad propia de los profesionales de la educacion
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para que su tarea siga teniendo sentido para la sociedad. Para considerar esta eficacia, se
entiende que los elementos medibles seran los identificadores del modelo de calidad
adaptado en esta investigacion, lo cual en parte coinciden con la informacion recolectada

como se vera posteriormente.

En la categoria de estrategias de la gestidon innovadora, se enumeraran los proyectos de
innovacion implementados; en cuanto a la variable analizada en este apartado, a partir de los
ejemplos obtenidos se da cuenta de que alrededor del concepto de innovacién, lo “novedoso”
es una caracteristica con la que la opinién publica describe las acciones de la gestién. Frente
a esto la directora resalta que el adjetivo condiciona a la institucién en comparacién con otras
escuelas. Por lo que lo descarta y en su lugar recupera los lineamientos educativos oficiales,
enfatizando en la importancia de hacerlos cumplir a través de practicas de ensefianza que
faciliten el acceso de nuestros alumnos a la transformacidon de los contenidos en saberes. Aqui,
sin explicitar o redactar, la gestién manifiesta su paradigma en cuanto a la innovacién

educativa.

En esta categoria, se ha contrapuesto la perspectiva de la directora con la de algunos
docentes, en primer lugar invitdndose a salir de la zona de confort, de no ignorar la identidad

Ill

institucional pero animarse al cambio; por otro lado el profesorado que frente al “cambio”
manifiesta la sensacion de verse limitados por el curriculum, los tiempos de trabajo y con falta
de recursos para a la implementacion de practicas innovadoras, aunque éstas ultimas se vean
tefiidas por la formacién profesional previa. Pero se ha observado como la planificacion
didactica y las estrategias no condicen con la vision de estos docentes, a su vez que

desconocen su propio trabajo para la innovacién, por eso es que estos efectos se analizaran

en categorias posteriores.

A la luz de los aportes del marco tedrico y de la informacidn proveida por los actores
institucionales, las innovaciones se han pensado con metas y propésitos orientados por los
valores y misidn del proyecto educativo de la escuela, siendo conscientes de las posibilidades
y los recursos (Carriego, 2016). Las caracteristicas de la institucién, por su antigliedad y la
vision del hombre que su PEI (Ultima modificacién en 1985) describe, son limitantes en la tarea
innovadora de la gestién directiva, a la vez que la misma no niega la validez de lo que ya existe

siresulta util. Por lo qué la directora expresa cdmo al momento de diagnosticar a la comunidad
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y establecer objetivos para un proyecto de innovacién educativa, se consideran los valores de

la institucidn para orientarlo.

Se presenta como desafio para la gestién todo los relacionado a la comunicacion dentro
de la institucidn. Si bien esta es una categoria que se analizara mds adelante, a la vez la
comunicacion es una gran herramienta para la innovacién y en este caso se presenta como un
problema o posible conflicto. Por esta razén entra en inestabilidad la apertura al didlogo por
parte de los directivos con el entorno, cémo también el liderazgo pedagdgico ya que siendo
los directivos los responsables del desarrollo y concrecidn de las practicas de ensefianza, este
aspecto se ve afectado por la falta de acuerdos, de colaboracion y de herramientas para la
ejecucién. Se ha hecho mencion de una suficiente disponibilidad de recursos materiales y
humanos, pero se ha observado como el hecho de la falta de Wi-Fi convierte a todas las
herramientas proveidas en inutilizables. Y al mismo tiempo genera un malestar en los

docentes que para sortear la dificultad, utilizan recursos propios como son los datos moviles.

En este contexto surge un nuevo desafio para la gestidn directiva: su estilo de liderazgo.
Ya que, en su objetivo de seguir promoviendo propuestas educativas innovadoras,
comprometiéndose con los aportes y el sentido social de la escuela en este trabajo, acaban
por luchar entre apoyar, acompafiar, motivar a su docentes y por otro lado, obligarlos desde

su lugar de autoridad a que fuercen sus planificaciones en pos de los objetivos mencionados.

5.2.Estrategias implementadas por la Gestion Innovadora

La intencidn de la introduccién de la innovacion a las practicas de ensefanza, radica en
lograr un bien mayor para la comunidad. Tanto para los alumnos en su formacién integral,
como para el desarrollo profesional de los docentes, asi lo manifiesta la direccién. Este
objetivo que motiva a los proyectos era alcanzado antes de la implementacion de los cambios
pedagdgicos de la gestion educativa anterior, pero sin duda el logro no tenia la misma calidad
que actualmente. Entonces las nuevas prdcticas no se introducen a raiz de un problema
educativo o del proceso de ensefianza aprendizaje, sino para mejorar la gestién educativa, es
decir, la organizacidn de dicho proceso de ensefianza aprendizaje. Esta aclaracién reduce la
posibilidad de qué los recursos tecnoldgicos sean protagonistas de la innovacién escolar en el

caso observado, ya que la organizacion del proceso de ensenanza aprendizaje no puede
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limitarse al uso de las tecnologias, porque sabemos que el nifio puede asimilar aprendizajes

significativos sin ellas.

Se ha obtenido nuevamente contraposicién entre la vision de los directivos y la de los
docentes, los Ultimos manifestaron su visién sobre la innovacién educativa explicada a través
del uso de las nuevas tecnologias, de areas de programacién, de informacién para la
comunicacion, y disponible Unicamente para alumnos de elite. Para este momento fue
importante entrevistar al profesorado para ahondar en los lineamientos que circulan, las
directivas que reciben y la claridad del equipo directivo para saber lo que se espera de ellos.
Si bien este aspecto corresponde al andlisis del drea comunicacional de la institucion, resulta
una observacién pertinente de las estrategias que la gestién implementa para sus objetivos,

sea o0 no acertada.

