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Resumen.

La evaluacion de instituciones, programas y proyectos educativos se
basa en paradigmas interpretativos o comprensivos, cuyo propdsito es
establecer el significado de las acciones y actividades que se desarrollan;
esto permite proporcionar informacion dtil para tomar decisiones
alternativas que pueden ser utilizadas para planear, estructurar,
implementar o redisefiar programas. Esta investigacion evaluativa
facilita los procesos de autoevaluacién, autorregulacion y acreditacion
institucional.

Abstract.

The evaluation of educational institutions, programs and projects are
based oninterpretive or comprehensive paradigms, whose purposeisto
establish the meaning of the actions and activities that are developed;
this allows to provide useful information for make alternative decisions
which can be used to plan, structure, implement or redesign programs.
This evaluative research facilitates the processes of self-assessment,

self-regulation and institutional accreditation.
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Evaluacion de procesos
organizacionales y
pedagogicos del Centro
de Aprendizaje lIAC., A.C.

INTRODUCCION

El estudio revisa los procesos organizacionales y pedagdgicos del proyec-
to educativo Centro de Aprendizaje del Instituto de Integracién y Aseso-
ria Comunitaria lIIAC, A. C., del estado de Oaxaca, debido a que existe la
necesidad de conocer el impacto que tiene en la poblacién que atiende.
Por ello se considera importante conocer la forma en la que se trabajan
los procesos antes mencionados, que son revisados a través del andlisis
de las categorias: planeacién, control, toma de decisiones y comunicacion
para los procesos organizacionales; y en los procesos pedagdgicos se
revisan las categorias: ensefianza y aprendizaje.

A través de este acercamiento y revision del Proyecto Centro de Aprendi-
zaje se alcanzé el objetivo de conocer los procesos organizacionales y pe-
dagdgicos con base en una evaluacion de tipo global, la cual permitié emi-
tir juicios de valor para la mejora del proyecto, y asi posicionar y reconocer
al lIAC, A.C., como una asociacién civil que brinda servicios de calidad en
el campo educativo no formal, en comparacién con otras instituciones que
realizan actividades similares.

Planteamiento del problema

El Centro de Aprendizaje es un proyecto que se desarrolla lIAC, A. C., en
el estado de Oaxaca, el cual brinda asesorias académicas en asignaturas
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como Fisica, Quimica y Matematicas a jovenes estudiantes de escasos re-
cursos, de nivel secundaria, medio superior y superior; sin embargo, el
proyecto presenta una serie de inconsistencias en su operatividad, esto
se fundamenta con los resultados obtenidos del anadlisis de un diagndstico
situacional aplicado al proyecto, previo a la presente investigacion, detec-
tando las siguientes problematicas:

« Omisién de un estudio sistematico para detectar las necesidades al dise-
far e implementar el Centro de Aprendizaje.

- Desvinculacién entre lo establecido para el funcionamiento del proyecto
y la operatividad actual.

« Adaptacion de espacios poco confortables para las actividades.

- Personal sin nociones pedagdgicas para la ensefianza.

- Se desconoce el impacto del proyecto en la poblacion beneficiaria.

Analizando las problematicas detectadas, se prioriza la realizacién de la
evaluacion del funcionamiento del proyecto, ya que desde su creacion en
2005, no se ha sometido a una evaluacién institucional para conocer la efi-
ciencia del proyecto; por esta razén es importante conocer a profundidad
la manera en que se desarrollan los procesos organizacionales y pedago-
gicos, y con base en esta revisidon se conoceran los logros y alcances que
el Centro de Aprendizaje ha tenido en la poblacidn para poder tener una
vision real y amplia de las actividades desarrolladas.

Con la intencidn de buscar soluciones viables respecto de la situacién antes
planteada se genera la siguiente pregunta de investigacion en la que se
sintetiza la problematica a abordar: ;Como se desarrolla el proyecto Centro
de Aprendizaje del Instituto de Integracion y Asesoria Comunitaria IIAC, A.
C., y cudl es el impacto que tiene en la poblacion a la cual estd destinado?
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Metodologia

Este trabajo de investigacion se disefid teniendo como base las caracte-
risticas de una investigacién de tipo descriptiva correlacional; este tipo de
investigacion permitid hacer un andlisis estadistico descriptivo, y andlisis

correlacional de variables, asimismo, la metodologia que encausa esta in-
vestigacion es un modelo de evaluacién global. Dentro de los modelos
globales se encuentra el modelo de evaluacion de Stufflebeam y Skinfield
(1987), o también conocido como modelo de evaluacion Contexto, Insu-
mo, Proceso, Producto (CIPP). Estos autores conciben la evaluacién como
“el proceso de identificar, obtener y proporcionar informacion util y des-
criptiva acerca del valor y méritos de las metas”. Considerando el modelo
CIPP como el mds adecuado a emplear en esta investigacion, para Valdés
(1999), la evaluacion de contexto es un estudio exploratorio tendiente a
detectar necesidades, problemas o aspiraciones de la poblacién atendida
no considerados en el proyecto original, y asi poder tomar decisiones de
planificacion. Asimismo, la evaluacion de insumos pretende determinar la
cantidad y el uso de recursos que se necesitan para el logro de los objeti-
vos del proyecto. Por otra parte, la evaluacidén de procesos permite revisar
el desarrollo del proyecto e identificar dificultades en éste. Por ultimo, la
evaluacion del producto permite medir el logro de los objetivos programa-
ticos y tomar decisiones para su reciclaje.

Para este estudio fue disefiado un instrumento de preguntas guia, relacio-
nadas al proyecto Centro de Aprendizaje; esta guia se clasificd en relacion
con las cuatro fases del modelo de Daniel Stufflebeam (Contexto, Insumo,
Proceso y Producto), y a las categorias de andlisis que rigen esta investi-
gacion. Para el contexto se tomé en cuenta los objetivos, metas, operati-
vidad del instituto, necesidades vy filosofia institucional. En la evaluacidn
de insumos se identificd cudles son los alcances del proyecto Centro de
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Aprendizaje; operatividad del proyecto (procesos organizacionales y pro-
cesos pedagdgicos); planeacién anual del proyecto; y lineas de accion. En
el caso del proceso, se enfocé a identificar las deficiencias de la planea-
cién en la operatividad. Asimismo, en la evaluacion del producto se anali-
z6 la informacion recabada que permitid hacer una comparacién con los
objetivos del proyecto y del instituto, para poder emitir juicios y propuestas
de mejora.

