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RESUMEN

Este informeda cuenta de la investigacion realizada enamtro educativo de gestion privada
ubicado en Montevideo, que enfrenta las dificultades propias de un proceso de innovacion por

el cual transita desde hace mas de seis afos.

La investigacion se llevd adelante en dos grandes fases.afrionera instanciae realiza
una aproximacion diagnéstica y la comprension del problema. Luego, junto con un equipo
impulsor integrado por actores institucionales, se propone un pliawedesncion con el fin

deabordar la problemética identificada.

La investigacion aplica, adoptd como estrategia el estudio de caso con métodos mixtos.
Aunque prevalece elenfoque cualitativo se combinan contribuciones de técnicas
cuantitativasPrimerq con el fin de identificar la demanda, se realizaron cuatro entrevistas
exploratorias.Seguidamente, para la comprension del problema se llevaron a cabo siete
entrevistas en profundidad y se aplicé una encuesta a todos los docentes involucrados. Esta
combinacion fortalece el analisisagegurauna comprension mas profunda de la tematica

abadada.

El problema que surge de la demanda institucional esté relacionado con las dificdtades
centro para implementarsu nuevo curriculum por competencias y utilizando como
metodologia principal el aprendizaje basado en proyectos. Los principdteedacausales

son: disponibilidad de tiempo insuficiente, carencias del nuevo modelo disefiado y falta de

autonomia y flexibilidad parsuaplicacion.

A partir de los datos obtenidos de la evaluacion diagndéstica, junto con el equipo impulsor se
disefia un fan para abordael problema detectado, haciendo énfasis en la revision del nuevo

modelo implementado.

Palabras clave:calidad educativaprocesos de Innovacidmrganizaciones que aprenden,

gestidn por proyectos
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INTRODUCCION

El presente documento da cuenta de los elementos que constituyen una investjacioa
realizadadurante el afio 2023 en un centro educatido gestion privadaubicado en
Montevideo. En primera instanai asumiendo el rol de investigador, se trabajéuen
diagnéstico denominado, a los efectos de este prodesmyecto de Investigacion
Organizacional (P10). La metodologia utilizada fue el estudio de caso mediante un trabajo de
campo realizado con un enfogymixto. A partir de la demanda institucional relacionada con

las dificultades a las que se enfrenta el centro durante la implementacion deicutucorr

propio, se realiz6 un diagnéstico para comprender en profundidad el problema y se
identificaron y anbzaron los principales factores involucrados utilizando diversos
instrumentos. Como resultado de esta primera fase se proponen tres posibles lineas de accién

para abordar la problematica.

En una segunda etapa, desde un rol de asesor, en forma conjunia eguipo impulsor
integrado por educadores de la propia institucion, se elaboré un plan de mejora. Habiendo
optado por una de las tres lineas de accion propuestas, se disefié un plan de acciéon que
establece los objetivos y metas a alcanzar, las accianmgsiaies a implementar y los
dispositivos de seguimiento que respaldan la sustentabilidad del proyecto.El trabajo se

desarrolla en base a cinco seccidmaésomo se muestra en la Tabla 1.

Tabla 1
Estructura deinforme

Seccion Descipcion
Marco tedrico Revision de literatura sobre la tematica de estudio.
Marco contextual Presenta la organizacién en su ambiente espacial y temporal.
Marco aplicativo Desarrolla el enfoque de investigacion y técnicas para la recoleccién de d

Resultados y conclusione Muestra los hallazgos de la investigacién y las conclusiones derivadas.

Reflexiones finales Reflexiones personales del investigador sobre el estudio realizado.

Por ultimo, se presenta un listado de las referencias utilizadas wpraxxos. El primero
corresponde dahforme Proyecto de Investigacién Organizacional (P10), y el segundo al Plan
de Mejora Organizacional (PMO), ambos documefiieson entregados oportunamente a la

institucion estudiada como parte del proceso de asesoria.
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MARCO TEORICO

La calidad educativa, entendida como la capacidad de las instituciones para responder a la
demanda social, refleja como estas estructuras de progreso promueven el cambio y asumen su
compromiso social (Aguerrondo, 1993). Diferenciandosenusio cambio, el concepto de
mejora implica un enfoque mas profundo y estructurado que conduce a la innovacion. Vista
COMO Uun proceso con sus respectivas etapas, la innovacion educativa enfrenta dificultades
inherentes a su implementacion, lo que resatandcesidad de que las organizaciones
educativas se conviertan en entidades que aprenden y gestionen eficazmente el conocimiento
(Gairin, 2010a). En este contexto, la gestion de proyectos adquiere especial relevancia, donde
el eje relacional emerge como pifar fundamental para fomentar la innovaciéon. Este enfoque
relacional estd intrinsecamente vinculado al liderazgo transformacional, que actia como
catalizador en la creacion de una cultura organizacional propicia para la innovacion y el

progreso continu@Chiavenato, 2009).

En el primer capitulo de este marco, se presenta un recorridospprincipales conceptos

(ver Agura 1) en los que se sustenta una propuesta educativa de calidad.

Figura 1
El recorrido de los procesos denovacion hacia la calidad educativa

(Cambio o mejora?

Innovacion educativa

Calidad
educativa e
innovacion

Organizaciones que
aprenden

Gestion de proyectos

Liderazgo
transformacional
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En el primer apartado del capitulo 1 se define calidad educativa como el concepto que da
sentido a toda propuesta y por el cual debe velar cualquier institucion educativa. En segunda
instancia, la predisposicion abmbio surge como punto de partida indispensable en la
busqueda de la calidad y se advierte que el mismo sélo tiene sentido en la medida que se
traduzca en una mejora que vaya dando paso a la innovacion. Aqui se propone una pausa
especial; en el tercer apadlo se presenta otro de los principales conceptos relevantes de este
estudio, la innovacion educativa. Se recorren las distintas etapas de los procesos de
innovacion reconocidas por diversos autores, para luego identificar las posibles dificultades a
las que se enfrentar las instituciones innovadoras. El recorrido continla dando cuenta de las
caracteristicas de las organizaciones que aprengarirasbuscanestrategias colectivas para
enfrentar las dificultades propias de la innovacién. Se sugiere i@rgelst proyectosla

atencion a sweje relacionaly el liderazgo transformacional, como potentes aliados para la

innovacion.

En el segundo capitulo, se aborda la importancia de la evaluacion diagndesttabpracion

de unplan de mejora en el contextie las instituciones educativas. Se destaca su incidencia

en la capacidad de las instituciones para adaptarse y prosperar en un entorno educativo en
constante cambio. Se examina el diagndstico organizacional no como una simple evaluacion,
sino como un preeso exhaustivo para identificar tanto desafios como oportunidades dentro
de la institucion. A partir de este diagnéstico, se elabora un plan de mejora orientado al
crecimiento sostenible, enfatizando en su implementacion, seguimiento y evaluacion
continua En un dltimo apartado, se resalta el rol del asesor, quien actia como un catalizador
para el cambio, facilitando la colaboracion y asegurando la efectividad y sostenibilidad de las

estrategias de mejora.
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CAPITULO 1: CALIDAD EDUCATIVA E INNOVACION

Este capitulo se enfoca en explorar el vinculo existente entre la calidad educativa y la
innovacion. En los primeros seis apartados se desarrollan algunos comeggtaiopara
comprender el binomio calidadnnovacion. Como complemento, en el ultimo apdot del
capitulo, considerando el aporte a la mejora de la calidad educativa y al fomento de la
innovacion dentro del aula, se presenta un breve resumen del enfoque por competencias y la

metodologia de aprendizaje basado en proyectos.

1.1 La calidad educaitva

El término "calidad" tiene sus raices en el ambito de la administracion, donde se utiliza la
medicion de los resultados de un producto especifico como indicador del nivel de calidad
alcanzado. En el contexto educativo, tradicionalmente se ha visioealtd como un ejecutor

de paquetes instruccionales predisefiados, donde los objetivos, actividades y materiales son
establecidos de antemano. Historicamente, las instituciones educativas han sido percibidas
meramente como ejecutoras de politicas educatiefasidas externamente, sujetas a cumplir

con regulaciones y normativas preestablecidas (Aguerrondo, 1993).

La calidad educativa se entiende dentro de un contexto social e historico especifico, por su
habilidad para responder a las necesidades de ur@lada@n constante cambio. La evolucion
hacia una mayor autonomia institucional y docente, en respuesta a la demanda de
democratizacion y personalizacion de la educacion, marca un cambio paradigmatico en la
gestién educativaEste desplazamiento desde undelo de dependencia hacia uno de
autonomiapermite comprender cémo las organizaciones educativas se adaptan y aprenden
mientras desarrollan sistemas educativos centrados en el estyéialtde 2016 Gairin,

2011) Para contribuir de manera efectiva akdrrollo sociallas organizacionesducativas

deben ser flexibles y dinamicas, capaces de anticipar y responder proactivamente a los
cambios, en lugar dactuar como entidades estaticas y mecéanicas. La proactividad y la
capacidad de adaptacion son esgesipara el éxito de las instituciones educativas en el siglo
XXI (Bolivar, 202@; Senge2006).

Al adoptar un rol activo en la promocion del cambio, las organizaciones educativas se
enfrentan a conflictos tanto con la comunidad como con el poder pokspecialmente
cuando sus iniciativas desafian las practicas establecidas o intereses arramgéosedida

guese gestionen constructivamente, estas tensiones pueden ser catalizadores de innovacion

En sentido contrario, la ausencia total de confliggmede ser un indicador de la falta de
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iniciativa y, por lo tanto, de innovacién en la organizacidas organizaciones educativas
deben asumir su responsabilidad social, promoviendo cambios tanto internos como externos,

sin eludir los desafios que estintieva (Pascual, 2019).

En este contexto, las instituciones educativas se consideran agentes de cambio y progreso
social. Deben liderar la adaptacién y promocién de cambios, enfocAndose en la mejora
continua y el desarrollo. Establecer y mantener unareulie calidad educativa demanda
tiempo y dedicacion, pero es vital para responder a las necesidades cambiantes de la sociedad.
Las instituciones educativas deben ser vistas como centros de gestion, realizacion personal y
promocion del cambio social, congonetidos con la mejora continua (Gairin, 2010a). En la
Figura 2 se presenta una sintesis de los principales conceptos abordados en este apartado.