Ahora bien, la perspectiva de los docentes no necesariamente es la Unica vélida. Entre las
estrategias implementadas por la gestion, observamos que semanalmente se sostienen
reuniones con el director general de la institucidn y las autoridades de los otros niveles; en
ellas se informan fechas, agenda, decisiones y se realizan acuerdos entre los distintos niveles
para que cada uno pueda desarrollarse sin superposiciones. Esta accién que poco parece tener
que ver con el objeto de estudio del trabajo, genera que exista dialogo entre los directivos de
la institucion, la necesidad de cada uno de ellos de estar en conocimiento de las actividades
realizadas por sus docentes, la previsidon sostenida por un equipo de la vida institucional y
entre otras consecuencias, favorece el respeto por las necesidades de los colegas. Cabe
agregar que se estima desde el enfoque pedagdgico y paradigma educativo, que los valores

gue predica la autoridad en su gestion, son los que caracterizan al alumnado y egresado.

Por otro lado y en relacion con la estrategia anterior, recordamos y detallamos la
implementacion de reuniones de grado y de coordinacién de areas de forma mensual. En las
primeras la vice directora convoca a los docentes titulares de un periodo etario para realizar
un seguimiento de las propuestas practicadas, los aspectos pendientes, las inquietudes del
maestro, sus necesidades y las de los alumnos. Este espacio es muy conveniente para
favorecer el didlogo y la creacion de un ambiente de confianza, donde el docente se sienta
apoyado y motivado, ademas de liberarse de dudas (Fernandez Coto, 2018). Observamos aqui
un beneficio para el profesional de la educacién, como también para el directivo que puede

conocer la trayectoria y ambiciones del docente en su trabajo aulico.
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Con respecto a las coordinaciones de areas, la vice directora y la responsable de una
asignatura se reunen con los maestros para trabajar y aclarar estrategias de ensefianza. Se
aprovecha este espacio para facilitar recursos al docente, también informarlo acerca de
nuevas resoluciones, materiales y documentos oficiales que sustentan el enfoque pedagdgico.
Durante el analisis, se informd que las coordinadoras trabajan para Escuela de maestros
(institucidn responsable de la formacidn continua para el desarrollo profesional docente de la
Ciudad Autonoma de Buenos Aires), gracias a ello y a su capacitacion es que pueden facilitar
al profesorado de la escuela, la transmisién de las practicas mas pertinentes para la innovacion

educativa.

El equipo de gestion de la institucion en cuestién siempre utilizé las jornadas EMI, para
convocar a equipos de profesionales que capaciten al profesorado para abordar los proyectos
planificados. En el caso de “Sentir y pensar”, se organizd una propuesta con Melina Furman.
Se convocd a Rebeca Anijovich tras la implementacidn del dispositivo de Promocién
Acompafiada en CABA, para conocer como utilizarlo y combinarlo con las responsabilidades
pre existentes de los docentes. Para planificar nuevas estrategias de juego en el aula, se
presentd un equipo de profesionales de la Universidad de San Andrés. Con el objetivo de
mejorar la convivencia de los grupos de estudiantes y acompafar a los maestros en la
busqueda de soluciones, el EOE puso a disposicién actividades y protocolos para accionar

frente a dudas.

Es decir, se aprovecharon los espacios de mejora institucional para ello. Cabe agregar que
nuevamente la gestiéon deja en evidencia su consideraciéon acerca de “mejorar” con la

innovacion educativa.

Luego, recuperando el proyecto de educacién emocional, otras innovaciones se las
encuentra en la participacién institucional en la “Maratén nacional de lectura”, el taller de
bullying, la presentacion de perfiles relevantes para el trabajo de las efemérides a través de
Instagram y TikTok y la jornada anual de juegos matematicos creados por los alumnos para la

edad inferior mas préxima.

Se ha demostrado que la atencidn a los procesos de ensefianza aprendizaje busca avanzar,
revisarse y mejorar continuamente la practica educativa. El profesorado ha cambiado a lo
largo de los afios una forma de trabajo que refleja a la cultura, y radica en la especial atencion

en los procesos de aprendizaje de los alumnos para lograr una educacion de calidad. En cuanto
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a esta nueva forma de trabajo, dependiente de multiples variables, no se puede ignorar la
influencia de las estrategias -ya mencionadas- de la gestion por promocionar la innovacién en
la identidad institucional. Las mismas han generado una corriente de educacion
comprometida, unificacién de criterios, redes de trabajo y a su vez, propuestas compartidas,

coherencia en la progresion de los aprendizajes, entre otros.

Do.1: “[...]Jantes cada uno hacia lo que queria, no estadbamos muy controlados. Ahora es
constante la presencia de los directivos, de cierta forma te demanda mds trabajo, pero siento
que todos los que trabajamos en la escuela no estamos sélo ocupando un lugar para cobrar

un sueldo “.

Do.2: “En las reuniones de coordinacion recibo material sobre como trabajar los
contenidos, es un momento ameno con una compafera de trabajo, que entre risas me permite
explorar posibilidades para mis prdcticas de ensefianza... asi surgio la idea de crear una pdgina

web para las efemérides a través de la programacion” .

De acuerdo a la recoleccién de documentos y la informacién declarada por los actores
entrevistados, cada proyecto implementado representa al concepto de innovacidon que
sostiene el equipo de gestidn. Durante las conversaciones que se mantuvieron en el marco de
esta investigacién, se menciond como la institucion se esfuerza por practicar la innovacién a
segun los cambios establecidos por las organizaciones gubernamentales en cuanto al sistema
educativo. La directora expresa la necesidad de mantenerse actualizado e informado acerca
de ello, aclarando que sdélo conociendo los objetivos y propdsitos es que uno puede
experimentar y explorar en su planificacion sin perder el enfoque; pues asi es como
favorecemos a la progresiva reforma educativa. En este caso fue el equipo de gestién quien

establecid la relacidn entre los conceptos de nuestro marco tedrico.

Por ultimo, destacamos las lineas generales que la directora considera a la hora de

gestionar una decisién en pos de la innovacion:

“Debemos 1) hacer un diagndstico y fundamentar nuestra propuesta, 2) sefalar
responsables, 3) tener claros los contenidos y objetivos a lograr, 4) definir tiempos,
metodologia y recursos.” A partir de las observaciones semiestructuradas Y las entrevistas con
los distintos actores, se pudo determinar qué estas pautas llevaron a desarrollar las

planificaciones de los proyectos innovadores basados en El orden que expresan. Cada
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propuesta a abordar esta pensada bajo dichos lineamientos, produciendo un cambio en la
forma de trabajo e identidad institucional. Consecuentemente cambiando el paradigma de la

gestion educativa.