Resultados

La planeacién como requerimiento

En el Centro de Aprendizaje se identificé que la planeacion surge como
un requerimiento que exige la presidencia del Instituto con la finalidad de
organizar las actividades y tiempos de las diferentes dreas. Para tal efecto,
la coordinacion del Centro de Aprendizaje realiza un plan anual de trabajo
en el que se enmarcan los lineamientos y actividades a seguir durante
un afio. Se realiza la planeacion para cada actividad sefialada en el plan
anual, con base en una estructura establecida en el Instituto. Esta estruc-
tura consta de los siguientes elementos: presentacion, justificacion, ob-
jetivos generales y especificos, metas, acciones, ponderacidon para cada
actividad, material probatorio, y un presupuesto. La planeacién tiene un
seguimiento por parte de la direccidn, pero solo es con la finalidad de ver
los avances que se tienen en cuanto a las actividades planeadas, ya que
el disefio y ejecucion de la planeacion es tarea directa del coordinador.
Para el Centro de Aprendizaje, la planeacion anual debe estar encaminada
al objetivo general del proyecto, el cual consiste en “brindar de manera
gratuita, asesorias académicas en materias de tronco comun -como son
matematicas, fisica y quimica- a jovenes estudiantes de escasos recursos
0 que provengan de comunidades rurales de nuestro estado, a jévenes
estudiantes de bachillerato y universidad entre los 15 y 24 afios de edad”.
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Con base en este objetivo, el coordinador del Centro de Aprendizaje debe
realizar el plan anual de trabajo siguiendo el formato y lineamientos que
proporciona la direccion.

Lo anterior coincide con Reyes (2005), cuando dice que la planeacion

consiste en fijar el curso concreto de accién que ha de seguirse, estable-
ciendo los principios que habran de orientarlo, la secuencia de operacio-
nes para realizarlo y la determinacion de tiempo y numeros necesarios
para su realizacion. Esta coincidencia se debe a que el trabajo que se
realiza en el instituto se lleva a cabo por proyectos, donde es necesaria
una planeacidn, la cual es disefiada y asesorada por el Coordinador, la
directora y el presidente del IIAC, A. C., quienes tienen un perfil dentro
del drea administrativa.

La planeacion en el Centro de Aprendizaje se lleva a cabo a través de
un plan de trabajo donde se enmarca un objetivo general que guia las
acciones durante un aflo, derivando otras planeaciones que complemen-
tan dicho plan y que faciliten el cumplimiento de su objetivo a lo largo de
este tiempo; esto se relaciona con la conceptualizacién de Elio De Zuani
(citado en Boland, et al. 2007), cuando explica que la planeacion abarca
la definicion de objetivos en una organizacion, el establecimiento de una
estrategia global para alcanzarlos y el desarrollo de una amplia jerarquia
de planes que permitan integrar y coordinar actividades a desarrollar en
un escenario futuro.

El coordinador del Centro de Aprendizaje realiza el plan anual en funcion
de una estructura que le proporciona la direccion del Instituto, en la que
toma en cuenta elementos como portada, indice, presentacion, justifica-
cioén, objetivo general del proyecto en ese afio, objetivos especificos, me-
tas, ponderaciones, material probatorio y evaluacién. Estos elementos y
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lineamientos que proporciona la direccion constituyen la planeacién ge-
neral del Centro de Aprendizaje, ya que para Scheff (2008), la planeacion
es el proceso por medio del cual los administradores, mercaddlogos y
miembros del consejo de las organizaciones definen sus objetivos (hacia
donde quieren que vaya la organizacion), su estrategia (cémo llegara
hasta alli), los recursos necesarios (qué se necesita para que la organi-
zacion cumpla su objetivo), y evalldan sus resultados (cémo sabrdn si la
organizacion llegd alli).

De acuerdo con Miklos y Maldonado (2000), la planeacién mas adecuada
para una organizacion es la estratégica, ya que es un proceso que se ini-
cia con el establecimiento de metas organizacionales, define estrategias,
politicas para lograr las metas, planes detallados para asegurar la implan-
tacion de las estrategias y asi obtener los fines buscados. En el Centro de
Aprendizaje se toman en cuenta estos elementos para la elaboracion de
sus planeaciones. Sin embargo, no se puede considerar como una pla-
neacion estratégica debido a que, en el lIAC, A. C,, se inicia este proceso
con planeaciones tacticas de cada drea (corto plazo), las cuales se inte-
gran para formar la planeacion estratégica (largo plazo). Por lo tanto, para
considerar una planeacion estratégica es necesario retomar a Guerras y
Navas (2000), quienes mencionan que la planeacién estratégica es la que
identifica objetivos, afecta a la totalidad de la organizacidon y cubre largos
periodos de tiempo. Por tanto, sélo se puede definir desde los altos nive-
les jerarquicos de autoridad. El proceso de planeacion estratégica es una
actividad que se realiza antes de emprender una accién, para definir los
objetivos de una organizacién. También se plantean estrategias globales
como planes a largo y corto plazo que prevean acciones futuras, y que
permitan integrar y coordinar actividades para alcanzar los objetivos.
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El presidente del Centro de Aprendizaje sefiala que:

En cada coordinacion se establecen metas a cumplir y la direccién
crea un plan de trabajo general, donde se engloba todo esto y
se integran otras cosas que la direccidon determina, entonces la
planeacion estd en funcién de guiar los trabajos que se van a hacer
durante todo el afio y las acciones van encaminadas justamente
a lograr lo que estd planeado. La planeacion general del Instituto
es la suma de las planeaciones de las coordinaciones, pero la
direccion da los criterios para el desarrollo.