Figura 2

Caracteristicas de las Instituciones educativas que apuestan a la calidad

LAS INSTITUCIONES EDUCATIVAS EN CAMINO A

LA CALIDAD EDUCATIVA
(©)]

SE TRANSFORMAN
CON AUTONOMIA

RESPONDEN A LA
DEMANDA SOCIAL

La calidad de la El cambio de Deben ser dindmicas Se enfrentan Deben liderar el
educacién se define a modelos educativos y flexibles, capaces conflictos al cambio y el progreso
partir de la capacidad dependientes a de anticipar y promover el cambio, social, enfocandose

de adaptarse a las auténomos refleja la responder pero estos desafios en la mejora continua
necesidades de una democratizacion y proactivamente a pueden ser y el desarrollo, siendo
sociedad en constante  personalizacién de la cambios sociales, catalizadores de esenciales para
cambio. educacion. para contribuir innovacion y mejora, satisfacer las
efectivamente al a partir de una demandas
desarrollo social. gestion cambiantes de la
constructiva. sociedad.

LA CALIDAD EDUCATIVA SE MANIFIESTA EN
LA CAPACIDAD DE UNA INSTITUCION PARA ADAPTARSE Y RESPONDER
A LAS NECESIDADES CAMBIANTES DE SU COMUNIDAD.
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1.2 ¢, Cambio o mejora?

En el actual y dinamico entorno global, la adaptabilidad y la flexibilidad son caracteristicas
esenciales para las instituciones educativas, quendedar por un proceso de evoluciéon
continua para satisfacer las demandas de una sociedad en constante cambio. Las
transformaciones que ocurren en una situacion especifica se pueden considerar como
cambios, ya que modifican la situacion y producen respsiehferentes a las previamente
existentesLa mejora, por otro lado, se conceptrmalicomo la aplicacion de cambios que
generan respuestas maseptables que las existentgscoherentes con los objetivos
educativos amplios de una institucién, promoviendo un aprendizaje significativo y profundo
(Gairin, 2010a)

En la dinamica de toda intstcion educativa los cambios se observan cotidianamente. Muchos
de ellos no son planificados, sino que responden a circunstancias imprevistas frente a las
cuales la institucion debe reaccionar. Lo impredecible de la propia dinamica en las aulas,
requierede la capacidad del docente para, sin contar con una planificacion previa, intentar
transformar lo imprevisto en una oportunidad pedagdgica. Por otra parte, los cambios que
tendrdn més oportunidad de generar una mejora, son aquellos que puedan sadpkcific

el fin de alcanzar objetivos pedagdgicos y soci@hesrin& RodriguezGomez, 2011).

Este enfoque hacia la mejoes un reto permanente quequiere del establecimiento de
criterios claros para la identificacion y evaluacién de los cambiogimgsitadogMurillo &
Krichesky, 2012) Se habra de tener en cuenta la efectividad del cambio evaluando su
contribucién allogro de los objetivos educativos, incluyendo el desarrollo de competencias
esenciales para fantar los retos del siglo XXI. Un segio criterio de evaluacion se
relaciona conla relevancia social/ el concepto de calidad educativa desarrollado en el
apartado anterior; los cambios educativos tendran sentido en la medida que estén alineados
con las necesidades y desafios contemporageda sociedadComo tercer criterio, cabe
considerar 4 sinergia entre cambio educativo y cambio social, asegurando que las
modificaciones en el ambito educativo se correspondan con una vision mas amplia de
progreso social y fomenten la formacion de cdates comprometidos con el bienestar

comunitario

1.3 La innovacién educativa

La innovacion educativa se entiende como un cambio profundo y sistematico dentro de las

instituciones de ensefianza, que va mas alla de simples ajustes 0o mejoras incrementales.
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Torres (2003), manifiesta que "la educacion que se imparte a través del sistema escolar
requiere cambios profundos e integrales en todos los 6rdenes no mas de lo mismo ni simple
mejoria de lo existente" (@), marcando la diferencia entre innovar y simplet@eeformar.

Se habla de innovacion cuando las mejoras son formalizadas y se implementan dentro de las
propias instituciones de ensefanza, superando las acciones individuales y enfocadas en la
consolidacion y priorizacion institucional de los avances I€8tter, 2021).Se identifica

como firefor mao, cuando el cambi o sufBegga a par
Gairin (2010a), factores como la naturaleza macro de las reformas, el intento de estandarizar
utilizando modelos predefinidos, y la falta de tiempo y recursos para su implementacion,
pueden en ocasionesnducir al fracaso de dichas reformas.

La implementacion de la innovacion educativa debe ser un proceso deliberado y bien
planificado que no solo adopte nuevas metodologias, sino questaimtegre efectivamente
estas practicas en la cultura organizativa de las instituciones. Segun Goftadieagudo
(2020), el proceso de innovacion deberia promover "el desarrollo y experimentacion de
metodologias nuevas o alternativas, el aumento derticipacion e implicacion de los
diferentes actores educativos" (p), asegurando que las iniciativas de innovacion estén

alineadas con los objetivos formativos de la institucion.

Teniendo en cuenta su vinculacion directa con los estudiantes y lososraleesnsefianza,

surge la necesidad de repensar el rol del docente como promotor de propuestas innovadoras.
Este cambio de paradigma educacional amplia la funcién del docente antes restringida al
desarrollo de contenidos y comprobaciéon de los aprendizajescompromete como actor
influyente en la busqueda de una verdadera transformacion educativa. En este sentido, Rojas
(2019) advierte que el docente fAdebe conoce
acompafiamiento sobre los alumnos y debe éataitiarizado con el cambio de paradigma

educaci@nal o (p.

La meta de la innovacién educativa es la mejora continua de la calidad del aprendizaje y la
adecuacion de la educacion a las necesidealabiantes de la sociedad. DBarriga (2003)
enfatiza que la innovacién curricular debe ser considerada cuidadosamente, "no debe
minimizarse a la incorporacion de las novedades educativas del momento desestimando la
cultura organizacional y las practicas educativas prevaleciente?). {pste proceso reques

una reflexion profunda que permita una verdadera transformacion educativa que sea

sustentable y beneficiosa para todos los involucrados.
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La mejora que se espera de la innovacion no es solo un resultado, sino también un impulso
para la reflexion y el copromiso organizacional. Una oportunidad de encontrar, de manera
colectiva, el verdadero sentido de la propuesta y de fortalecer las herramientas que permitan
adaptarse a la funcion social que le correspdiideudero, 2003; Fullan, 2013; Gairin,
2010a).

1.3.1 Etapas

En el desarrollo de innovaciones, sean éstas de caracter global o especifico, se reconocen
diferentes etapas las cuales se ubican en alguna de estas tres fases: la génesis o gestacion, la
implementacién o ejecucion, la evolucion o desarroll@sy défectos finalesA pesar de su
singularidad, las propuestas de cambio suelen transitar por ciertos ciclos que han sido

presentados por varios autores. Algunos de elleisTiabla 2), simpliican el proceso en tres

etapas.
Tabla 2
Etapas del proceso de cambio
Autor Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3
Mazo (2003) Conlocer la situacion de Deflnllr la direccion del Implementamon del
partida. cambio. cambio.
Husenman (2003) Descongelar. Probar. Recongelar.

Iniciacion, movilizacion  Implementacion, aplicacion Continuacion,

Fullan (2002) o adopcion. inicial. incorporacion.

La primera fase que Mazo (2003) propone, consiste en comprender la situacién inicial y
evaluar la posicion actual de la organizacién para responder a la pregunta: ¢por qué es
necesario el cambio? En la segunda fa® establece la direccion del cambio y la vision,
permitiendo responder a la pregunta: ¢para qué es necesario cambiar? La tercera fase
involucra la implementacion del cambio organizacional, y en esta etepdestaca la
importancia de la cultura orgaativa, que facilita a la organizacién su sostenibilidad y

mejora continuaPer o para que | a evoluci-n contin¥e f
la cultura organizativa de manera que ésta estimule el debate, la diversidad intelectual, el
replanteamiento constanted | os supuestos y |l a bYsqueda in
(Mazo, 2003, p166).

Husenman (2003) tambi ®n propone tres etapas

y r ec on d#). Raracque(se produzca el cambio, es decir, desconygeldificar lo
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existente, se necesita generar una tension interna desestabilizadora en los sistemas y en las
personas, que cuestione el éxito y eficiencia de las conductas anteriores para poder sustituirlas
por otras nuevas. En segundo lugar, propone fzaeata prueba como la mas importante del
proceso. En ella sucede | a implantaci-n conc
para las personas y para la organizacion en el que los nuevos conceptos 0 procesos entran en
contraste con los antiguos, mastdo las diferencias y las nuevas conductas necesarias para
reali zar el c amb i o 0180)( Rar sukimom aeonongela? @10 cambio, p .
institucionali zar el cambi o, Atransformarl o
personas. El uso inafido de una herramienta o manera de actuar supone que forma parte del
comportamiento habituafl84)del sistema organi za

Segun Fullan (2002)iversosinvestigadoresoinciden ena identificacon deciertasetapas
gue suelen presentarsa los process de cambioEn una primera instanciaentifican una
fasedeiniciacion o movilizacion que desencaderen la decision de implementar el cambio.
La segunda faseeneralmente llamadanplementacion o aplicacion iniciae rdiere alos
primeros esfuerzos para poner en practica la idesgo se identifica una etapa que permite
dar continuidad al cambiale manera de consolidar socorporacion hasta lograr su
institucionalizacion en fama definitiva.En este proceso, en la meglique estas etapas no se
vayan concretando, el cambio esperadgerdiendo fuerza hasta desaparecer

Otros autores afirman que es posible distinguir mayor cantidad de Rsesjemplo,
Aguerrondo (200) distingue cuatro momentos en el proceso de innovacion (génesis puest
en marcha, desarrollo y evaluacion, efectos y sustentabilidad). Murillo y Krichesky (2012)
proponen cinco: iniciacion y diagnéstico, planificacion, implementacion, evaluacién y por
altimo, la institucionalizacion de estrategias que resulten efickstas fases del proceso
innovador deberian conducir a un aprendizaje organizacional y, con el tiempo, a la
consolidacion del cambid.os procesos de gestion del cambio se fortalecen cuando cuentan
con criterios claros de innovacion y apuagpar la sostenibilidad de las iniciativd®spina

etal., 2021

1.3.2 Dificultades

La innovacion, entendida como un proceso de cambio institucional orientado hacia la mejora
educativa, conlleva inevitablemente la exposicion de la institucion a diyedaematicas
gue pueden generar incomodidad. Esta exposicion es necesaria para analizar y superar dichas

problematicas Segun Gairin et al. (20105 adentrarse en la fase de implementacion, se
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desencadena una revolucién a nivel institucional debidémphcto que provocan las
iniciativas de innovacion. Es comun que una institucion en proceso de innovacion enfrente
dificultades y resistencias al intentar modificar las estructuras, habitos y practicas arraigadas
gue conforman el statu qutLa resistenciaal cambio es una reaccion natural cuando se
introduce una innovacién en un sistema educativo arraigado en la tradicion" (&ullan
Hargreaves, 1996, p. 33Ante este desafio, es vital reforzar la nocion de "proceso"
mencionada anteriormente, entendieralcnhovacion educativa no como una accion aislada,
sino como "un proceso siempre en evolucidbn que debe someterse a una revision critica
constante” (UNESCO, 2016, p. 22). La viabilidad de los procesos para mejorar la calidad
educativa depende de la capadigeara transformar, junto con los docentes, la cultura de la
institucion escolar. "Sin la participacion activa del profesorado, ninguna reforma educativa
tendra éxito" (UNESCO, 2007, p. 10). Considerando el papel fundamental del cuerpo
docente, resulta pEmente analizar los tres elementos de la subjetividad docente identificados
por Poggi (2011) que influyen en el desarrollo de una innovacion: la instrumentalidad, la

congruencia y los costos.