Sin negar las actuales inquietudes del profesorado, la gestiéon acciona, diagndstica,
planifica y proyecta, busca recursos, dispone de ellos. Pero no detiene su visidon por las

limitaciones que le exceden (Axel Rivas, 2012).

5.3.Factores que mejoran o dificultan la comunicacion institucional

Comunicacidn, en su sentido tradicional y también tecnoldgico, en su impacto emocional
y también organizacional. Esta categoria resulté ser una variable sensible para todos los
actores entrevistados, no sélo por implicancias personales sino también debido a la transicién
de estilo de gestion que convoca a la escuela. Por esta razon, a partir de toda la informacion
declarada (Modulo Il de la Diplomatura Superior Organizacional en Direccidn y Supervisiéon de
Instituciones Socioeducativas de el Instituto de Capacitacién y Ensefanza Docente y la
Universidad Abierta Interamericana, 2018) se han encontrado contrastes que permiten la
definicion de los factores que mejoran y dificultan la comunicacién institucional, aclarando
gue reconocer la metodologia de una comunicacion asertiva es parte de los objetivos de
nuestra investigacion, entendiendo que ésta es una estrategia indispensable para pensar en

una gestion efectiva para la innovaciéon educativa.

Recordamos que el caso analizado deviene de una comunidad numerosa, heterogénea y
de variadas antigliedades y formaciones; sumado a estas condiciones el ultimo tiempo el clima
laboral sufrié mucho desgaste por el contexto de incertidumbre que generé la pandemia. La
antigua directora manifesto el desafio que fue llevar adelante el funcionamiento de la escuela
debido a los conflictos comunicacionales que ocurrieron. Es sabido que durante los ultimos
dos afos, los comunicados oficiales por parte del gobierno a las escuelas resultaron en
ocasiones inoportunos, incompletos, ambiguos o simplemente no respetaban los horarios y
dias habiles. A su vez, no eran posible ignorarlos debido a su pertinencia para las jornadas
escolares, ya sea por formatos de trabajo o directivas sanitarias a cumplimentar; en este
contexto, la direccidn mantenia ininterrumpida la comunicaciéon hacia sus docentes, los

mensajes y envio de correos electrdnicos. El profesorado entrevistado ha relatado esta etapa
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sumada a la exigencia profesional que nunca cesd, explicando cdmo la tensién constante
desgastd el compromiso que los convocaba; asi se produjo una desercion laboral del 19% en
un lapso de 4 meses. Si bien no es objeto de este estudio detenernos en las consecuencias y
dificultades que trajo la pandemia para el sistema educativo, sin duda las condiciones del
ambiente externo son variables para las decisiones que tome la gestién educativa para la vida
institucional. En la descripcion del esquema comunicacional del apartado El rol de la
comunicacion institucional, se explica como las interferencias psicolégicas influyen en la
transmisién y llegada de la informacidn, desde esta perspectiva se entiende que los diferentes

actores atravesaban descontento y pérdida de credibilidad hacia la autoridad de la gestidn.

En contraste con las acciones tomadas pero también con el contexto atravesado, la actual
direccién ha implementado nuevos protocolos comunicacionales que sus docentes opinan,
han mejorado el clima laboral en los Ultimos cinco meses. Estos protocolos consisten en la
utilizacion del WhatsApp para emergencias, el correo electrénico para avisos generales,
personal docente de apoyo para cerciorar de que la informacion pertinente circule y llegué a
los actores, uso de todos los recursos Unicamente en horario laboral (Watzlawick, 1991). A
partir de las observaciones semiestructuradas que se realizaron, el profesorado se ha
mostrado como un equipo estable y enfocado; expresaron como volvian a sentirse respetados
en sus momentos de descanso y simultdneamente, al dia con su trabajo. Se ha mencionado
que gracias a la reduccién de tiempos y canales de comunicacidn, si esta en conocimiento de
las responsabilidades, tareas del dia, novedades y lo que se espera de ellos; a su vez esta
cuestion tiene que ver con el estilo comunicacional y el liderazgo del directivo, el cual

analizaremos mas adelante.

Ahora bien, se ha reconocido la facilidad de la herramienta WhatsApp, el e-mail, la
disposicion del personal docente suficiente para que la informacién llegue a los actores
convenientemente, y la organizacién de los canales segun prioridad y urgencia, pero el
profesorado ha manifestado en su mayoria una dificultad para la convivencia y es la falta de
una “sala de maestros”. Debido al protocolo sanitario del afio 2021 la directora anterior
dispuso que el espacio donde los docentes pueden permanecer durante sus horas
institucionales sin alumnos pase a ser el comedor escolar, el cual es un salén de gran tamaiio
perteneciente a todos los niveles. Antes de su retiro, la antigua sala ya se encontraba

habilitada para recuperar su uso, sin embargo, la direccidon actual mantuvo la disposicion
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anterior para esta necesidad. Los docentes se han acercado a solicitar la recuperacion de este
espacio y en esta investigacion se ha indagado acerca de esta cuestidn, recibiendo como
respuesta que aun faltan acuerdos con los otros niveles para ejecutar la reorganizacién. Esta
realidad inevitablemente caracteriza a la gestién escolar en el aspecto comunitario, el tiempo
de investigacidn limita la observacién de consecuencias, pero la opinién de los maestros
explica qué dicha condicidn -y los nuevos colegas debido a la desercidn laboral mencionada-
evita crear vinculos entre compafieros, sentirse perteneciente y “formar grupos”. A la vez,
resaltan la sensacién de que la decisidn de la direccidn oculta una intencion, este punto no
podrd analizarse debido al limite de tiempo de la investigacién, pero destacamos que da

cuenta del comienzo de una falta de confianza sobre la gerencia institucional.