Entonces, se observa que el Instituto no desarrolla una planeacién estra-
tégica, ya que su planeacion general se conforma a partir de las planea-
ciones anuales de las diferentes areas, cuando la planeacidén estratégica
deberia ser diseflada a un plazo de 3 a 5 afios, afectando la totalidad del
Instituto. Guerras y Navas (2000), mencionan que la planeacion tactica,
por otra parte, estd subordinada a la estratégica y busca la seleccién de
medios que lleven al cumplimiento de objetivos parciales que, al mismo
tiempo, consiguen otros de orden superior. Afecta a areas funcionales de
la empresa y se establece a corto plazo, de 1 a 2 afios. De acuerdo con
este tipo de planeacidn, el Centro de Aprendizaje realiza un plan anual de
trabajo que no esta subordinado a una planificacion estratégica del Institu-
to, ya que no cuenta con una planeacién a largo plazo. Sin embargo, este
plan se basa en el objetivo general del Centro de Aprendizaje, para esta-
blecer objetivos y metas a corto plazo, al igual que a las politicas y filosofia
institucional para determinar los medios necesarios y cumplir el objetivo.

Control y coordinacion

En la coordinacion del Centro de Aprendizaje se identificd que para llevar
a cabo un control de sus actividades durante el desarrollo del plan anual
de trabajo, se realizan reuniones con los asesores cada ocho dias en un
horario de 09:00 a 12:00 horas, donde se realiza un seguimiento perso-
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nalizado de cada estudiante para verificar su asistencia, tareas y estado
de dnimo. Asimismo, se realiza un andlisis de circulo de lectura con los
estudiantes y la revision de la actividad mensual del instituto. Cada 15 dias,
los coordinadores se relinen con la direccion y presidencia para informar
sobre las actividades realizadas. En caso de ser necesario se reldnen antes

de la fecha establecida.

De acuerdo con la entrevista realizada a la directora del Instituto, se pudo
identificar que para llevar el control de las actividades se cuenta con un
formato de evaluacién, donde retoma el objetivo general, las metas, su
ponderacion y el material probatorio. Para verificar el cumplimiento de las
actividades, la direccidon revisa y toma en cuenta los comentarios de la
actividad, encuestas a los participantes, murales, imdgenes y opiniones.
Por otra parte la presidencia lleva a cabo el control en la etapa pre-ope-
rativa, ya que revisa directamente la elaboracion de las planeaciones de
las diferentes dreas. Para verificar que las actividades se lleven a cabo,
realiza una revisidén con base en el formato que han proporcionado al coor-
dinador, donde especifican objetivo general, objetivos especificos, metas
y estas deben tener un material probatorio o un producto, y cada una tiene
una ponderacidn que al final debe sumar el 100%.

Asimismo, el presidente del Centro de Aprendizaje menciona que:

Cuando no se cumplen los objetivos del plan anual de trabajo,
se trata de hacer un andlisis del porqué no funciond, si falld la
organizacién, los asesores, o la planeacion; para identificar los
factores que fallaron y establecer criterios que nos permitan retomar
estos puntos negativos para cuidar que la préxima no se repita.

En el Centro de Aprendizaje, para verificar que el plan de trabajo se lleve
a cabo tal y como se plantea, se toman medidas de control, desde la ela-
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boracidén, ejecucion y resultados de las actividades. Amat (1996), menciona
que el control se ejerce a través de diferentes mecanismos que no solo
miden el resultado final obtenido sino que, también, tratan de orientar e
influir en que el comportamiento individual y organizativo sea el mas con-

veniente para alcanzar los objetivos de la organizacidon. Retomando a este

autor, se identificd que en el Centro de Aprendizaje se establecen diferen-
tes mecanismos de control para asegurar el cumplimiento de los objeti-
vos, dentro de estos se encuentran las reuniones semanales que realiza el
coordinador con los asesores para dar a conocer y revisar las actividades
realizadas durante la semana con los estudiantes. En estas reuniones no
sélo se revisan los avances que han tenido, los asesores mencionan que
también se exponen las dificultades que se presentan a lo largo de las
asesorias y que retrasan el logro del objetivo, dentro los cuales se identi-
ficaron el como impartir la asesoria, cémo aplicar las técnicas de estudio,
como estar al frente de un grupo.

Por su parte, Tocchetti (2004), define al control como un sistema de infor-
macién que permite comparar lo planeado con los resultados obtenidos
a través de la gestion, adoptando las medidas correctivas pertinentes en
caso de detectarse desviaciones significativas. El Centro de Aprendizaje,
en su planeacién, tiene enmarcada una ponderacion a la cual se le asigna
un porcentaje (datos cuantitativos), y una especificacién del material pro-
batorio (datos cualitativos) para cada actividad, lo que le permite verificar
si lo planeado, una vez ejecutado, se ha cumplido en un 100%, a través
de informes del responsable de la actividad, encuestas aplicadas a los
estudiantes y participantes de la actividad, y evidencias fisicas (fotografias,

videos, murales).

Se puede identificar que en el Centro de Aprendizaje el proceso de con-
trol se lleva a cabo en tres momentos: pre-operativo, operativo y de re-
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sultados; lo cual se relaciona con los tres tipos de control que mencionan
Robbins y Coulter (2005), quienes lo categorizan en alimentacion antici-
pada, control concurrente y control de retroalimentacién. El primero evita
los problemas previos, ya que se lleva a cabo antes de la actividad real y
consiste en tomar medidas administrativas antes de que ocurran los pro-
blemas. Los controles de alimentacién anticipada son deseables porque
permiten a los gerentes impedir los problemas en vez de tener que corre-
girlos después del dafio. Este primer tipo de control hace referencia a la
funcién que desempenia el presidente del Instituto cuando menciona que
en la parte pre-operativa revisa, corrige y adecua actividades en el disefio
de la planeacién que propone el coordinador.