La instrumentalidad se refiere a la percepcion de aplicabitjdados docentes tienen sobre

una nueva propuesta educativa. La congruencia, por su parte, alude a la filosofia educativa de
los docentes y a sus concepciones respecto a los objetivos y formas de innovar. Si la
innovacion difiere significativamente de lpsacticas de ensefianza establecidas, es probable
gue los docentes la rechacen. Finalmente, los costos emergen de la evaluacidén que realizan los
docentes al comparar los aprendizajes esperados con los obtenidos mediante practicas

educativas previas.

Innova no es tarea facil. Una vez tomada la decision de innovar, junto con las dificultades y
resistencias, emergen ansiedades y preguntas sobre la direccidén correcta, los siguientes pasos,
lo que falta por hacer y cuadndo se veran los resultados. La innovaomn, cualquier

proceso, requiere tiempo y no admite prisas. Cada etapa del proceso tiene caracteristicas y
dinamicas propias que dejan huellas e indicadores relevantes para el futuro. Prestar atencion a
estas sefiales con antelacifercilitara la toma de decisiones oportunas y evitar ser
sorprendidos por el procesAguerrondo, 2002).A partir de un amplio conjunto compuesto

por diversas experiencias de innovacion educativa, Gairin et al. (2010), recogieron los
factores que inciden en la innovacion segunosagonistas. Laabla 3, sintetiza lo mas
relevante de dichos aportes y los ordena de acuerdo a los que favorecen y los que obstaculizan

los procesos de innovacion.
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Tabla 3

Factores que inciden en los procesos de innovacién

Factores que obstaculizan la innovacion Factores que favorecen la innovacion

La autonomia como contexto para la innovacion.

Excesiva regulacién externa. Dinamismo y compromiso de los equipos directivos.
Falta de estabilidad en la politica educativa. =~ Equipos directivos que animan e impulsan.

Liderazgo negativo o pasivo. Desarrollo de la idea de que innovar es necesario
Bajo grado de institucionalizacion. Implicar alcuerpo docente.

Escasez de recursos necesarios. Seguimiento y evaluacion de las realizaciones.
Escaso sguimiento y evaluacion. Coordinacion de profesores.

Falta de coordinacién entre el personal. Consideran a las familias y al entorno.

Inestabilidad del profesorado. Apertura al entorno e instituciones.

Resistencias al cambio. Importancia de los incentivos y reconocimientos.
Percepcidn limitada de los efectos positivos.  Profesores comprometidos e ilusionados la mejora.
Grupos sin voluntad de innovar. Personas que quieren innovar, seguras de si mismas
Acumulacién de profesores inmovilistas. miedos.

Escasa formaciode sus participantes. Un clima humano positivo, que incluye empatia, buen
Falta de flexibilidad personal. relaciones y cohesién de grupo.

El respeto a las diferencias.

Nota.Ad a p t aldadnnodagionfeducativa en las comunlda auténomas de Cataluiiay Araggn por J.
Gairin,C. Armengol,y J. Mufioz,2010, Profesorado. Bvista de @rriculum y Formacion del Profesorado,

14(1), p.215236.

Uno de los factores sugeridos tiene que ver con la autonomia; se plantea como favdeecedor

la innovacién en el entendido de que la libertad de accion, sin descuidar la responsabilidad
que conlleva, facilita el desarrollo de propuestas y la flexibilidad para ejecutarlas. Por
contrapartida, los protagonistas sugieren que una excesiva regulegtérna suele
condicionar y/o desgastar las propuestas. En otro orden, se resalta la necesidad de
implementar la innovacion desde una mirada institucional que vaya mas alla de las iniciativas
aisladas. En este sentido serdn necesarios liderazgos conigosmeespacios de
coordinacion, estabilidad laboral, y predisposicion al cambio. La formacion, la evaluaciéon y el
seguimiento y una buena gestion de recursos, también son resaltados como factores
incidentes. Por dltimo, varios de los factores sugeridids eslacionados con las emociones

de las personas. Los miedos, la resistencia a los cambios, la apertura y el respeto a las
diferencias, un clima humano positivo, entre otras, favorecen u obstaculizan los procesos de
innovacion por lo que sera necesariegtarles especial atencion. Wagner y Kegan (2020)
sugieren estrategias para superar estos desafios. La creacion de espacios de didlogo disefiados
para fomentar la expresion de ideas, preocupaciones y expectativas donde los miembros de la

comunidad educatavpueden comunicarse abiertamente, debilitan la resistencia a los cambios,
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habilitan la participacion de los integrantes de la comunidad y disminuyen los miedos. La
promocion de una cultura de confianza y respeto mutuo mediante la creaciéon de un entorno
donde los miembros se sientan valorados y empoderados facilita instancias para compartir y
experimentar con nuevas ideas. Esta cultura ayuda a mitigar el miedo al fracaso y fomenta la
toma de riesgos calculados. En lgura 3, se comparte una sintesis de& lprincipales

conceptos relacionados con la innovacion educativa.

Figura 3
Conceptos relacionados a la innovacion educativa

INNOVACION EDUCATIVA

ENFOQUE PRIORIZACION DE
INSTITUCIONAL INICIATIVAS

Cambios Requiere evaluary Las instituciones Debe ser un proceso Innovar implica
institucionales priorizar iniciativas educativas deben continuo que asegure asumir el desafio
originados y educativas para estar dispuestas a la permanencia y constante de
ejecutados dentro de enfocar esfuerzos y evaluar criticamente adaptabilidad de las enfrentar dificultades

centros educativos. optimizar recursos. las iniciativas mejores practicas en y resistencias.
implementadas, el tiempo y su
Supera la actuacion Los proyectos identificar dreas de integracién efectiva Convivir con la
individual y se enfoca implementados deben mejora y ajustar en la cultura pregunta sobre la
en la priorizacién contribuir a la misién estrategias. organizativa. direccién correcta, y
institucional y la general de la manejar la ansiedad
estabilidad de institucion. por ver los resultados.

propuestas de mejora.

PROCESO CONTINUO Y DINAMICO DE IMPLEMENTAR Y EVALUAR CAMBIOS
PLANIFICADOS EN INSTITUCIONES EDUCATIVAS, CON EL FIN DE MEJORAR LA
CALIDAD DEL APRENDIZAJE Y ADAPTARSE A LAS NECESIDADES CAMBIANTES.

1.4 Organizaciones que aprenden

Las instituciones educativas atraviesan diversas fases de desarra,sdesoncepcion y
crecimiento hasta alcanzar la madurez. Factores como el liderazgo, las politicas en evolucion,
las demandas sociales y los avances tecnoldgicos juegan un papel muy importante en estas
etapas. Tal como se menciona en el apartado refalidcambio y a la mejora, las
instituciones educativas deben desarrollar la capacidad de adaptarse a cambios, tanto externos
como internos, lo que requiere una planificacion estratégica y la participacion activa de todos

los interesados asi como una evaidlacontinua. Estos cambios deben ser valorados por los
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involucrados, de lo contrario pierden el sentido de la mejora (Rod+{(sdeez & Gairin,
2015).

Una "organizacion que aprende” se distingue por promover el aprendizaje de sus miembros y
poseer una caeidad de transformacion constante (Santos, 2020). Entre los elementos
caracteristicos destas organizaciones se encuentran un entorno de aprendizaje propicio,
comunicacion abierta, vision compartida y practicas de aprendizaje colahor@tivo
aprendizajeorganizacional se define como el proceso a través del cual las organizaciones,
mediante sus colaboradores, adquieren y generan conocimiento, convirtiéndolo en un activo
institucionalperdurable en el tiempo que puede ser transferido al conjunto dedasgsede

una organizacignpromoviendo una evolucién continua (Bolivar, 2a00Gonzalez, 2022;
Massinghan& Diment, 2009).

La importancia de impulsar el aprendizaje organizacional en las instituciones educativas, se
vincula estrechamente con los procesesirthovacion. Mas alla de la simple adopcién de

nuevas tecnologias o metodologias, la innovacion educativa implica un cambio profundo en la
cultura organizativa que favorece la colaboracion, la reflexion critica y el aprendizaje
continuo (Escudero, 2003; Mrillo, 2017)Para que la innovacion sea efectiva y perdurable,

serd necesario un cambio en la cultura organizativa hacia valores y practicas que promuevan

un ambiente colaborativo de apertura y confianza, donde los errores se vean como
oportunidades de agndizaje. Gonz 81 e z (2022) pr ecukuratda el (
aprendi zaje organizacional o como el conjunt
aprendizaje organizacional y los procesos asociados al mismo, de forma sostenible en el
tiempo.

Gairin et al. (2009) describen cuatro estadios en la evolucion de las organizaciones
educativas, evidenciando una progresion en cémo estas instituciones abordan su rol y funcién
(Tabla 4). Estos estadios varian segun la organizacién y su contexto especifico, y su
compransion requiere considerar las particularidades de cada institucion, influenciadas por
factores como el entorno, la interaccion entre sus miembros, el liderazgo y la cultura
organizacional (Bolivar, 20@) Escudero, 2003). Los procesos de innovacion proaruel/

avance hacia estadios mas elevados. Una organizacion que aprende serd la antesala de un

desarrollo sostenible y la generacion de conocimiento en el sector educativo (Fow4.4

En el primer estadio, la organizacion desempeia un papel seoyratdanando meramente

como soporte para la implementacién de programas educativos. Esta perspectiva limita el
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potencial de la organizacion educativa a un rol pasivo. En el segundo estadio, la organizacion
adopta un papel méas activo, definiendo claramargebjetivos y metas a través de proyectos
educativos o programas de intervencion, y considerando cambios en sus estructuras y
practicas. El tercer estadio corresponde a la "organizacion que aprende", donde la institucion
alcanza un nivel de madurez caesizado por la autoevaluacién y el compromiso con el
cambio continuo, implementando y aprendiendo de proyectos. Finalmente, el cuarto estadio,
“la organizacion genera conocimiento”, representa una etapa avanzada en la que la generacion
de conocimiento seoavierte en un componente central de la misidn y practica institucional,

liderando la creacién de nuevas teorias, metodologias y practicas educativas.