Enla linea de este analisis, se ha observado y escuchado una demanda similar a la anterior:
la falta de acceso a la red WI-FI para los docentes. En la contradiccidon que trae este hecho se
lo ha entendido en el marco de la disposicion de recursos tecnoldgicos en todas las aulas, el
proyector ambulante y las computadoras portatiles, entre otros. Los mencionados son
reclamados por el lider pedagdgico para ser utilizados en las propuestas didacticas, pero la
gestidn de su uso resulta inconveniente. Si bien hemos aclarado que la innovacién educativa
no radica en la implementacion de herramientas tecnolégicas, no podemos negar que tienen
relevancia en las actividades actuales por lo que se le da su importancia en los procesos de
ensefianza, para que los saberes aprendidos sean pertinentes para la vida. Es decir, se
proporcionan los recursos suficientes para predecir un nivel de calidad educativa deseado,

pero se implementan medidas que entorpecen la tarea.

Por otro lado, en cuanto a la comunicacién del personal, se han enumerados las redes
sociales utilizadas y se conoce que las mismas precisan de internet para funcionar; sucediendo
que los maestros utilizan sus propios datos moéviles debido a esta circunstancia. Entre las
consecuencias observamos la falla de la comunicacién por falta de datos, el uso indiscriminado
de la red social para diferentes comunicados, la incomunicacién posterior del empleado por
haber utilizado para su trabajo un recurso personal (sus datos mdviles), el descontento del
equipo docente frente al sentimiento de sentirse exigidos por una decisidon que consideran

inoportuna.

Estos factores que hacen al clima laboral de la institucidn, tienen su relevancia en hacer a

la motivacion del profesorado en el compromiso con su tarea y a la vez que afecta a sus
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practicas educativas, ya que en ellas cobra existencia la innovacién. Sencillamente, sin
comunicacion no hay lugar para la innovacién. Cbmo ya se menciond, en su sentido

tradicional, humano y tecnolégico.

Pero en el aspecto comunitario, el andlisis ha permitido denotar que los vinculos
directivo-docente se mantienen en un clima de confianza, resiliente, respetuoso y de escucha.
Entre los aportes tedricos se han descripto estrategias para evitar la incomunicacion, en la
institucion se ha observado como el axioma N2 5 de Watzlawick (1991) se resuelve en
relaciones simétricas, lejanas a un trato autoritarismo por parte del equipo de gestion.
Siguiendo a Vera (2018), reconocemos que los mensajes ya sean orales o escritos, siempre
responden las cinco preguntas basicas: éPara qué? éPor qué? ¢A quién? ¢Cudndo? ¢Ddnde?
éComo? Los aportes tedricos trabajados en el Mdédulo Il de la Diplomatura Superior
Organizacional en Direccién y Supervisiéon de Instituciones Socioeducativas de el Instituto de
Capacitacién y Ensefianza Docente y la Universidad Abierta Interamericana (2018) han
descripto las estrategias comunicacionales que utiliza el equipo de gestién estudiado, pero

gue atraviesa una realidad condicionada por factores limitantes que la trascienden.

La direccion reconoce que la comunicacidn tiene objetivos y entre ellos el de ser una
herramienta para el docente, Util, de apoyo y no de abrumacién. Resultando un componente
desafiante pero indispensable para sostener al maestro enfocado en su tarea, informado para
realizarla y ordenado para no conflictuarse. La comunicacién hace al didlogo, al compromiso
de todo el equipo. Es necesario que llegue la informacion, para organizarse, educarse, ponerse
en conocimiento y compartir criterios. Los mismos orientan la tarea de la institucion y la
encuadran. Se observd que existe una gran organizacion en cuanto a la comunicacion

institucional, pero la misma se vio afectada gravemente durante la pandemia.

En sintesis, entre las dificultades para la comunicacién institucional se reconocié que la
institucion es de gran tamafio y mucho personal docente y que, segun la organizacién, esto
puede ser una oportunidad o un conflicto; también la dependencia del contexto que
condiciona las interferencias o realidades en las que ocurre en la comunicacidn, por ultimo la

diferencia de intereses entre docentes y directivos.
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5.4.Aportes de la innovacion educativa a los alumnos

En un primer momento, esta categoria de andlisis se vio influenciada por lo que el
profesorado consideraba sobre el término de “innovacidn”. Ocurriendo que al comienzo de
las entrevistas se manifesté una vision elitista y puramente tecnolégica acerca del concepto;
pero luego se les preguntd sobre su impacto para la educacién y la formacidn integral de los
estudiantes, obteniendo como respuesta que sus alumnos habian logrado diferentes
compromisos y objetivos mediante propuestas innovadoras del aprendizaje. Es decir, los
docentes se han desencontrado con el término “innovacidon”, pero se han reconocido en el
uso de practicas de cambio para la mejora de la calidad. Por otro lado, como ya se ha
desplegado en la categoria de Estrategias implementadas por la gestidon innovadora, el equipo
directivo no duda de que el objetivo es trabajar hacia la calidad mediante los proyectos y
acciones abordadas, las cuales enumeran, explican y fundamentan en el marco de su
concepcidn sobre la innovacidn, correspondiente a los aportes de Macias (2005, p.23) acerca
de dar una respuesta a una necesidad o urgencia exterior, recuperando la mision de la escuela

en su funcidn social.
Orientados en el encuadre tedrico y estas observaciones, se encontré lo siguiente:

A. Aporte para la calidad: la innovacion educativa impacta en la calidad de la ensefianza.
Los alumnos alcanzan aprendizajes mas significativos, transforman el conocimiento en
habilidades logrando aplicar sus destrezas para crear herramientas utiles, a su vez que
participan en los proyectos debido a la motivacion y que se sienten involucrados.
Efectivamente la planificacién de propuestas nuevas que contemplan los cambios
sociales y las necesidades del alumnado, generan que el acceso al contenido ensefiado
sea una convocatoria en si misma y que el producto -o los productos- sean una
creacion util para ellos mismos y la comunidad.