El segundo tipo de control que mencionan los autores antes citados, ocu-
rre mientras se lleva a cabo una actividad, cuando el control se ejerce
mientras se realiza el trabajo, la gerencia puede corregir los problemas
antes de que se vuelvan demasiado costosos. La forma mds conocida de
control concurrente es la supervision directa. En relaciéon con este control,
el coordinador del Centro de Aprendizaje es el encargado directo de ve-
rificar y gestionar que las actividades del plan anual de trabajo se realicen
tal y como se plantearon, ya que tiene la responsabilidad de adecuar y
tomar decisiones para implementar acciones en caso de ser necesario.

El tercer tipo de control se lleva a cabo después de realizar una actividad,
este también se encuentra dentro de la funcién del coordinador, ya que
presenta un informe mensual con evidencias de las actividades desarro-
lladas en ese determinado tiempo. Asimismo, la direccion menciona que
para esta etapa considera tres evaluaciones, linea base, linea media y linea
final (septiembre, noviembre-diciembre, junio), basandose en los informes
que entrega la coordinacion con la finalidad de verificar el cumplimiento
de las actividades establecidas en el plan. Sin embargo, se puede decir
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que el control por parte de la direccidon no es continuo, ya que en palabras
del coordinador “se supone que debe tener un seguimiento por parte de
la direccion, muchas veces las hace muchas veces no y se queda en la
ejecucion solamente”.

En la coordinacidn y la parte directiva del Centro de Aprendizaje se pre-
senta un proceso de control, ya que desarrollan diferentes actividades que
coadyuvan a lograr lo que se ha planteado en el plan anual de trabajo,
entre ellas estdn: reuniones semanales con los asesores; reuniones quin-
cenales con las coordinaciones; reuniones imprevistas con los directivos,
de acuerdo a las acciones que se van desarrollando; informes mensuales
de asesores a coordinacién, de coordinacién a direccidén y presidencia;
revision y verificacion del formato de planeacion.

Para que el Centro de Aprendizaje lleve a cabo un proceso de control
debe coincidir con Sastre (2009), quien especifica que es un proceso me-
diante el cual los directivos regulan, miden y rectifican las actividades de
la empresa para asegurar que se cumplan los objetivos formulados y se
desarrollen correctamente los planes creados para su consecucioén, a lo
cual denomina control estratégico. En el Centro de Aprendizaje no se pue-
de hablar de un control estratégico, puesto que la direccidén no siempre
lleva a cabo un seguimiento de las actividades, ya que el coordinador es
el que disefia, ejecuta y verifica los resultados de las actividades, siendo
el responsable directo de lo que suceda en el Centro de Aprendizaje. En
este proceso deberia prevalecer un seguimiento continuo por ambas par-
tes. Se identifica que el proceso de control se encuentra centralizado en
el coordinador, puesto que es el unico responsable directo de hacer que
se cumplan las actividades que se plantean en un principio, tomando me-
didas y decisiones durante el desarrollo del plan anual de trabajo.
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Toma de decisiones

En el Centro de Aprendizaje se identificé que las decisiones las toma di-
rectamente el coordinador, quien menciona lo siguiente: “las decisiones
las tomo directamente yo, que funciono como coordinador del proyecto,
posteriormente me sigue la direccidn y después la presidencia, si es un
conflicto interno del Centro de Aprendizaje que yo pueda resolverlo en un
determinado momento lo hago yo, en dado caso que sea algo mds grande

que exija la intervencidon de direccidn o presidencia queda en sus manos”.

Esto coincide con lo que dice la directora, quien afirma que “el coordina-
dor del proyecto toma las decisiones directamente, pero nos consulta de
las actividades que vaya hacer, €l puede tomar las decisiones relaciona-
das con el Centro de Aprendizaje, nosotros estamos para avalar”.

El Presidente menciona que para la toma de decisiones se tiene una
organizacion administrativa muy horizontal, especificando que “hay de-
cisiones que si las tomamos directamente la direccion y la presidencia,
pero otras las consultamos; en algunos casos en la toma de decisiones
se consideran a asesores, coordinadores, direccién y presidencia por
medio de un consenso”.

Las decisiones que toma directamente la presidencia son con respecto
de la busqueda y gestidn de recursos para el financiamiento del Institu-
to. Robbins y Coulter (2005), mencionan que todos los miembros de una
organizacion toman decisiones, pero la toma de decisiones es particu-
larmente importante en el trabajo de un gerente, ya que cuando planea,
organiza, dirige y controla, toma decisiones. De acuerdo con este autor,
se identifica que existen tres actores (presidente, directora, coordinador)
que toman decisiones. Especificamente, para el Centro de Aprendizaje, el
coordinador es el que toma las decisiones ya que cumple las funciones de
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un gerente. Sin embargo, al igual que el control, la toma de decisiones se
encuentra centralizada en el coordinador, esto coincide con lo que dice la
directora cuando menciona que el coordinador decide e implementa las
acciones, ella por su parte solo las avala.

En el Centro de Aprendizaje este proceso se da de manera espontdnea,
ya que al presentarse dificultades como la salida repentina de un asesor,
inasistencia de los alumnos, capacitaciones inmediatas para cubrir las ne-
cesidades de los asesores, sobre la marcha se toman las decisiones para
darle solucion inmediata, debido a que no se tiene un proceso establecido
a seguir para tomar decisiones efectivas. Castafio (2013), establece que
para lograr una efectiva toma de decisiones se requiere de una seleccién
racional. Lo primero que debe quedar claro es el objetivo que se quiere
alcanzar, eso si, se deben tener en cuenta varias alternativas, evaluando
cada una de sus ventajas, limitaciones, y adoptando la que se considere
mds apropiada para conseguir el objetivo propuesto.

Esto se ve reflejado en la decision que se tomd al capacitar a los asesores
sobre las técnicas de estudio, con la finalidad de apoyar a los estudian-
tes en la sistematizacion de los conocimientos adquiridos para facilitar su
aprendizaje. Esta decisidon no tomé en cuenta que los asesores no tienen
conocimientos sobre el proceso de ensefianza-aprendizaje, lo cual trae
como efecto la complicacién de cédmo proporcionar y aplicar “diversas
ayudas” a los estudiantes.