Tabla 4

Evolucion de las organizaciones educativas

Estadios Caracteristicas

- Estructura jerarquica y rigida.
- Comunicacion vertical y limitada.

Estadio 1: - Resistencia al cambio y a la innovacion.

La organizacibn como marco - Enfoque en la rutina y procedimientos establecidos.
- Liderazgo autoritari@ directivo.

Organizaciones Tradicionales - Evaluacién centrada en procesos, no en resultados.

- Poca colaboracion y trabajo en equipo.
- Escasa adaptabilidad al entorno.

- Reconocimiento de la necesidad de cambio

- Experimentacién con nuevas practicas y metodologias.
- Comunicacién mas abierta, pero ain con limitaciones.
- Liderazgo més patrticipativo.

- Inicio de la colaboracién y trabajo en equipo.

- Evaluacién orientada a resultados y procesos.

- Mayor flexibilidad y adaptabilidad.

Estadio 2:
La organizacion como contexto

Organizaciones en Transicion

- Estructura flexible y adaptable.
- Comunicacion abierta y horizontal.

Estadio 3: - Cultura de innovacioén y mejora camia.
La organizacién que aprende - Liderazgo transformacional y colaborativo.

- Evduacion integral y orientada al aprendizaje.
Organizaciones Innovadoras - Alto grado de colaboracion y trabajo en equipo.

- Adaptabilidad y respuesta rapida al cambio.
- Compromiso con el entorno y la comunidad.

Estadio 4: - Cultura profundamente arraigada en la investigacion y el desarrol
- Generacidn y diseminacion activa de nuevos conocimientos.
La organizacion genera - Colaboracion extensa con otras instituciones y sectores.
conocimiento - Liderazgo visionario enf@ado en el aprendizaje organizacional.
- Practicas pedagdgicas innovadoras y basadas en la investigacion
Organizacion contribgente al - Compromiso con el impacto social y educativo a largo plazo.
desarrollo educativo general - Evaluacién centrada en el impacto y la contribucién al conocimier

Nota.Adaptado déiEstadios organizativos y gestion del conocimiento en instituciones edugativaip o r
Gairin, J. Mufoz, y D. Rodrigugzémez, 2009Revista de Ciencias Sociales(4p p.620-634.
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Mejorar una institucion educativa no es sencillo, ya que implica superaias personales e
institucionales, promover el compromiso colectivo, el trabajo cooperativo y la autoevaluacion.
La organizacion que aprende pone de relieve el aprendizaje como su fundamento, basando su

desarrollo en la evolucidén de sus miembros gaqacidad para integrar nuevas practicas.

Figura 4
En busqueda de la generacion de conocimiento

ORGANIZACIONES QUE APRENDEN

LOS ESTADIOS

La organizacién como
marco, como contexto,
la organizacion que
aprende y la que
genera conocimiento.

En su estadio de mayor
evolucidn, la
organizacion asume el
verdadero compromiso
con el cambio.y la

GESTION DEL
CONOCIMIENTO

Las "organizaciones
que generan
conocimiento”, no solo
adoptan sino que
lideran la creacion de
nuevas teorias,
metodologias y
précticas educativas.

Elementos centrales
de la mision, que

Un objetivo comin
entendido y aceptado
por todos.

Una visiéon compartida
fomenta la alineacion
de metas individuales
con los objetivos
institucionales,
potencia la
colaboracién, la

La cooperacion entre
los miembros de la
institucion permite el
intercambio de ideas,
conocimientos y
experiencias.

Enriquece el proceso

educativo y fomenta

una cultura de apoyo
mutuo.

Proceso critico para el
crecimientoy la
mejora que implica
una revision y anélisis
de las practicas,
politicas y resultados.

Fomenta una cultura
de responsabilidad y
mejora continua,
siendo crucial para la
adaptacién a los

contribuyen al campo
de la educacion.

motivacion y el
compromiso.

cambios y desafios del
entorno educativo.

calidad educativa.

LA EVOLUCION HACIA UNA "ORGANIZACION QUE APRENDE" ES ESENCIAL PARA
EL DESARROLLO SOSTENIBLE Y LA GENERACION DE CONOCIMIENTO EN EL
SECTOR EDUCATIVO.

1.5 Gestion por Proyectos

La gestion por proyectos en el ambito educativo se ha convertido en un enfoque que
contribuye a mejorar leficacia y eficiencia de los centros educativos. Esta estrategia, segun
Vazquez (2011), es de suma importancia para fortalecer las capacidades institucionales y
consolidar la comunidad educativa. La adopcion de la gestion por prqoyegwsmover un

trabajo colectivo y estratégicqpermite a los centros educativos avanzar hacia niveles
superiores de desarrollo organizati{@Gairin et al., 2009) En el contexto de las
organizaciones que aprenden, particularmente en instituciones educativas, la gestion de
proyectos adquiere especial relevancia para fortalecer las capacidades institucionales y
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consolidar la comunidad educativa. La transicion hacia modelos de gestion mas auténomos,
es una consecuencia directa de la implementacion exitosa de la gestidnettoprdystos
modelos permiten una mayor flexibilidad y adaptabilidad en respuesta a las necesidades

cambiantes del entorno educat{&almasi& Sanchez2013)

La gestion de proyectos se basa en dos ejes complementarios que se deben tener en cuenta a la
hora de desarrollar la herramienta. El eje metodolégico se enfoca en la definicién e
implementacion de la estructura necesaria y sera indispensable para lograr un buen disefio que
contribuya al éxito de cualquier proyecto. Por su parte, el eje relacionalefiei@ncia a las
interacciones humanas en un equipo de proyéste es el eje fundamental en el estudio de

las organizaciones quaprendenUn buen manejo de las relaciones interpersorfalasrece

el éxito de los proyectos y la innovaci@enge2006).

La cultura de una organizacion define como se comunican y colaboran sus miembros, siendo
uno de los aspectos que mas inciden en el eje relacional. En un entorno educativo, una cultura
que promueva la innovacion y el aprendizaje continuo puede impulsgecpys mas
creativos y efectivogSchein, 2010) En el desarrollo de curriculos, el eje relacional se
manifiesta en la colaboracion entre educadores, expertos en la materia y otros actores
relevantes. Es necesario un buen manejo de estas relaciones deladmaturaleza
colaborativa del aprendizaje, a la importancia de la comunicacién y a la cultura

organizacional como fomento de la innovacion y el aprendizaje continuo.

El compromiso de los educadores implicados en el proyecto, sera condicion ne@saria p
llevar adelante cualquier propuesta de mejora educativa. La colalbor&sié un
elementoclave en el eje relacionan las instituciones educativas, fomentar comunidades de
practica dentro de los equipos de proyecto puede conducir a un aprendizpjefonédo y a
soluciones innovadoragWenger, 1998) Respecto a la comunicacidise enfatiza la
importancia de la inteligencia emocional en la comunicacién dentro de los equipos. En las
instituciones educativas, donde los proyectos suelen involucrarraafiv&ctores, lograr una
buena comunicacion permite alinear esfuerzos y dejar en claes on las expectativas
(Goleman et al., 2002)

El liderazgo es otro de los aspectos a resaltar como prioritario en el eje relacional. Sera
esencial potenciar semtientos positivos en los equipos de manera de obtener lo mejor de las
personas y asi lograr que las organizaciones prosperen. A su vez, una buena gestion de

conflictos sera una fuente de crecimiento y aprendizaje. En el contexto educativo, donde los
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proyecos suelen involucrar diversas opiniones y enfoques, sera necesaria una buena gestion
de conflictos efectiva para mantener un ambiente colaborativo y productivo siendo

fundamental el liderazgo de la direccion (Barba & Delgado, 2021).

La comunicacion, la utura organizacional, el liderazgo, la colaboracion y la gestion de
conflictos son componentes esenciales del eje relacional. Prestar especial atencion a estas
areas favorece la ejecuciéon exitosa de los proyectos y fomenta un entorno propicio para el
aprendizaje y la innovaciorA modo de resumen, en la Figura 5 se sintetizan los principales

aspectos presentados en este apartado.

Figura 5
Principales aspectos de la herramienta Gestion de proyectos

GESTION DE PROYECTOS

|

MODELOS MAS
AUTONOMOS

FAVORECE LA MEJORA

La gestion de
proyectos es esencial
para mejorar la
eficacia y eficiencia de

los centros educativos.

Fortalece las
capacidades
institucionales
permitiendo avanzar
hacia un desarrollo
organizativo superior
mediante el trabajo

colectivo y estratégico.

Fomenta la transicién
hacia modelos de
gestién més
auténomos
caracterizados por su
flexibilidad y
adaptabilidad que
responden mejor a las
necesidades
cambiantes del
entorno educativo.

La gestién de
proyectos combina un
eje metodoldgico,
centradoen la
estructura y diseno
del proyecto, con un
eje relacional que se
enfoca en las
interacciones
humanas y la dinamica
social.

Esenciales para el
aprendizaje colectivo
y el desarrollo de
soluciones
innovadoras.
Fomentar estas
comunidades en
instituciones
educativas conduce a
un aprendizaje mas
profundo y a una
mayor creatividad en
la resolucién de
problemas.

Una cultura que
promueva la
innovacion y el
aprendizaje continuo,
junto con un liderazgo
efectivo que maneje
adecuadamente las
emociones y fomente
la resonancia, puede
impulsar proyectos
mas creativos y
efectivos en el ambito
educativo.

1.6 El liderazgo transformacioral

En las dltimas décadas, el liderazgo en las instituciones edudadisidocentro de atencion
espacialmente en el ambito de la innovacion. El liderazgo transformacional, se ha establecido

como el enfoque que guia a estas instituciones hacia la indowael éxito en un entorno
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global de cambios constantes (Chiavenat@9B0Las organizaciones de diversos secteees

han vistoobligadas a desarrollar estrategias de adaptacién que les permitan competir de
manera efectivaEn este escenariemerge lanecesidad de lideres capaces de gestionar el
capital humano de manera eficiente, convirtiendo sus competencias en activos intangibles que
aumenten el valor organizacioniktanueva redefiniciordel liderazgopretenddideres que
promuevan el cambio y lareatividad influenciando, orientando y dirigiendo a los

colaboradores de forma voluntaria (EdgéelMontero, 2015).