B. Complementariedad de objetivos: la perspectiva de la directora acerca del crecimiento
y aprendizaje del alumno se ve tenida por los valores en los que se basa el PEI - el cual
se analizé e indagd en las entrevistas -, ya que menciona entre el desarrollo integral
del nifio correspondientes a la visidn institucional, como espiritu comunitario, jévenes
de valores cristianos, temperatura desempefio responsable y solidario, entre otros.
Poca mencién se hace acerca del desarrollo para el mundo del trabajo y la

globalizacion; en su lugar se destaca la variedad de actividades propuestas en la oferta
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educativa y la accesibilidad econdmica que caracterizan a la escuela. Por lo qué se
concluye que la innovaciéon educativa no se contradice con los objetivos del proyecto
institucional, no reemplaza la visién del equipo. Sino que en el marco de generar
aprendizajes significativos, la innovacién orienta las practicas de ensefianza para que
los valores del PEI se hagan concretos en la experiencia. En palabras de la directora:
“Si nos animamos a innovar, podemos estar seguros que cada vez mds, estamos
transitando un camino donde el futuro acompaiie incondicionalmente el desarrollo del
nifio para que pueda crear, transformary luchar por vivir en un mundo mds pacifico,
mds justo y en armonia con el medio ambiente.”

Diagndstico: como se menciond entre las estrategias de la gestion, el proceso para la
planificacién de proyectos de innovacién comienza atendiendo las necesidades de la
comunidad y del alumnado, luego se fundamenta la propuesta con las bases de los
documentos oficiales y los aportes de los profesionales. Indispensablemente se
considera el “cambio”, a los actores que protagonizan el cambio y quienes lo
demandan, se estudian sus caracteristicas, intereses y contexto; se realiza un
diagnéstico de los beneficiarios de las propuestas, generando en todo el equipo
docente con vocacién, un compromiso genuino para ensefiar a sus estudiantes. Es
decir, al realizar el monitoreo de la comunidad educativa, el equipo de gestion
consigue conocer patrones de cambio, anticiparse a las renovaciones y dar explicacion
a los hechos sucedidos, y a su profesorado lo involucra en la necesidad de procesos
nuevos de ensefianza, que a la vez los acerca a sus estudiantes, estos perciben
atencion. En su sentido mas positivo, la atencién renovada sobre los beneficiarios de
la educacidon y el cambio, junto a otras variables -entre ellas muchas de las
mencionadas en este analisis- trae aparejada la predisposicion a él, a modificar sus
estructuras y formas de trabajo.

Satisfaccién: en congruencia con los identificadores de calidad que adoptamos en esta
investigacion, el componente de la satisfaccién de los estudiantes debido a sus logros,
esfuerzos y progresiones acaba por ser un resultado de la innovacién y a la vez un
predictor para los proyectos posteriores. Tal es asi que es el elemento considerado
para medir la efectividad de los procesos abordados por la gestion educativa en esta
institucién. El profesorado expresa como observan a sus alumnos entusiasmarse con

sus proyectos para alcanzar los resultados que esperan, pudiendo crecer incluso
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cuando no los logran entendiendo que descubrieron variables en el proceso. Este
punto fue analizado en la categoria de Criterios de evaluacién de las acciones para la
innovacion educativa.

Equidad en las oportunidades: no igualdad, para diferenciar que no se estd
proponiendo el mismo tipo de propuestas a todo el alumnado, puesto que se hablé de
diagndstico, en este punto se contemplan las diferencias entre los estudiantes de una
misma edad. Todos los seres humanos poseen estructuras diferentes de aprendizaje,
accedemos de variadas formas a la informacidn y creamos estructuras cognitivas de
distinta manera, pudiendo ocurrir que en un mismo proceso de ensefianza, dos
personas construyan aprendizajes diferentes segln sus conocimientos y desafios.
Entonces la innovacién trae caminos para cada contenido, para crear saberes y
habilidades segun las inteligencias que son convocadas. Se aleja de las practicas donde
un contenido es impartido y es captado por algunos alumnos, dejando a un porcentaje
de ellos excluido de su aprendizaje. Por el contrario, ofrece posibilidades de acceso y
valida las creaciones y productos de los jovenes, dando lugar a posteriores
asimilaciones. Consecuentemente, este camino es el que permite la diversidad de todo
lo que percibimos, no solo en lo social sino también industrial y tecnoldgico.
Preparacion para el mundo del trabajo: aunque no sea una observacion relevada por
la direccién, si lo fue por los docentes que manifestaron su preocupacién por la
preparacion de los alumnos para las nuevas demandas del trabajo. Expresaron que ya
no se aprende como antes porque ya no se piensa como antes, a la vez que ya no se
utilizan las mismas herramientas; esta realidad estd configurada desde un nuevo
paradigma que exige técnicas y habilidades diferentes. Por eso es que se planifica a
través del trabajo cooperativo, cualidades sociales y de liderazgo, de organizaciones y
proyectos con objetivos claros y basados en la comunicacién permanente. El mundo
del trabajo motiva al profesorado a pensar y proponer como prepararse para los
labores contempordneos y futuros, de esta manera contribuir como ciudadanos

comprometidos con el proyecto de pais.
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5.5.Promocioén y limitacion del profesorado en la innovacion educativa

Esta categoria tomo relevancia en el andlisis debido a variadas observaciones sobre como
viven los docentes la innovacion especificamente educativa, siendo ellos los agentes de
cambio y planificadores de las propuestas, mas alla de las facilidades de la gestion directiva.
En el apartado de estrategias implementadas por la gestidon innovadora se enumeraron
recursos, herramientas, acciones y formas de trabajo, pero en el profesorado se pone de

manifiesto las necesidades que aun se le presentan a la gestion que trabaja para la innovacion.

Una informacién repetida entre los maestros fue que el disefo curricular que orienta las
practicas de ensefianza, se lo percibe como un condicionante. Esta opinidn da cuenta de un
conflicto informativo frente al uso del documento oficial, o bien de la falta del recurso
temporal para poder explorar practicas innovadoras y a la vez cumplir con los nucleos de

aprendizaje prioritarios.

Por otro lado, se ha observado que se habilitd una nueva sala de computadoras (siendo
actualmente seis en total para los 21 grados), estd a disposicién el proyector movil, dos
computadoras portatiles, el salén con proyeccion fija y como implementacién mas reciente:
todas las aulas poseen televisidn; pero no todos los maestros consideran que se les haya
capacitado para utilizar estas herramientas de manera pertinente, tampoco que se haya
solicitado explicitamente su implementacidn. Con ello reconocen acciones previas que no se
abordan y falta de actores para que se dé la innovacién educativa. Entonces vuelve a entrar
en conflicto la concepcidn del término “innovacién” con la formacion del profesorado y las

facilidades de la gestién directiva.