Dentro de este proceso, las decisiones deben estar en funcion de los
recursos con los que cuenta el Centro de Aprendizaje, para lo cual Hitt
(2006), menciona que si la efectividad organizacional se define como la
habilidad para asegurar y utilizar los recursos en la lucha por alcanzar las
metas de la organizacion, entonces los procesos de toma de decisiones
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que determinan codmo se adquieren y emplean dichos recursos constitu-

yen una pieza fundamental.

Comunicacioén en el Centro de Aprendizaje

Se identificd que el mediador de la informacidn es el coordinador del Cen-
tro de Aprendizaje, ya que de él depende la dindmica de los asesores para
toda decisidn que se vaya a tomar. El coordinador menciona que es impor-
tante que los asesores conozcan las actividades de las diferentes areas
del Instituto, para que ellos puedan darlas a conocer a los estudiantes.

La comunicacion que existe entre direccion, coordinacion y asesores per-
mite que puedan organizarse con facilidad cuando tienen a su cargo la
planeacién de la actividad mensual, la cual no sélo involucra al Centro
de Aprendizaje, sino que también a las demds dreas del Instituto. Este
proceso coincide con Lépez y Gallardo (2005), cuando mencionan que
el proceso de comunicacién se fundamenta en los conceptos de relacion
entre seres, y de transmision de un mensaje. Para que se dé este proceso
es necesario que exista un emisor y un receptor entre los cuales se trans-
mitird el mensaje, el cual puede ser un aviso, alguna decisién tomada en
la organizacion, informes de actividades, o simplemente la interaccion de
los individuos.

Con base en esto se identifica al coordinador como el emisor, ya que él
es el encargado de comunicar las decisiones y actividades que pretende
realizar, las cuales se deciden en la direccion y los asesores son los re-
ceptores, ya que ellos reciben el mensaje de manera directa o por correo
electrdénico. La comunicacion puede presentarse de manera formal e infor-
mal como lo menciona Rodriguez (2006). La primera es aquella que sigue
las lineas del organigrama, el cual muestra las relaciones que existen entre
personas y puestos, indicando los canales de comunicacion entre ellos; y
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la informal no sigue las lineas del organigrama. El Centro de Aprendizaje
presenta una comunicacion formal, ya que las decisiones, actividades y
procedimientos se desarrollan de acuerdo al organigrama del Instituto en
esta Idgica: presidente, directora, coordinador y asesores. Se considera
informal cuando se dan interacciones entre el personal de todos los pro-

yectos del Instituto y estudiantes a través de convivencias mensuales.
Con base en la informacion recabada, la comunicacidén que se presenta
en el Centro de Aprendizaje se puede reflejar en dos tipos, la comunica-
cion descendente y en forma ascendente. La comunicacion descendente
se presenta cuando las decisiones son tomadas y transmitidas desde la
presidencia, seguido de la direccién, Coordinacidn vy, por ultimo, a los ase-
sores, respetando el orden jerdrquico del organigrama. Sin embargo, se
identificé que se llevan acciones para tomar en cuenta la participacién y
opinidn de los asesores; con esto se hace referencia al tipo de comunica-
cién ascendente desde los niveles mds bajos del personal hasta llegar a
la presidencia.

Resultados del andlisis de los procesos pedagodgicos
del Centro de Aprendizaje

La enserianza en el Centro de Aprendizaje

Dentro de los procesos pedagdgicos se encuentra una estrecha relacion
entre docente-conocimiento-estudiante, lo que deriva en el proceso de
ensefianza-aprendizaje. Stenhouse (citado en Escribano, 2004), define la
ensefilanza como las estrategias que adopta la escuela para cumplir con
su responsabilidad. Ensefianza no equivale meramente a instruccion, sino
a la promocion sistemdtica del aprendizaje mediante diversos medios. La
ensefianza es el proceso mediante el cual se comunican o transmiten co-

nocimientos especiales o generales sobre una materia.
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En el Centro de Aprendizaje se identificd que las asesorias se desarrollan
con base en las dudas que tenga el estudiante, como menciona un asesor
sobre este proceso:

Lo primero que hago es ensefiarles la parte tedrica y ya después
la prdctica, para que el alumno resuelva sus dudas en la prdctica.
Al principio el estudiante expone sus dudas, primero les pongo
ejemplos, y luego ya voy —pasito a pasito— para que ellos
encuentren solos las respuestas con lo que han aprendido.

En este proceso de ensefianza se identifican diferentes medios como
lo menciona Navarro (2004), al referirse a que la ensefianza se limita a
transmitir, por medios diversos, determinados conocimientos. Los me-
dios mas empleados para las asesorias son libros, hojas para ejercicios,
marcadores, juegos geométricos, imagenes de internet y software mate-
madtico para graficar.

En los procesos educativos existen diferentes modelos de ensefian-
za-aprendizaje para el desarrollo de las actividades educativas. Rechea
(citado en Castejon y Navas, 2009), seflala que un modelo es una estruc-
tura o representacion conceptual a mitad de camino, entre la explicacion
tedrica y la descripcion ofrecida por el dato empirico. Con base en lo an-
terior, un modelo se considera como un referente tedrico en el que se fun-
damentan las acciones que se quieren realizar, de esta manera un modelo
sirve como una guia para el desarrollo de actividades.

Con lo anterior, se detecta la necesidad de sustentar las practicas de ase-
sorfa en un modelo educativo institucionalizado que guie el proceso de
ensefianza, debido a que en el Centro de Aprendizaje se identificd que,
de manera informal, estudiantes y asesores coinciden en el proceso que
guia el desarrollo de una asesoria; al referirse a la asesoria, exponen las

aletheia | Revista IEU Universidad, afio 4, No. 7, [ enero — junio 2020 ]



dudas sobre un tema especifico al asesor, y éste comienza a resolver el
ejercicio y, al mismo tiempo, se da una explicacion del procedimiento para
darle solucidn al problema; al finalizar, el asesor pregunta si se resolvieron
las dudas y se realizan ejercicios semejantes para poner en practica el
procedimiento que explica.