Los lideres transformacionalpeesentarestas cualidadgsse convierten en modelos a seguir,
dan significado a cada miembro de la ofgacién trabajando en sus emociones y
sentimientos para generar un mayor compromiso y motivacién en sus roles lalioraes.
ambito educativo, el liderazgo transformacional debe inspirar una vision compartida y
fomentar un ambiente de aprendizaje colatheo y continuo, capacitando y empoderando a
los colaboradores para ser agentes activos del caylmomprometidos con la mision
educativa (Avoliet al., 201).

El liderazgo transformacionads un estilo que motiva a los seguidores a cumplir con las
expectativas y los inspira a trascender sus intereses personales por el bien de la organizacion.
Los lideres transformacionales en educacion son aquellos que impulsan practicas innovadoras,
apoyan la experimentacion y el riesgo calculado, y promueven un diémaprendizaje
continuo (Bass & Riggio, 2006; Fernandez, 2018kn la Tabla 5 que se presenta a
continuacion, se describen algunas de las caracteristicas que poseen los lideres

transformacionales segun diversos autores.
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Tabla b
Caracteristicas de los lideres transformacionales

Caracteristica Descripcién segun autores

Son carisméticos, admiradgsespetadasObtienen la confianza de la gente, quient

Influencia idealizada procuran imitarles (Mittak Dhar, 2015).

Tienen la capacidad de motivar a los miembros de su eqgigipmstrando la

Motivacion relevancia de su trabajo no solo para su equipo sino para la sociedad. De esta |
ingpiracional logran crear un ambiente de compromiso a partir del esfuerzo mancomunado (C
al., 2015).
Estimulan a sus seguidores a ser creativos e innovadores, cuestionando las fori
Estimulacion tradicionales de resolver los problemas, y motivandolos a buscar por si solos
intelectual soluciones novedosas y superiores, en un marco de mejorava¢ion continua

(Yasin et al., 2014).

Tienen un comportamiento de orientacién, estimulo y apoyo a sus seguidores, ¢
Consideracion guienes actian como mentores. Fortalecen las relaciones interpersonales, distr
individual responsabilidades y cdiaran con ellos en su crecimiento personal y profesional
(Avolio et al.,2010.

NotaAdaptado defiLa relacion entre el estilo de liderazgo del director y la satisfaccion de los estudiantes:
evidenci a de s BedrajaRdjas E.eRodriguggRomce @. AranedaGuirriman, y P. Rodriguez
Mardones2016 Revista de Pedagogia7(100), p. 269287.

Investigaciones recienteban demostrado una correlacién positiva entre el liderazgo
transformacional en las escuelas y el rendimiento estudiantil, asi eomsatisfaccion y
motivacion del profesorad¢Sardén, D., 2017)Sin embargo, implementar este tipo de
liderazgo en instituciones educativas conlleva desafios. Entre otros, las restricciones
burocraticas, la resistencia al cambio y limitaciones de recumsggieren habilidades de
negociacion, flexibilidad y una vision estratégstdida Hernandez et al., 2022 a Figura 6

se presenta a modo de sintesis de los principales conceptos abordados en este apartado.
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Figura 6

Lideres queransforman

LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL

EVOLUCION DEL
LIDERAZGO EDUCATIVO

En las ultimas décadas,
el liderazgo en
instituciones
educativas ha
evolucionado hacia un
enfoque centrado en la
innovacioén educativa.

Responde a un entorno
global de cambios
constantes y
promoviendo la
innovacion en el &mbito
educativo..

|

INSPIRAN
Y MOTIVAN

Los lideres
transformacionales
inspiran y motivan,
promoviendo el

cambio, la creatividad

y la direccion
voluntaria de los
colaboradores.

Los lideres en el
ambito educativo no
solo deben gestionar
eficientemente, sino
también inspirar una

vision compartida,
fomentar un ambiente
de aprendizaje
colaborativo y
empoderar a los
colaboradores para
ser agentes activos
del cambio.

Investigaciones han
mostrado una
correlacion positiva
entre el liderazgo
transformacional en
escuelasy la
satisfaccion y
motivacién del
profesorado,
subrayando su
importancia en el
ambito educativo.

Implementar liderazgo
transformacional
presenta desafios

como restricciones
burocréticas,
resistencia al cambio
y limitaciones de
recursos.

Requiere habilidades
de negociacion,
flexibilidad y una
vision estratégica
sélida.

EL LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL EN INSTITUCIONES EDUCATIVAS ES
FUNDAMENTAL PARA FOMENTAR LA INNOVACION Y EL EXITO EN EL SIGLO XXI.

1.7 Enfoque por competencias yaprendizaje basado en proyectos (ABP)

El avance constante en los @mbitos social, econdmico, politico, cultural, y especialmente en el
cientifico y tecnologico, ha impulsado la creacionede&rategias y politicas educativas que

han dado origen a diversas teorias, enfoques y paradigmas destinados a abordar los desafios
contemporaneos en la educacion. En este marco, el enfoque por competencias emerge como
una transformacion significativa, ague progresiva, del paradigma educativo (Garcia &
Garcia, 2022; Loyokllescas, 2021). Este enfoque exige modificaciones en la practica
docente, en la estructura del sistema educativo, en la reflexion pedagoégica y, sobre todo, en
los modelos de formacioradicionales profundamente arraigades las instituciones

educativas

En este sentidd]a tensién entre ensefiar contenidos tradicionales y desarrollar competencias
del siglo XXI es un desafio comun en la educacion actual” (Wagner, 2008, p. 55). En la

misma lineaPellegriro & Hilton (2012) manifiestan que en el enfoque educativo actual,
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"existe una creciente tension entre ensefar contenidos académicos tradicionales y fomentar el
desarroll o de competencias pr 8cthkstaaeslidag habi
repregnta un gran desafio para los educadores quienes deben revisar constantemente sus
practicas pedagogicasrequiere un liderazgo capaz de gestionar los conflictos de manera
eficiente. A su vez, para favorecer la incorporacion de un enfoque por competneias

modo de planificar, proponer actividades y evaluar de los docentes, serd necesario fomentar
instancias de formacion que habiliten herramientas para su incorporacion, sin descuidar los

contenidos de las unidades curriculares.

Este cambio de paradignggnera resistencias que requieren un acompafamiento paciente y
personalizado. Cada docente tiene su particularidad y su historia personal que lo distingue del
resto, por lo que su reaccion frente al bamtambién sera diferente. Lafla6 sintetiza los
principales cambios necesarios para pasar de un modelo tradicional a un enfoque por

competencias.

Tabla 6
Lineas de avance desde el modelo tradicional al enfoque por competencias

Modelo tradicional Enfoque de competencias
Individudismo docente Equipos docentes
Planes fragmentados: materias disciplinares  Planes integrados: mddulos interdisciplinares
Programas organizados por temas Programas estructurados en nucleos problematicos
Leccion magistral Métodos docentes innovadores
Manual Unico y documentos complementarios Fuentes de informacion y recursos didacticos
Profesor transmisor Profesor facilitador
Alumnado pasivo y receptivo Alumnado activo y construetd
Calificacion final: examen Evaluacion holistica: evidencias
Aula aislada Diversos espacios y ambientes
Institucion @adémica cerrada Comunidad de aprendizaje

Nota. Adaptado deiUn giro copernicano en la ensefianza universitaria: formacion por competepciag.
Lépez Ruiz, 2011Revista de Educacigh(356) p.299

En cuanto alaprendizaje basado en proyectos (ABR diferencia del enfoque tradonal,

esta metodologia comienza con una pregunta especifica que los estudiantes, trabajando de
manera colaborativa, intentan resolver a través de la elaboracion de un proyecto. ES una
metodologia activa en la que el contenido de una o varias materiesaselia a lo largo de

un proyecto extendido, basado & pregunta inicial plantead®otella & Ramos, 2019;
Thomas, 2000)Esta modlidad de ensefianestacentrada en tass llevadaa cabo mediante

un proceso colaborativo entre participantes, cuyo objetivo es la concrecion de un producto
final, fomentandola interdisciplinariedad y la aplicacion practica de los conocimientos

adquiridos Por sus caracteristicasl ABP incrementa el interés y la motivacion de los
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estudiantes, al mismo tiempo que fomenta el desarrollo de habilidades esenciales para su
carrera profesional y para la vida diafi#oss& Krauss, 2007Garca & Basilotta 201Y. La
finalidad de esta metodolog?a es que ndnel al
aprender a afrontar el estilo de trabajo que necesitara en su futura practica profesional. Lo que

se busca es que el estudiante aprenda eap d e r 0 ( | 6823)Ll=a Tabld D preSenta lps.
principales desafios que surgen de la implementacion de ABP.

Tabla 7

Los desafios del aprendizaje basado en proyectos

Desafio Caracteristicas

Requiere planificacién y posiblemente una
Reestructuracion Curricular y Logisd reestructuracion del curriculo para integrar proyectos
multidisciplinarios.

Los docentes necesitan formacion para adaptarse a 1
Desarrollo Profesional de los Docentes de facilitadores y guias, lo que diftedel modelo
tradicional.

Necesidad de métodos de evaluacion flexibles que
Evaluacion del Aprendizaje puedan medir tanto el proceso como el producto final
aprendizaje.

El éxito depende del acceso a recursos y tegfm| lo

Recursos y Acceso a la Tecnologia i R
gue puede ser limitado en algunas instituciones.

Requiere el apoyo de toda la institucién, incluida la
Compromiso y Apoyo Institucional administracion, para superar barreras de
implementacion.

El disefiode poyectosatractivos para los estudiantes

Motivacion y Participacion del Estudiante Y .
genera mayomotivaciony comproniso.

NotaaAdaptado defdAprendi zaje Basado en Proyectos (ABP):
educaci - npopArGaraiaMalcaacel y V. Basilotf®2017, Revsta delnvestigacion Educativa,35), pp.
299131.

El equipo docente debe actuar como facilitador, orientando y guiando a los alumnos en todo
el proceso, desde la definicion del problema hasta la presentacion del proyecto procurando
que el alumnado tendiertad para desarrollar el proyecto y que se fomente la creatividad y

la innovacioén en su resolucion. La implementacion de ABP conlleva una serie de desafios que
abarcan desde la necesid#gl una reestructuracion curricular hasta el desarrollo pro&sion

de los docentes y la adaptacion de los métodos de evaluacion

CAPITULO 2: LOS PROCESOS DE ASESORIA
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La realidad actualrepresenta un gran desafio pamas linstituciones educativas y
particularmente parao$ educadores quienes deben revisar constantensest practicas
pedagogicas. Exponer a la organizacioestastensiones requiere un liderazgo capaz de
gestionar los conflictos de manera eficiente. A su vez, para favorecer la incorporacion de un
enfoque por competencias en el modo de planificar, propaetvidades y evaluar de los
docentes, serd necesario fomentar instancias de formacion que habiliten herramientas para su
incorporacion, sin descuidar los contenidos de las unidades curriculares. Este cambio de
paradigma genera resistencias que requiareacompafamiento paciente y personalizado.
Cada docente tiene su particularidad y su historia personal que lo distingue del resto, por lo

que su reaccion frente al cambio también seré diferente.