Luego, la resistencia al cambio fue un aspecto que resaltaron tanto docentes como
directivos, los ultimos reconociendo en sus maestros esta condicién y ellos admitiendo que
los cambios se sienten vertiginosos. Y agregan que mas alla de la motivacion y el conocimiento
profesional, los obstaculos cotidianos limitan el abordaje de muchas innovaciones. A partir de
toda esta informacion e iluminados por la teoria desplegada anteriormente (Modulo Il de la
Diplomatura Superior Organizacional en Direccién y Supervision de Instituciones
Socioeducativas de el Instituto de Capacitacion y Ensefianza Docente y la Universidad Abierta
Interamericana, 2018), se definieron algunos puntos que explican en qué aspectos se ven

promovidos o limitados los docentes en la innovacion educativa:
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Complejidad: ya sea por la comunidad a la que atiende la institucién, por
contradicciones en la concepcion del término, o por la planificacion de los procesos de
ensefianza aprendizaje. El profesorado resalta que la innovacidon necesita que al
planificar propuestas, estas se alejen del curriculum y no siempre existe el
conocimiento profesional para hacerlo efectivamente. Los directivos relataron
experiencias en las que ellos mismos acercaban ideas u otorgaban tareas a los
maestros para que sean ejecutadas ya que no se percibian los proyectos esperados.
Disponibilidad de recursos: este aspecto ya fue detallado en otras categorias de
analisis, pero no puede ignorarse ya que es un recurso que el equipo de gestién se
ocupd6 de conseguir y organizar para proveerles a los docentes y a la vez, los ultimos
expresaron que lo tienen a disposicidn pero quisieran darle mas utilidad, la cual no le
dan por su complejidad -aspecto explicado anteriormente-, falta de tiempo y
conocimiento.

Gestion de los recursos: aqui se destaca que la disponibilidad no condice con la gestidn
de recursos debido a la falta de red inalambrica (Wi-Fi), demandada por los docentes
en numerosas ocasiones. Este aspecto es un factor de la complejidad que significa la
innovacién educativa para los maestros.

Capacitacién: por un lado se observd la preocupacion de la direccién por aprovechar
los espacios de mejora institucional para proveer de conocimiento y preparacion a sus
docentes para abordar proyectos innovadores, como las oportunidades que se
detallaron en la categoria de Estrategias implementadas por la gestion innovadora; por
otro lado se denotaron necesidades en este aspecto por parte de los profesionales de
la educacién. Concluimos en que la gestidon directiva esta convencida de cumplir
objetivos a lo largo de el camino y en él, ir ganando conocimientos, actualizaciones y
experiencias.

Divergencia en el concepto: este aspecto se encuentra relacionado con el de
complejidad y la capacitacién, de forma que se ha percibido como los diferentes
entrevistados difieren al definir a la innovacion y esto los aleja de ejecutarla en algunos
casos, por ejemplo quienes la consideran reservada para escuelas elitistas. En el marco
tedrico hemos explicado las diferentes teorias sobre el término y entendemos que

actualmente existen dificultades para definirla de una sola manera; la limitacién ocurre
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cuando se desconoce la posibilidad y nunca se trabaja para innovar creyendo que no
corresponde.

Metas -no tan- claras: no existe un sistema de evaluacion o autoevaluacidon que aune
criterios institucionales, mas alla de la satisfaccion personal la cual puede diferir entre
el equipo de trabajo; al finalizar un proyecto se considera el alcance de ciertos
objetivos y el producto final, pero siendo una escuela de gran tamafio muchos
docentes desconocen como enfocar sus planificaciones segin los valores e ideales
institucionales.

Disponibilidad de tiempo: este aspecto ya se lo menciond en varias oportunidades
siendo que tanto para la innovacion como para cualquier tarea escolar, el profesorado
y el equipo directivo reconocen al tiempo como un condicionante; no se dispone de
adaptaciones en los formatos de contratacion que facilite a los maestros utilizar
tiempo de trabajo para los fines de la innovacidon educativa por lo que depende de
momentos personales y la motivacion de cada empleado. Se ha escuchado a la actual
directora aclarar que de necesitar tiempo para este cometido se organiza que un
docente auxiliar se ocupe de las tareas del titular mientras éste resuelve lo que
corresponda; pero en la practica se observd la dificultad de cumplir dicha facilidad por
diversas razones.

No existen reconocimientos o incentivos para los docentes: esto hace que la
planificacion de proyectos de innovacion dependa de la motivacién personal.
Acompafiamiento directivo: se ha observado la preocupacion, la escucha, el didlogo,
el apoyo y la cercania de las directoras hacia los docentes, destacando como planifican
juntos y aconsejan de ser necesario.

Compromiso docente: este no es un aspecto promovido por el equipo de gestidn, sino
una observacién que da cuenta del criterio de seleccidn de personal y resulta relevante
para la creacion de un clima laboral de estrés positivo y que se enfoca en mejorar; se
notd un buen nivel de capacitacion o en formacién continua en el general del cuerpo

docente.
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5.6.Criterios de evaluacion de las acciones para la innovacion educativa

A lo largo de las observaciones y entrevistas, como se puede observar en el anexo, se ha
indagado cuales son los elementos que se consideran para evaluar un proyecto de innovacion,
como se valoran las acciones y decisiones tomadas; los actores involucrados han podido
describir la satisfaccion del personal y por otro lado de los alumnos, recordamos que los
mismos son identificadores del modelo adoptado en la investigacién. También se han
mencionado cuestiones en torno al efecto de impacto, es decir consecuencias reflejadas en
aspectos académicos de los estudiantes, vinculos familiares y de responsabilidad civico social.
No se ha podido valorar el producto educativo debido a que las acciones innovadoras de los
equipos de gestion (anterior y actual) datan de una antigliedad que no permite observar
resultados aun, los alumnos han crecido y generado impacto en su entorno, pero no han

llegado a formar bases para nuevos diagndsticos.