Como consecuencia de este proceso sefialado surge la inquietud de co-
nocer lo que piensan los estudiantes sobre el dominio de las materias
que imparten los asesores a través de la siguiente interrogante: ;Consi-
deras que tu asesor(a) tiene los conocimientos necesarios para ensefiar-
te? a la cual los estudiantes expresan que sus asesores si cuentan con
los conocimientos necesarios para desempefiarse en las materias en las
que brindan asesorias.

Los estudiantes argumentan en un 100% que sus asesores si cuentan con
los conocimientos para ensefiarles, ya que dominan los temas en los cua-
les tienen dudas, y al resolver los problemas explican paso a paso el pro-
cedimiento para hacerlo. Sin embargo, esto difiere de lo que menciona
Delval (1997), al indicar que ensefiar refiere a las condiciones y acciones
docentes externas al sujeto, dirigidas a provocar algun tipo de modifica-
cién en su sistema cognoscitivo o afectivo, mientras que aprender hace
referencia a las modificaciones internas del individuo. En contraste con
el autor ya mencionado, las asesorias que se desarrollan en el Centro de
Aprendizaje son rutinarias o instruccionales, ya que los asesores y los es-
tudiantes coinciden en que las asesorias siempre se llevan a cabo de la
misma manera, debido a que los asesores no tienen una formacion en
el drea pedagdgica, lo cual no les permite aplicar diversas técnicas de
ensefianza, se encontré que de un total de 39 (100%) de los estudian-
tes encuestados, 29 (74.36%) respondieron que sus asesorias se llevan a
cabo con ejemplos practicos; 6 (15.38%) mencionan que sus asesorias son
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dindmicas; 6 (15.38%) coincide en que uUnicamente explica el asesor; y 3
(7.69%) dijo que se emplean materiales diversos. Con relacion a estos da-
tos es dificil identificar en el Centro de Aprendizaje diversas estrategias de
ensefianza durante las asesorias, puesto que se observa que el porcentaje
mas alto se le asigna a la ensefianza con ejemplos practicos, lo cual es un
elemento que favorece el aprendizaje; sin embargo, este elemento debe
integrar diversos medios y estrategias en el desarrollo de las asesorias
para que aseguren un aprendizaje en los estudiantes, y de esta manera el
proceso de ensefianza en el Centro de Aprendizaje se pueda considera
como significativo. Para ello Carretero (2005), menciona que para Ausubel
lo que se comprenda serd aquello que se aprenda y se recordard mejor
porque quedara integrado en nuestra estructura de conocimientos, a esto
se le llama aprendizaje significativo, el cual Ausubel (citado en Méndez,
2010), considera como un proceso por medio del que se relaciona nueva
informacion con algun aspecto ya existente en la estructura cognitiva de
un individuo, y que sea relevante para el material que se intenta aprender.
Para Moreira (2008), el aprendizaje significativo tiene lugar cuando nuevos
conceptos, ideas, proposiciones interactian con otros conocimientos rele-
vantes e inclusivos, claros y disponibles en la estructura cognitiva.

Aprendizaje en el C.A.

El aprendizaje se define como un proceso significativo en el que el estu-
diante construye nuevas ideas y conceptos, basandose en conocimientos
anteriores o actuales, reorganizando la informacion de acuerdo a las inte-
racciones que se pueden establecer con el medio, para construir y com-
prender nuevos conocimientos que le permitan responder adecuadamen-
te a una situacion. De acuerdo con las entrevistas aplicadas al coordinador,
la directora y asesores, se identificé que coinciden en que los estudiantes
si aprenden en el Centro de Aprendizaje, debido a que argumentan que
han mejorado sus calificaciones en sus escuelas de procedencia.
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Los asesores del Centro de Aprendizaje seflalan en su mayoria que el
aprendizaje que adquieren los estudiantes si les sirve, ya que han aproba-
do sus examenes, aclarado sus dudas, y adquieren nociones de los temas
que estdn por revisar en la escuela. Sin embargo, otros asesores mencio-
nan que al parecer si, ya que los estudiantes les han realizado comentarios

positivos sobre sus avances en la escuela.

De los 39 estudiantes que representan el 100% de los encuestados, el
38 (97.44%) respondieron que el aprendizaje que obtienen en el Centro
de Aprendizaje les es de ayuda en la escuela a la que asisten, 1 (2.56%)
estudiante menciona que no les ayuda, ya que no comprenden en su to-
talidad lo que sus asesores les ensefian. Aunque los estudiantes sefialan
que el aprendizaje que obtienen en las asesorias les es benéfico para su
desempefio académico en sus respectivas escuelas, faltaria conocer mas
a fondo el aprendizaje propiamente de los alumnos para verificar el avan-
ce que han tenido durante su estancia en el Centro de Aprendizaje, y asi
conocer si este aprendizaje que adquieren esta siendo significativo para
ellos como lo menciona el proyecto inicial del Centro de Aprendizaje, el
cual estd sustentado bajo un enfoque constructivista.

Para Bruner (citado en Pulgar, 2005), el aprendizaje es resultado de la
adquisicién de nuevos conocimientos en contextos de experimentacién y
descubrimiento mediante secuencias inductivas y aprendizaje por ensayo
y error. Esta conceptualizacidon de Bruner se ve reflejada en las sesiones
cuando los asesores explican el proceso de solucién de problemas a los
estudiantes y después estos deben de resolver ejercicios similares por si
solos vy, si no pueden lograrlo, el asesor explica nuevamente el proceso,
asegurando con esta actividad que los estudiantes aprendan. Sin embar-
go, para asegurar un aprendizaje significativo es necesario considerar a
Ausubel para el desarrollo de las asesorias, ya que €l considera que el
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aprendizaje es resultado del procesamiento mental de nuevas informa-
ciones que conducen a su realizacion con los conocimientos previamen-
te adquiridos o con alguna experiencia anterior (Ausubel citado en Pul-
gar, 2005).