2.1 El diagndstico

El diagndstico institucional constituyma herramienta clave sobre la cual se fundan las bases
para el desarrollo del proceso de mejora continua de las instituciones educativas. "La revision
interna basada en la escuela parte de un diagndstico inicial del centro que aporta evidencias de
lo que estd pasando, para detectar necesidades y problemas" (Bolivar, 2016, ha298).
elaboracion de un diagnostjate caracter critico y reflexivo, se fundamenta en una basqueda
sistematicay rigurosa de informacion que permita no solo identificar las @easejora, sino

también comprender las complejidades y dinamicas institucionales para fundamentar planes
de mejora efectivos y contextualizados (MurgloKrichesky, 2012). Teniendo en cuenta su
relevancia, los autores sefialan que es esencial que el stiagntho descanse en meras
suposiciones o interpretaciones subjetivas de unos pocos, sino que sea el producto de una

reflexion e indagacion conjunta de los profesionales del centro” (p. 33).

El cambio educativo es un proceso complejo y multidimensipaad que sea efectivo, las
instituciones deben realizar un diagnédstico integral que abarque todos los aspectos de la
institucion, desde las practicas pedagdgicas hasta la cultura organizacional y la participacion
comunitaria (Fullan, 2016Este enfoque daborativo garantiza una comprension mas
profunda y una participacion activa de los actores institucionales involucrados en el proceso
de cambio, subrayando la importancia de evitar interpretaciones subjetivas y asegurando que
las decisiones se basen enamilisis riguroso y compartido de la realidad educatiza.
contextualizacibn emerge como un componente esencial del diagndstico institucional
(Imberndén, 201)Para comprender en profundidad la realidad, el proceso diagndstico

requiere que sea llevado abo en la propia institucion objeto de estudio con el fin de obtener
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de primera mano |l a opini-n vy el sentir de | o
una concepcion estética y alejada de la realidad a una mas vital y estratégica que riconozca

realidad social y humana en2padl).que se desarrtr

Moeller et al. (2014), definen el diagnéstico como "la accién de comparar la situacion que
prevalece, con la considerada como deseable y establecer las posibles razonea para e
situaciéon” (p. 10), subrayando la necesidad de establecer propuestas realistas y factibles de
mejora que estén alineadas con los fines y el modelo educativo de la organizacion.
evaluacion diagnostica debe asentarse en un enfoque integral y participeg facilite la
identificacion tanto de las debilidades como el reconocimiento de las fortalezas de la
institucion (Aguerrondo, 2@) Bolivar, 2016). Este enfoque no solo facilita la identificacion

de areas de mejora y fortalezas institucionales, gqim® también promueve un cambio

efectivo y sostenible, alineado con las necesidades especificas de cada contexto educativo.

En sintesis, el diagndstico institucional se establece como un proceso esencial y participativo
gue involucra activamente a todos &gores de la comunidad educativa. Permite identificar
areas de mejora y capitalizar las fortalezas existentes, al tiempo que promueve un cambio
organizacional efectivo y sostenible. La colaboracién, la reflexion conjunta, y el enfoque
contextualizado yamprensivo son aspectos que enriquecen este proceso, asegurando que las
intervenciones de mejora estén arraigadas en la realidad especifica de cada institucion.

2.2 El plan de mejora

El desarrollo y la implementacion de un plan de mejora son etitpbes en el proceso de
transformacioén y optimizacién institucionala propuesta de un plan para la mejgeanicia

luego de realizada la evaluacion diagnésticabiendo identificado tanto las &areas que
requieren atencién como aquellas fortalezas sobre &escoonstruir. La elaboracion de un

plan de mejora efectivo, no solo es un ejercicio de planificacion estratégica, sino también un
compromiso con el cambio y la mejora continua que debe ser liderado desde dentro de la
organizacion (Murillo& Krichesky, 2@2; Rodriguez, 2005)

2.2.1 Enfoqueamplio y participacion organizacional

Rodriguez (2005) subraya la importancia de adoptar un enfoque amplio, superando la simple
detecciéon de problemas para ofrecer una vision integral de la situacion organizacional. Este
enfoque implica reconocer el diagnéstico y el plan de mejora como procesos continuos y

adaptativos, reflejando la dinamica de cambio constante dentro de la organizacion y su
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entorno. La implementacion efectiva de un plan de mejora requiere la adopclés de
estrategias propuestas por la propia institucion. Rodriguez (2005) sefiala que "nadie puede
tomar una decision que pertenece al sistema desde fuera de él" (p. 205). Este principio resalta
la necesidad de empoderar a la organizacién para que se coenietaervadora y gestora

de sus propios procesos de cambio.

Comprometentodos los miembros de la comunidad educativa en el proceso de planificacion
e implementacion asegura no solo una mayor aceptadidolucramientaon las acciones

de mejora propugas, sino también una mayor riqueza en las soluciones, al integrar diversas
perspectivas y experiencias. La participacion activa fomenta un sentido de propiedad y
responsabilidad compartida sobre los procesos de cambio, lo que incrementa
significativameng¢ las probabilidades de éxito y la sostenibilidad de las mejoras
implementadas. A su vez, permite identificar y abordar las areas de necesidad, asi como
fortalecer y aprovechar las areas de éxito existentes dentro de la organizacion. Este enfoque
integralasegura que el plan de mejora esté alineado con la mision y vision de la institucion
educativa, y que contribuya de manera efectiva a su desarrollo y progreso c(Bwiiar,
2019G06mezJaraba’& Cabafiero, 202Hargreave& O6 Conno)r , 2020

2.2.2 Carac¢risticas de un plan de mejora efectivo

Los planes de mejora se caracterizan por su naturaleza procesal, estratégica y coordinada,
orientados a mejorar los resultados y la satisfaccion de la comunidad educativa (Gairin,
2010g Murillo, 2008). La efectividal de un plan de mejora dentro del ambito educativo
depende de una serie de caracteristicas que favorecen su implementacién exitosa y su
capacidad para generar cambios significativos y sostenibles en la institucion. Estas
caracteristicas incluyen objetivetaros y mediblegjue estén alineada®n las necesidades
identificadas durante el diagnéstico instituciofigdrbero, 2017; Murillo, 2008).

La capacidad de adaptarse a circunstancias cambiantes y a los resultados del monitoreo
continuo es otra caracteit® a tener en cuenta durante la elaboracion del plan. La
adaptabilidad asegura que el plan pueda ajustarse segun sea necesario para maximizar su
impacto. El liderazgefectivo sera requerido para guiaimplementacion del plan de mejora

y para motivara la comunidad educativa hacia la consecucién de los objetivos establecidos.
Este liderazgo implica la direccién y coordinacion de las actividades, capacidad de inspirar y
movilizar a todos los miembros de la instituc{@guilar, 2021)
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Kouzes & Posner (R18) destacan cinco practicas fundamentales de liderazgo ejemplar:
establecer un ejemplo a seguir, motivar una vision conjunta, cuestionar y mejorar los
procedimientos, engulerar a otros para tomar accion, y fomentar la motivacion y el
compromiso emocionakstas practicas son aplicables al liderazgo de planes de reajora
instituciones educativas, donde el liderazgo debe ser capaz de inspirar compromiso y
fomentar un ambiente colaborativo para el cambio. El seguimiento del plan de mejora es otra
de las caracteristicas que favorecen el éxito de su implementacion. Madiapten de
sustentabilidad, se logra el progreso hacia los objetivos establecidos y realizar los ajustes
necesarios.Con dicho fin, seestablece dispositivos de seguimiento y evaluacién que
permitan garantizar la concreciébn de las acciones propuestagplementar planes de

contingencia en la medida qussIcircunstancias lo requieran.

Por dltimo, sera necesaria la integracion del plan de mejora en la cultura organizacional, de lo
contrario, corre riesgo su sostenibilidad y factiblemente su implementagiéea exitosa.
Murillo & Krichesky (2012)xadvierten sobre el riesgo de percibir el plan de mejora como una
solucion temporal, subrayando la importancia de su incorporacion como parte de un esfuerzo
de mejora continua y ciclica. Este enfoque requiereoutpomomiso con el desaprendizaje, la
reflexion critica y la colaboracion entre colegas para fomentar un ambiente de mejora

permanente.

2.2.3 Elequipo impulsor

El disefio e implementacién del plan de mejora sera fortalecido en la medida que se incorpore
u nequipo impulsor" conformado por un grupo de actores especialmente seleccionados de la
propia institucion. A su vez, considerar la integracion de un asesor externo podria sumar una
perspectiva fresca y objetiva tal como se amplia en el siguiente aparéadeleccion de

estos actores debe ser estratégica, buscando incluir perfiles con habilidades, conocimientos y
actitudes que favorezcan el proceso de cambio y mejora. Segun Fulld)y €G@xito en el

cambio educativo depende en gran medida de la capadadi@quipo para liderar y motivar a

la comunidad educativa hacia la consecucion de los objetivos establecidos. Este equipo
impulsor actia como motor del cambio, facilitando la comunicacion, coordinando las
actividades, supervisando el progreso y asegrajue el plan de mejora se ajuste a las
necesidades y expectativas de la institucion. Su rol favorece un ambiente de colaboracion y

compromiso, elementos esenciales para el éxito del plan de mejora.
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El plan de mejora en instituciones educativas es masugqumnjunto de acciones; es un
proceso dinamico y adaptativo que requiere la participacion activa de toda la comunidad
educativa, un liderazgo efectivo y un compromiso con la evaluacion y revision continua. Su
exito depende de la capacidad de la institucpara integrar el plan en su cultura
organizacional, fomentando un enfoque de mejora continua que se sustente en la
colaboracion, la reflexion critica y la adaptabilidad. Este enfoque estratégico y participativo
asegura no solo mejoras a corto plazo,ostambién el desarrollo sostenido y la

transformacion educativa a largo plazo.

En la medida que los actores seleccionados para ser parte del equipo impulsor sean referentes
avalados por el resto de los involucrados en el proceso de cambio, su partiogmaeidon

disefio del plan de mejora, genera confianza en los demas y facilita los dialogos necesarios
para la comprension del camino a recorrer. A su vez, los integrantes del equipo impulsor seran

el nexo que permita al asesor comprender el contexto y laadk la institucion.