A través de los predictores (Gento, S. y Montes, M., 2010) hemos podido predecir si las
condiciones institucionales eran adecuadas para alcanzar la calidad, que al fin y al cabo es uno
de los objetivos de la innovacién educativa. En cuanto a la metodologia educativa, ejemplos
como la propuesta del uso de Instagram para la efeméride o la participacion de la comunidad
en la maraton nacional de lectura, son buenos indicios de este componente. La disponibilidad
de recursos ha quedado explicada en otras categorias, como también la variable de la
capacitacién del profesorado. En esta linea hemos analizado la gestidon de los recursos
encontrando limitaciones y dificultades, pero también compromiso y apoyo de la direccion
para resolver conflictos. El liderazgo pedagdégico se fue describiendo en las estrategias
implementadas por la gestidn educativa, en las coordinaciones de areas, la promocién de
proyectos, el acompanamiento en la planificacion y en un eje indispensable para esta
investigacion que fue la comunicacion institucional. El predictor de organizacion de la
planificacidon se puso de manifiesto en la actualizacion sobre documentos oficiales y enfoques
pedagdgicos; pero carece de objetivos unificados que reflejen la misidn del PEI para todo el

nivel.

En sintesis, estos componentes institucionales predicen el alcance de la calidad educativa
debido a acciones eficaces por parte de todos los actores. Por lo que se llegan a valorar los
identificadores segun la informacion recolectada, las observaciones realizadas y las opiniones

facilitadas:
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Satisfaccién de los alumnos: observable en varias oportunidades como el proyecto de
educacién emocional que se destaca por un muy buen diagndstico de la comunidad y el
contexto; también en el uso de herramientas tecnoldgicas en las horas de clase coincidente
con los intereses de los grupos de alumnos, aunque minorias con gustos relacionados con la

musica y el arte se los observd recluidos.

Satisfaccion del personal del centro: este identificador tal vez sea el mas bajo en cuanto
al resultado ya que a pesar de las cualidades de los docentes explicadas algo de toda la
investigacion, la opinién general es de permanencia en la institucién por costumbre,
conveniencia o comodidad; la motivacion para trabajar en un camino hacia la calidad no
siempre es suficiente y reclaman cuestiones como reconocimiento o “sala de maestros”,
aunque reconocen el buen clima laboral y la efectividad de la gestiéon directiva en la

comunicacion y toma de decisiones educativas.

Efecto de impacto de la educacidn: el nuevo enfoque de aprendizaje ha permitido a los
estudiantes crear nuevos productos desde sus propios conocimientos y no repetir técnicas de
resolucion poco significativas, ha mejorado la convivencia escolar y se han puesto en debate
institucional aquellos conflictos sociales que caracterizan a la sociedad actual, proponiéndose
soluciones pacificas y alternativas que ningun adulto ha resuelto anteriormente; asi mismo los
alumnos se han mostrado involucrados en sus aprendizajes a partir de creaciones y difusiones

de informacidn aprendidas en la escuela por voluntad propia.

Valores como producto educativo: como se menciond, el tiempo que llevan
implementandose todas estas acciones de innovacidn, no permite observar si el impacto
actual llega a construir valores como base para cambios estructurales; es decir si estos
aprendizajes son parte de practicas condicionadas por el entorno educativo resiliente o son

un producto terminado que modificara la estructura social, aunque sea en pequefia escala.

51



6. CONCLUSIONES

A continuacidn, se desarrollaran las conclusiones a las que se llegd a lo largo de la
investigacion, a partir del analisis del abordaje de la innovacién en la escuela en cuestién. Se
ha procurado no perder de vista los objetivos planteados en la introduccidn, como tampoco
las preguntas que orientaron la construccién del marco teérico. Asimismo, es que el trabajo

de campo se organizd segun la informacién enunciada para el andlisis.

Entre los cuestionamientos de la introduccién, se observado que la gestion directiva
reconoce la relevancia que tiene la innovacion educativa para la mejora de la calidad, pero
ciertos desafios pendientes impiden la concrecién y trabajo cooperativo por parte de todo el
personal hacia el objetivo. Estos aspectos han sido definidos como la resistencia al cambio, la
falta de capacitacion del profesorado y en cierto punto, de los directivos por no liderar las
practicas de forma pertinente, los condicionantes de los propietarios de la escuela a los que
los directivos deben atenerse e inevitablemente, las dificultades del contexto socio-politico y

cultural.

Siguiendo esta linea de anadlisis, la comunicacidn institucional ejecutada por la gestion
educativa efectivamente da cuenta de mejoras en la transmision de mensajes, bienestar del
personal, atencion y limites al entorno educativo; por lo que se confirma la hipdtesis de
estudio que propone que la comunicacién requiere de acciones y habilidades por parte de la
direccidn. Pero debido al cambio de autoridades que caracteriza a la escuela, estas cualidades
no acompanan a la promocién de la innovacion, este aspecto se explicard en las limitaciones

de la investigacion.

Basados en los objetivos generales del estudio, se ha podido definir que el rol de la gestién
directiva en la innovacién educativa corresponde al director facilitador de recursos,
capacitador, educador y caracterizado por rasgos y habilidades de un liderazgo efectivo para
que sus acciones alcancen los objetivos del proyecto institucional. Hemos podido describir el
tipo de comunicacion y sus limitaciones, también las necesidades de espacios como la “sala
de maestros” y la red de internet inalambrica; por otro lado en consecuencia de este
funcionamiento y segln las manifestaciones de los docentes acerca del impacto en sus

practicas de ensefanza, se ha podido observar el impacto de la innovacién tanto para el
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personal como para los alumnos. Es asi que resultaron aprendizajes significativos que luego
han sido practicados para la misma comunidad educativa, que las planificaciones didacticas se
han modificado de acuerdo a las necesidades del contexto a pesar de que la edad del grupo
se mantuviese igual y que contenidos tradicionales del curriculum han sido apropiados
mediante propuestas que atienden a la diversidad de las inteligencias e intereses de los

estudiantes.

6.1. Limitaciones y prospectiva

Entre las limitaciones de esta investigacion se reconoce la falta de tiempo frente a
diferentes aspectos. En primer lugar y como se ha desplegado en el analisis de datos, no se
logré observar el impacto de la innovacién educativa en una escala social donde los egresados
manifiesten su producto educativo en la sociedad. Por otro lado, el cambio de personal del
equipo directivo ha afectado a la continuidad del tipo de acciones innovadoras que se estaban
observando al comenzar la investigacion; considerando ademas que el estilo de conduccién
de la nueva gestién es diferente. Es decir, no se han podido analizar las acciones del actual

equipo de gestién.