Las asesorias que se desarrollan en el Centro de Aprendizaje sitoman en
cuenta los elementos que menciona Ausubel, puesto que los estudiantes
adquieren nuevos conocimientos sobre las materias en que se asesoran,
partiendo de un conocimiento previo que lo obtienen en sus escuelas de
procedencia, lo cual se refuerza y complementa con la informacion que
les facilitan los asesores del Centro de Aprendizaje. Este nuevo conoci-
miento que adquieren los estudiantes les permite recordar con mayor
facilidad lo aprendido.

De 39 estudiantes (100%), 37 (94.87%) respondieron que si recuerdan lo
que aprenden en las asesorias, ya que el asesor les brinda la atencion
necesaria con la que resuelven sus dudas a través de explicaciones claras
y ejemplos practicos; ademds, se revisan a profundidad y de manera mds
detallada los temas vistos en la escuela, tan solo 2 (513%) respondieron
que les es dificil recordar lo aprendido debido a que los asesores explican
muy rdpido, y esto les impide comprender el tema y por ello solo recuer-
dan algunas cosas.

En relacion con estos autores, se afirma que para que los estudiantes ad-
quieran un aprendizaje significativo en cada asesoria es necesario tener
presentes los organizadores previos, ya que en el Centro de Aprendizaje
las asesorias se llevan a cabo de manera espontdnea, con base en las du-
das o necesidades que tenga el estudiante; es por ello que se considera
necesario que el asesor disefie diversos organizadores previos para cada
tema, de acuerdo a la materia a su cargo. Con la finalidad de facilitar la
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adquisicién de nuevos conocimientos para los estudiantes, asegurando un
aprendizaje significativo y duradero.

Ambientes de aprendizaje
El ambiente de aprendizaje se constituye por escenarios construidos para

favorecer de manera intencionada el aprendizaje de los alumnos; este se
divide en dos, ambiente fisico y ambiente social. Con respecto al ambiente
fisico, el coordinador del Centro de Aprendizaje sefiala que:

Sin duda alguna, no tenemos los espacios como debe ser, yo
considero prudente que cada asesor pueda tener su espacio, los
sdbados y domingos trabajan dos asesores en la cochera, en
este mismo espacio pueden haber otros compafieros platicando,
el ruido del teléfono, esto hace que las instalaciones no sean las
adecuadas. Me gustaria que cada asesor tuviera su cubiculo o su
espacio, pero tambien me gusta mucho tener un jardin, un espacio
abierto, un drea para puros ordenadores, un espacio para recibir
a un padre de familia, pero desafortunadamente no hay recursos.
Como recursos materiales serian los principales como mesas, sillas,
marcadores, pizarron, borradores, tabla de los elementos quimicos,
hojas blancas y libros.

Por su parte, la directora considera que en el espacio fisico influyen dife-
rentes factores que no ayudan mucho como el ruido, el teléfono, el timbre,
la pldtica entre personas; en cuanto a la infraestructura menciona que a
veces se rebasa, debido a que no estd en funciéon del nimero de asesorias
que se desarrollan cada dia. En relacién con las respuestas de los aseso-
res, existe una coincidencia en que el espacio debe ser mas amplio para
que no choguen las asesorias, asimismo, mencionan que deben contar
con los materiales necesarios como reglas, juegos geométricos y un piza-
rrén mds grande que les permita desglosar detalladamente los ejercicios.
Con base en lo anterior, se puede observar que en ocasiones se llevan a
cabo dos asesorias en un mismo espacio, lo cual impide que los estudian-
tes se concentren en su asesoria.
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En este mismo sentido, otro asesor sefiala que las asesorias deben ser de
manera individual para que no haya distraccion. En relacion con los mate-

riales de apoyo, un asesor menciona que es necesario:

La existencia de mds materiales, ya que solo tenemos tres
pizarrones, dos en el salon y uno afuera; ademds, para las
matemdticas necesitamos un pizarron mds grande ya que, como se
hacen numeraciones, tenemos que estar borrando y borrando, y se
pierde la secuencia o confunde a los chicos. Un espacio con menos
ruido, porque los que estamos afuera nos llenamos de mucho ruido
Yy, en ocasiones, como que no escuchamos lo que nos dicen; y para
dar las matemdticas se necesita un espacio sin tanta gente, contar
con los materiales necesarios y, en este caso, pizarron.

A diferencia de los asesores, coordinador y directora, la mayoria de los
estudiantes consideran adecuado el espacio para las asesorias, argu-
mentando que se sienten cdmodos en el lugar porque no hay muchos
alumnos y cuentan con el material adecuado; ademas, se vive un am-
biente agradable.

De los 39 encuestados, 36 (94.87%) de los estudiantes respondieron que
si consideran adecuado el espacio para llevar a cabo su asesoria, ya que
se llevan a cabo en espacios al aire libre en el cual los estudiantes se
sienten cédmodos; y 3 (6.69%) consideran inadecuado el espacio, debido
a que es pequefio, se presenta ruido y distraccion entre las personas que
asisten al Instituto.

En relacidn con el ambiente fisico de aprendizaje, Viveros (2013), lo con-
sidera como las paredes que delimitan el aula, los enseres y materiales
educativos que se encuentran en ella, pero que carecen de vida y sentido
si no se les interrelaciona, si ho hay un motor que los engrane, que los
mueva, que propicie una serie de relaciones de estos con los demds acto-
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res. En este sentido, el Centro de Aprendizaje se encuentra limitado para
poder crear este tipo de ambiente, debido a que los espacios son reduci-
dos, carecen de materiales adecuados para cada tipo de asesoria y existe
la presencia de ruido que impide la concentracion de los estudiantes. Es

importante considerar todos los elementos necesarios para la creacion

de un ambiente fisico adecuado para que los asesores desarrollen plena-
mente su trabajo y tenga resultado positivo en los estudiantes del Centro
de Aprendizaje; esto debido a que Loughlin y Suina (2002), consideran
que en los procesos de ensefianza y aprendizaje, el entorno o ambiente
fisico dispuesto por el ensefiante posee dos funciones: proporciona el lu-
gar para el aprendizaje y, al mismo tiempo, actia como participante en la
ensefianzay el aprendizaje.