2.3 El asesor

En sus inicios, el asesoramiento educativo surge de modelos basados en apoyo externo de
técnicos y expertos cuya relacion vertical con los docentes genera un lugar de poder sobre
éstos. Si bien este modelo de asesonatmialn persiste y hay quienes lo justifican, lo cierto

es que en el &mbito educativo viene fracasando. Actualmente, se espera que el asesor en la
investigacién educativa sea impulsor de procesos de mejora continua en las instituciones.
(Domingo & Hernande |, 2 (SO lujcan fofimas mas seductoras de asesoramiento, con
barniz democratico y con una amplia retérica que lo justifica y avala como necesario
facilitador experto del cambio; que lo sitian estratégicamente cerca de los profesores
(Domingo, 2016, p3).

Actuando como favorecedor del cambio, el asesor se involucra profundamente con el centro
educativo, identificando areas de mejora y facilitando la implementacién de estrategias
efectivas basadas en un enfoque colaborativo y reflexivo. Este enfoqiadizaapa riqueza

del conocimiento especifico de cada institucion, mientras promueve la autonomia y la
iniciativa del profesorado en la creacién de innovaciones pedagdgicas, reconociendo la
singularidad de cada contexto educativo y los desafios espedcjfiecognfrenta (Bolivar,

2016; Domingo, 2016; Murillo, 2@).

La funcion del asesor evita imponer soluciones tedricas genéricas, optando en cambio por una

metodologia que fomenta la reflexidon critica y conjunta sobre la practica docente y el
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desarrollo deestrategias de intervencion personalizadas (Domingb6)20 fiSe tr at a
partiendo de la colaboracion como proceso fundamental en el desarrollo de su tarea, intentar
facilitar la reflexién sobre la propia practica, asi como su comprension para poderirier r 0
(Murillo, 2005, p.5). Esta metodologia se basa en la comprension profunda del contexto
social, cultural e histérico de la institucion, adaptandose a sus necesidades y objetivos
particulares. Al promover un entorno que empodera a los docentesnpavariy probar

nuevas practicas pedagogicas, el asesoramiento se convierte en una herramienta poderosa para
el desarrollo profesional y la mejora institucional, valorando el conocimiento préactico y
fomentando la participacion activa de los actores invatlas en el proceso de cambio
(Murillo, 2005).

Cuando la funcion del asesor se limita a ofrecer soluciones especificas o simplemente
transmitir conocimient®, su papel pierde relevancia. Por el contrario, se espera que el asesor
actie como facilitador, apoyo y mediador para fomentar las innovaciones curriculares y
promover propuestas con mayor perspectiva. El rol del asesor implica una participacion activa
en el proceso de cambio, facilitando el mismo mediante la promocién de la reflexion y el
analisis critico, el enlace eficaz entre teoria y practica, y el apoyo al desarrollo profesional
continuo.La promocion de practicas colaborativas permite a los docentes trabajar juntos en la
reflexidn, investigacion y mejora de sus préasi pedagdgicas, creando espacios de didlogo y
aprendizaje mutuo que enriquecen la cultura institucional con una orientacién hacia la mejora

continua y la cohesiémpmingo, 2016Hargreaveg O'Connor, 2Q0).

Al fomentar a educadores y directivos a cuesti y reconsiderar sus practicas, se fortalecen

las capacidades internas de las instituciones y de esta forma el asesor ayuda a asegurar que los
cambios sean sostenibles a largo plazo, involucrando a los propios protagonistas para llevarlos
a cabo. El demrollo profesional del personal docente y la creacion de estructuras de liderazgo

distribuido incentiven la innovacién y el compromiso con el aprendizaje (Fullan, 2016).

A diferencia de aquel asesor distante y duefio de la verdad, la necesidad de un
involucramiento cercano y horizontal con los docentes requiere de ciertas caracteristicas que
lo habiliten y faciliten su participacién desde este nuevo perfil. Entre carasnpatia del

asesor institucional permite establecer una conexion mas profundaificatiga con los
diversos actores del centro educativo involucrados en el proceso. Ser empatico facilita la
comprension de las perspectivas, emociones y motivaciones de docentes y demas actores
involucrados, permitiendo al asesor adaptar sus estrategiasrgendaciones de acuerdo con

las necesidadey expectativas de cada grupo.
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Esta capacidad de ponerse en el lugar del, otigjora la comunicaciéon y fortalece las
relaciones dentro de la institucioontribuyendo a generar un ambiente de confianza y
apetura, esencial para abordar los desafios y resistencias que puedan surgir durante el
proceso de cambiBernardezGomezet al., 2@1). En dltima instancia, las caracteristicas de

un asesor empatico favorecen un liderazgo exitoso del proceso de mejorsge paegle
anticipar posibles problemas, mediar en conflictos y promover un compromiso genuino hacia
los objetivos de mejora propuestos, asegurando asi una implementacion efectiva y sostenible

de las acciones de mejora.

En sintesis, el asesoramiento debeesgendido como un proceso dinamico, colaborativo y
contextualizado, enfocado no solo en la mejora de los procesos educativos, sino también en el
desarrollo de una cultura institucional que valore la innovacioén, el aprendizaje continuo y la

adaptabilidad éos cambios.
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MARCO CONTEXTUAL

Esta seccion se divide en dos capitulos. El primero de ellos se centra en presentar la
organizacion de la educacion en el Uruguay desde lo general a lo particular. En un primer
apartado se abordan las principales caratitex$s del sistema educativo uruguayo. Se
establecen los 6rganos jerarquicos, sus funciones y la normativa que avala su existencia y que
ofician de marco al caso de estudio. En un segundo apartado se presenta la Transformacion
Educativa por la que atravieshpais al momento de realizar este trabajo, junto con el Marco
Nacional Curricular publicado poa |[Administracién Nacional de Educacion PubliCamo
complemento, dada la relevancia que presenta en este caso, el siguiente apartado se detiene en
la autoromia de los centros. Finalizando el primer capitulo, se avanza hacia las

organizaciones educativas privadas y algunas caracteristicas y datos de las mismas.

En el capitulo dos se presenta el centro educativo objeto de este estudio. En un primer
apartado & comparten sus caracteristicas referidas a infraestructura; se presenta una sintesis
de su estructura organizativa y por ultimo se hace referencia a la matricula, poblacion y
turnos. En el segundo apartado se presenta un recorrido por el proceso dednnpasa

luego profundizar en la demanda y contextualizar el momento historico por el que atraviesa la

institucion, disparador de la presente investigacion.
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CAPITULO 3: LA EDUCACION EN URUGUAY

En este capitulo, se desarrolla un analisis del sistemeatadu del pais, destacando su
evolucion y su marco legislativo actual. Se explica la estructura del sistema educativo, desde
la educacion inicial hasta la universitaria, enfatizando la educacion como un derecho humano
fundamental bajo principios de obligaedad, laicidad y gratuidad. Se presentan también las
recientes transformaciones, incluyendo el Plan de Desarrollo Educativ@@P2§ el Marco
Curricular Nacional 2022, que apuntan hacia una educacion integral y adaptativa. Finalmente,
se presenta uapartado referido a la autonomia curricular y la oportunidad que se presenta a

las instituciones educativas de gestion privada en Uruguay.

3.1 El sistema educativo

El sistema educativo uruguayo, arraigado en su historia y evolucion legislativa, seada forj
como un pilar esencial en el desarrollo social y cultural del pais. Fundamentado en
legislaciones como la actual Constitucion de la Republica y la Ley General de Educacién N°
18437, el marco educativo uruguayo enfatiza la educacion como un derechoohuma
fundamental, indispensable para el progreso y la equidad $0cigguay, 1967 Uruguay,

2009. Esta premisa, articulada en el articulo 1° de la Ley, declara la promocién y el ejercicio
efectivo del derecho a la educacion como un interés general ddbEsbnsagrando asi su
papel de garante y promotor de una educacion inclusiva y de calidad para todos sus

ciudadanos.

Previo a la publicacién por parte de la Administracién Nacional de Educacién Publica del
Marco Curricular NacionalXdministracion Nacioal de Educacién PubliqANEP], 20220,

el cual se presenta en el siguiente apartado, el Sistema Nacional de Educacion se estructuraba
sobre principios de obligatoriedad, laicidad y gratuidad (Ministerio de Educacion y Cultura,
2014), asegurando asi el aso universal y continuo a la educacion en todas sus formas. Este
sistema se extiende a lo largo de la vida de los individuos y se organiza en niveles y
modalidades distintivas que facilitan la continuidad educativa y la coherencia del proceso de
aprendizg. La estructura formal de la educacion estaba articulada en seis niveles (Figura 7),
desde la educacion inicial hasta la educacion universitaria y de posgrado, reflejando una
escalera educativa que simboliza la progresion y la interconexion entretiio®slisstadios

del aprendizaje.
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Figura 7
Estructura de la educacion formal previa al nuevo marco curricular nacional

SISTEMA NACIONAL
DE EDUCACION
Educacion inicial Educacion media basica Educacion terciaria
3,4y 5 afos de edad Iro, 2do y 3ro de liceo no universitaria

Educacion Primaria Educacion media Educacion universitaria
De Iro a 6to de Primaria superior de grado y de posgrado

La gestiébn y administracion del sistema educativo publico recae en organismos como el
Ministerio de Educacidy Cultura (MEC), la Administracién Nacional de Educacion Publica

(ANEP), la Universidad de la Republica (UdelaR) y otros entes autonomos, cada uno con
roles y responsabilidades definidos para asegurar la calidad y la eficacia del sistema
educativo. Esto®rganismos, dotados de autonomia y responsabilidad, elaboran y aplican
politicas educativas, supervisan y fiscalizan instituciones educativas y coordinan esfuerzos

para lograr una educacion integral que responda a las necesidades de la sociedad uruguaya.