A su vez, objetivos como establecer las respuestas frente a las acciones innovadoras o la
observacion de patrones impacto, han resultado muy ambiciosos tanto para el marco tedrico
como para la hipdtesis del estudio abocada a lograr definir qué acciones, rasgos, estrategias
de la gestién favorecen a la innovacion educativa. En todo caso, se ha descubierto la relevancia
de la categoria promocién y limitacién docente gracias a la triangulacién de la informacion

conocida, la recolectada en las entrevistas, la observacién y las experiencias facilitadas.

A partir de este estudio se decide que tomando los resultados y observaciones, la
siguiente investigacion de las estrategias de la gestién directiva para la innovacion educativa,
debe considerar la comparacion interinstitucional, de esta manera definir lineas de accién
generales y aspectos del contexto que trascienden a la gestién. La capacitacién directiva y
docente para la innovacion educativa es otra linea que debe priorizarse para que las propias
limitaciones no afecten los esfuerzos hacia los objetivos, no sélo en cuanto a la concepcién de

los términos sino para poder resolver dificultades, condicionantes del contexto y el entorno -
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lo mencionado anteriormente-, para conocer los beneficios de las practicas educativas

innovadoras mas alla del aula y que superan los logros Unicamente cognitivos.
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Anexo A. Entrevista para Directivo

Nombre:

Antigliedad en la institucion:

Antigliedad en el cargo:

Conceptos generales:

1)
2)

3)
4)

5)
6)
7)

8)
9)

¢Qué caracteristicas se distinguen o sobresalen en la institucidon?

¢Cuales son los valores en los que se apoya el Proyecto Educativo Institucional?
En cuanto al personal y la comunicacidn:

¢Como son las relaciones humanas y el clima laboral en general?

¢Cudl es el medio privilegiado para realizar comunicados o avisos cotidianos al
personal?

¢Qué problematicas diria que existen o que son recurrentes en estos aspectos?
¢Cémo se comunican las decisiones?

¢Qué criterio se toma para seleccionar las decisiones que se comunican al personal?
En cuanto al concepto de innovacién:

¢Qué significado encuentran a lo que se llama gestidn para la innovacién?

¢Cual es la misidn de la direccidn a través del proceso de gestidon innovadora?

10) éCudl es la relevancia para la mejora de la calidad educativa?

11) ¢Cémo puede acercar a los directivos a las prdacticas docentes y el aprendizaje de los

alumnos?

12) éQué certeza trae la innovacion para la educacion contemporanea?

13) ¢Qué elementos reconoce como indispensables para esta labor?

14) ¢ Como considera que se crea un espacio favorable para la innovacién desde la

gestion educativa?

15) ¢Qué impacto social considera que trae un trabajo de gestién para la innovacién

educativa?

16) ¢Qué limitaciones se presentan a la hora de abordar acciones desde la gestion?

En cuanto a la retroalimentacion de la labor:
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17) éCémo evalua la satisfaccion o efectividad de las acciones desde la gestién para la
innovacién educativa?

18) éQué aspectos de los alumnos se consideran para evaluar la satisfaccidn las acciones
de la gestidn para la innovacién?

19) éQué aspectos de los docentes se consideran para evaluar la efectividad de las
acciones de la gestidn para la innovacion?

20) éCual es el efecto de impacto de las acciones de la gestién para la innovacién?

21) éiCuales son los principales retos en estos aspectos?

22) éHubo adaptaciones desde el equipo directivo para abordar un proyecto de
innovacion educativa?

23) iHa habido cambios en el disefio de estrategias?
En cuanto a la metodologia:

24) ¢Podria describir cual es el proceso a la hora de gestionar una decisién en pos de la
innovacién educativa o bien, contar una experiencia?

25) éQue aspectos de su liderazgo considera que son importantes para la gestion de esta

institucion?
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Anexo B. Entrevista para Docente

Nombre:

Antigliedad en la institucion:

Cargo:

Antigliedad en el cargo:

Conceptos generales:

1)
2)

3)
4)

5)
6)

7)
8)
9)

¢Qué caracteristicas se distinguen o sobresalen en la institucion?

¢Cuales son los valores en los que se apoya el Proyecto Educativo Institucional?
En cuanto al personal y la comunicacion:

éCémo son las relaciones humanas y el clima laboral en general?

¢Cual es el medio privilegiado para realizar comunicados o avisos cotidianos al
personal? (oral, escrito, virtual)

éQué problematicas diria que existen o que son recurrentes en estos aspectos?
éCédmo se comunican las decisiones?

En cuanto al concepto de innovacién:

¢Qué significado encuentran a lo que se llama gestidn para la innovacién?
¢Cual cree que es el rol de la direccidn en la innovacion educativa?

¢Cual es la relevancia para la mejora de la calidad educativa?

10) ¢Cémo puede acercar a los directivos a las prdcticas docentes y el aprendizaje de los

alumnos?

11) ¢Qué certeza trae la innovacion para la educacion contemporanea?

12) ¢Qué elementos reconoce como indispensables para esta labor? ¢ Cdmo se crea un

espacio favorable para la innovacién desde la gestion educativa?

13) ¢Qué acciones o proyectos innovadores se llevan a cabo?

14) ¢Qué limitaciones se presentan a la hora de abordar acciones para la innovacion

educativa?

En cuanto a la retroalimentacion:
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15) ¢Cémo evalua la satisfaccion o efectividad de las acciones de la gestion para la
innovacién educativa?

16) ¢Qué aspectos de los alumnos se consideran para evaluar la satisfaccion las acciones
de la gestidn para la innovacién?

17) éHubo adaptaciones desde el equipo directivo para abordar un proyecto de
innovacién educativa? (Se consideran aspectos edilicios, mobiliarios, de materiales
didacticos, bibliograficos, de recursos econdmicos para tener en cuenta en la
respuesta)

18) ¢Han habido cambios en el disefio de estrategias?

(Se consideran aspectos como la misidn, estructura organizativa, planificaciones para

tener en cuenta en la respuesta)
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