Con base en los autores antes mencionados —y lo observado en el Centro
de Aprendizaje— se considera importante reorganizar los espacios desti-
nados para las asesorias, asi como la dotacién de los materiales necesarios
para su desarrollo. Es necesario tomar en cuenta las condiciones basicas
(luz, temperatura, sonido y disefio), las dreas de interaccién y convivencia,
ya que los espacios utilizados como aulas o donde se llevan a cabo las
asesorias son el jardin, la cochera, un cuarto adaptado como salén con
sillas, mesas, pizarrén y una biblioteca.

En cuanto al ambiente social Moos (1979), menciona que puede estar
determinado por el contexto del centro educativo y la clase, los factores
organizacionales, las caracteristicas del profesor y las caracteristicas del
grupo de estudiantes. Este ambiente hace referencia a las interrelaciones
que se presentan entre docente-alumno-entorno fisico. En el Centro de
Aprendizaje se identificd que existe una buena relacion entre los asesores
y los estudiantes, ya que los asesores mencionan que en cada asesoria
muestran un interés por el estado emocional de su asesorado, lo que es
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importante durante el desarrollo de su asesoria, ya que les proporciona
la confianza que les permite tener una interaccion mas cercana durante
este proceso.

De los 39 encuestados, 27 (71.05%) respondieron que la relaciéon con su
asesor y estudiantes es de compafierismo; 6 (15.79%) dijeron que tienen
una relacion de ayuda mutua; y 8 (21.05%) sefialan que su relacién con
asesor y compaferos es de amigos. Como se puede observar, en el Cen-
tro de Aprendizaje existe un ambiente social de aprendizaje ya que se
cumple con las caracteristicas bdsicas de este. Se puede sefialar que las
relaciones del personal del Centro de Aprendizaje y estudiantes se consi-
deran buenas, debido a la comunicacion que existe entre ellos.

Haciendo referencia a los procesos pedagdgicos, es necesario conside-
rar la enseflanza, el aprendizaje y los ambientes de aprendizaje como los
elementos base en este proceso. Finalmente, para que estos nuevos co-
nocimientos sean significativos para los estudiantes del Centro de Apren-
dizaje, se sugiere tomar en cuenta los diferentes elementos tales como:
1) facilitadores del nuevo conocimiento (docente, facilitador o asesor); 2)
organizadores previos (actividades y estrategias adecuadas que faciliten
la comprensién de los contenidos); 3) metodologia (la forma en que se
llevaran a cabo las actividades para obtener un aprendizaje significativo);
y 4) ambientes de aprendizaje (fisico y social), que permitan integrar los
elementos anteriores.

Conclusiones

A lo largo de la investigacion se pudo observar que el Instituto considera
importante llevar a cabo las actividades de evaluacion, lo cual es muy im-
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portante. Sin embargo, la forma en la que llevan a cabo estas actividades
no contribuye a mejorar los procesos organizacionales y pedagdgicos de
su Centro de Aprendizaje. Lo anterior nos lleva a confirmar que, al no eva-
luar las acciones del Centro de Aprendizaje, se desconoce el efecto que

éste tiene en el aprendizaje de los estudiantes. El hecho de desconocer lo
que sucede en una organizacién educativa es una limitante considerable,
ya que los procesos no se retroalimentan, lo que a largo plazo se traduce
en una deficiente operacion de los procesos, como se muestra en el Cen-
tro de Aprendizaje.

El Centro de Aprendizaje presenta una inestabilidad en los procesos, ya
que algunos no estan oficializados en el lIAC, A. C., y otros se ejecutan de

manera informal.

Derivado de lo anterior, se considera pertinente realizar las siguientes su-
gerencias con la finalidad de fortalecer los procesos revisados en el Cen-
tro de Aprendizaje y contribuir en la mejora de estos procesos.

- Fortalecer el proceso de planeacion, y para ello es necesario que la di-
reccion del Instituto realice una planeacion estratégica que englobe las
diferentes dreas a su cargo en un periodo de 3 a 5 afios, con la finalidad
de que el Centro de Aprendizaje disefie su plan anual de trabajo en fun-
cion de dicha planeacion.

- Establecer un proceso de control horizontal, para lo cual es importante
que la coordinacion, la direccion y la presidencia del Instituto establezcan
un trabajo conjunto de manera constante, organizada y coordinada para
la creacion de criterios que permitan verificar las actividades que se de-

sarrollan en el Centro de Aprendizaje de manera continua.
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- Institucionalizar un proceso para la toma de decisiones, siendo necesario
sistematizar, documentar y oficializar los procesos para la toma de deci-
siones, en esta actividad deben participar el coordinador, la directora y el
presidente de manera colegiada, ya que son quienes toman decisiones
de manera individual y colectiva.

- En cuanto a las decisiones que se toman para el personal, se considera
importante oficializar los criterios para la seleccion del personal, el disefio
de un programa de induccidn para los nuevos asesores, el establecimien-
to de un programa de capacitacion y actualizacion del personal, y definir
un proceso de evaluacidén continuo que permita tomar decisiones perti-
nentes en el Centro de Aprendizaje.

- Diseflar e implementar organizadores previos para el proceso de ense-
flanza-aprendizaje a través de la integracion de una antologia que con-
tenga estrategias, actividades, formularios y materiales didacticos que
estén en funcidn de los temas en que mas se imparten asesorias; con la
finalidad de lograr un aprendizaje significativo en los estudiantes asegu-
rando la comprension y retencion de lo aprendido al apoyarse en estos
materiales diseflados.

- Reorganizar y adaptar los espacios y dreas en el Centro de Aprendizaje,
es necesaria la reorganizacion de los espacios destinados para las ase-
sorias, tomando en cuenta las condiciones bdsicas para la creacion de un
ambiente fisico de aprendizaje; asi también, es necesaria la dotacién de

materiales y herramientas adecuadas para las actividades pedagdgicas.
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