La ANEP, creada por ley 15739 en el afio 1965 s e | organi smo estata
pl anificaci-n, gesti-n y administrapTanean del
su cargo la administracion de la educacion estatal y el control devéagren todos los

nivelesy se encuentra conformada por los 6rganos que establece el articElo I34#igura 8

se presenta el organigrama correspondiente
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El Consejo Directivo Central (CODICEN), integrado por cinco miembros mas los directores
generalesde los subsistemas educativos y la presidencia del Consejo de Formacién en
Educacion, es el 6rgano jerarquico del cual dependen las Direcciones Generales de Educacion
Inicial y Primaria (DGEIP), de Educacién Secundaria (DGES) y de Educacion T€cnico
Profesonal (DGETRUTU). A estos Organos, la Lel° 19.889, agrega el Consejo de

Formacion en Educacion (CF&l)cual ya existia desde 2010

Figura 8
Organigrama de Administracion Nacional de Educacion Publica

Administracion Nacional

de Educacion Publica
(ANEP)

|

Consejo Directivo Central

(CODICEN)
|

Direccion Direccion Direccion Consejo de
General de General de General de Educacion
Educacion Educacion Educacion en

Inicial y Secundaria Técnico Formacion
Primaria Profesional

(DGEIP) (DGES) (DGETP) (CFE)

En un contexto de camlsdegislativos y adaptaciones normativas, como la Ley de Urgente
Consideraciéon de 2020, el sistema educativo uruguayo continda realizando ajustes mediante
los cuales se manifieste un compromiso con la demanda social y la mejora qhuriiguay,

2020)

3.2 La transformacion educativa

La Administracidon Nacional de Educacién Publica (ANEP) asume su responsabilidad de
regular la planificacion, gestion y administracion del sistema educativo en todo el territorio
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nacional y ha desarrollado acciones con el @nadegurar el cumplimiento de los principios
rectores de obligatoriedad, gratuidad y laicidad que tienden a la universalidad. El 31 de agosto
de 2020 presento ante el Poder Legislativo el nuevo Plan de Desarrollo Educath2®2020

Este plan es transvaisa las diferentes dimensiones institucionales y pretende afrontar los
desafios de la situacion educativa del pais, reconociendo los logros previos y considerando el

dinamismo y los cambios por los que transita el mundo.

El Marco Curricular Nacional (ANER2022h, establece las directrices y fundamentos para el
disefio curricular en el pais. Este documgrionitecomprender la estructura educativa y los
enfoques pedagogicos adoptados en UrugBaycentra en la promocion de una educacién
integral, inclusia y de calidad, adaptada a las necesidades y desafios del siglo XXI. Subraya
la importancia de desarrollar competencias en los estudiantes, como el pensamiento critico, la
creatividad, la colaboracién y la comunicacién. Ademas, el marco curricular p@ses énf

la formacion ética y ciudadana, preparando a los estudiantes para participar activamente en
una sociedad democratica y globalizada.

En términos de estructura, se organiza en torno a areas de conocimiento especificas,
integrando tanto saberes tradiales como emergentes. Se destaca la relevancia de las
tecnologias de la informacion y la comunicacion (TIC) en el proceso educativo, asi como la
necesidad de abordar temas transversales como el medio ambiente, la salud y la equidad de
género. El documeén también aborda la evaluacién educativa, proponiendo un enfoque
formativo que va méas alla de la medicion de resultados académicos. Se enfatiza la

importancia de la retroalimentacién continua y el desarrollo de habilidades para la vida.

Como parte del peeso de Transformacién Curricular deAIJEP, fundamentado en el MCN

surge el Plan de Educacion Béasica Integrada (ANER23) que propone un plan de
educacidn basica de 12 afios que integre los niveles de educacion inicial, primaria y media
basica e incomra las Progresiones de Aprendizaje 2022, desarrolladas a partir de la

propuesta de diez competenciasr(wigura 9).

Este nuevo plan es un enfoque educativo que busca integrar diversos niveles y modalidades
pedagogicas para ofrecer una experiencia dendizage continua y coherente. Implica una

nueva denominacion y organizacion de todos los cursos desde los 3 afios hasta lo que se
denominaba tercer afio de liceo 0 UTU y a partir del 2024 se extiende también al bachillerato.
Desde Inicial hastaloquesecon2 a como 6A de Pri mari a, ahor

gue no se presentan grandes modificaciones. Sin embargo, en el primer ciclo de Secundaria o
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UTU, se denominara 7° grado a lo que se conocia como 1° de liceo, 8° grado (2° de liceo) y
9° grado (3° ddiceo). Estos nueve grados se dividen a su vez en tres ciclos: el primero va

desde Inicial hasta 2°; el segundo se extiende de 3° a 6°, y el tercero ciclo va de 7° a 9°.

Figura 9
Ciclos y tramos de la educacioén basica integrada

: Direccion
Ciclos %Tramo %’ Grado Genecil

Plan de
Educacion
Basica
Integrada
Educacion
Inicial
y Primaria

NotaDe Educacién bésica integrada Plan de estudios (p. 18), por ANEP, 2022
(https://transformacioneducativa.anep.edu.uy/sites/default/files/images/componentes/Curricular/documentos/Edu
€acio%CC%81n%20Ba%CC%81sica%20Integrada%20Plan%20de%20estudios%202022%)2Bk8. pdf

dominio publico.

A continuacionse pesentan algunas de las caracteristicas que presenta el nuevo plan de EBI:

1 Integracion Curricular: Busca una mayor cohesion entre los diferentes niveles educativos,
desde la educacion inicial hasta la educacion media. Esto implica una planificacién

curricular que asegure la continuidad y progresion en el aprendizaje de los estudiantes.
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1 Enfoque en Competencias: Se enfoca en el desarrolés dempetenciaselevantegpara
la vida cotidiana y el mundo laboral. Esto incluye competencias cognitivas, sociales,

emocionales y précticas.

1 Flexibilidad y Diversificacion: La EBI permite adaptaciones en el curriculo para atender
las necesidades individuales de los estudiantes, asi como para incorporar elementos

locales y contextuales en el proceso educativo.

1 EvaluaciénFormativa: La evaluacion en la EBI tiende a ser formativa, es decir, orientada
a mejorar continuamente el proceso de aprendizaje de los estudiantes, mas que a

clasificarlos o categorizarlos.

1 Participacién Activa de los Estudiantes: Se promueve la padiGipaactiva de los
estudiantes en su propio proceso de aprendizaje, fomentando la autonomia, la curiosidad y

el pensamiento critico.

1 Inclusion y Equidad: La EBI busca ser inclusiva, asegurando el acceso y la participacion
de todos los estudiantes, indepentemente de sus condiciones personales, sociales o

econdmicas.

1 Formacién Docente: Se enfatiza la importancia de la formacion continua de los docentes

para que puedan implementar efectivamente los principios de la EBI.

En el contexto de esteabajq es mportante resaltar qua presentacioneal nuevo Marco
Curricular Nacionalsurge en medio de la implementacion del curricupropio elaborado

por la institucion estudiadé&Sus caracteristicas se alinean con las fundamentaciones que
dieron origen al pro@ de innovacion iniciado por el centro, regrdo los argumentos que
validan los cambios realizados. Por otra paftpr@ceso de Transformacion Educativa busca
evolucionar hacia instituciones con mayor autonomia, ofrecer a los directores mas
oportunidales de capacitacion y lograr comunidades educativas mas consolidadas (ANEP,
2023. Esta intencion explicita respecto a la autonomia de los centros, respalda la actitud

innovadora y las decisiones tomadas por la direccién del centro estudiado.

3.3 AutonomiaCurricular

La autonomia curricular se define como la capacidad de los colectivos docentes y las
comunidades educativas para tomar decisiones que permitan adaptar sus practicas y enfoques
pedagogicos a las necesidades y contextos especificos de susestuditedina Pifion,

2019). Esta facultad pedagdgica promueve el disefio de partes del curriculo que respondan
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directamente a los intereses y necesidades de los estudiantes, incentivando al mismo tiempo la

innovacion y la mejora de estrategias de ensefiapeendizaje y evaluacion.

Este enfoque permite a cada institucidon educativa y su comunidad decidir sobre el grado de
flexibilidad en la toma de decisiones curriculares, alineando las actividades educativas con los
intereses y necesidades de los estudigneésentro. Se espera que, a través de la autonomia
curricular, se reconozcan y aborden los diversos perfiles de aprendizaje de los estudiantes
para impulsar su desarrollo integral. Ademas, este proceso implica una descentralizacion de
funciones, desde$ 6rganos centrales hacia los centros educativos, permitiendo una gestion
mas autonoma y adaptada a las realidades locales (Bolivar, 2019). La autonomia curricular
exige recursos, formacién continua e innovacion, promoviendo la creacion de comunidades de
aprendizaje dentro de las instituciones educativas, donde se comparten conocimientos y se
trabaja colectivamente en el redisefio pedagdgico y organizacional para satisfacer las

necesidades educativas de forma mas efectiva y pertinente (Bolivar, 2010).

El impulso que genera la transformacion educativa hacia la autonomia curricular, representa
una oportunidad significativa para los centros educativos privados, invitandolos a replantearse
su rol no solo como entidades que imparten educacion, sino como vesdauarmidades de
aprendizaje innovadoras y adaptativas. Este enfoque demanda una actitud proactiva, reflexiva
y estratégica por parte de estos centros, aprovechando la flexibilidad y libertad que la

autonomia curricular lesfrece(Casanova, 2021)

En primer lugar, la actitud de un centro educativo privado frente a la autonomia curricular
deberia ser de apertura y disposicién al cambio. Esto implica estar dispuestos a cuestionar y
revisar con autocritica las practicas pedagdgicas existentes, asi como ogarexpl
eventualmente adoptar nuevas estrategias de ensefianza, aprendizaje y evaluacion, asumiendo
la innovacién pedagoégica como base de su proyecto educativo, buscando constantemente
formas de enriquecer la experiencia educativa de los estudiantes ypdmpos de manera
integral para los desafios del futuhmplementar un curriculo flexiblegquiere contar con un

modelo organizativgue también lo seMientras que un curriculo rigido puede ser impartido

sin dificultad en grupos y horarios fijoxcon propuestas de trabajos individuales,
independencia de cada docente para planificar su materia sin necesidad de coordinar con otros
educadores; la flexibilidad organizatiggra indispensablpara modificar el sistema a las

necesidades de los estudiantes.
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Para lograr este objetivo, se depmmover la autonomia adapmdo diversos modelos de
agrupamiento, colaboracion entre profesores, horarios coordir@mpartir recursqsuna
direccidon participativay muy buenacomunicacionentre los distintos miembrosedla
comunidad educativa en su conjurfdano, 2003)La autonomia curricular invita a estos
centros a fomentar una cultura de colaboracién, donde las decisiones curriculares se tomen de
manera colectiva, valorando las perspectivas y experiencias de dad@dbro de la
comunidad. Este enfoque colaborativo no solo enriquece el proceso educativo, sino que
también promueve el sentido de pertenencia y compromiso con el proyecto educativo del
centro(Bolivar, 2019)

La libertad para tomar decisiones curriculatesllevala responsabilidad deseguraque se
contribuya efectivamente al logro de los objetivos educatilzas.autonomia curricular
requiereestablecer mecanismegectivosde seguimiento, evaluacion y retroalimentacofure
posibiliten lamejora contima de las préacticas educativa€on el fin de ge todos los
involucrados en la educacién comprendan sus roles, derechos, responsabilidades katimites
instituciones educativas deben contar con directrices claras sobre como implementar la

autonomia y ogntaciones para su puesta en accion @rdez, 2020)

La autonomia curricular representa una oportunidad valiosa para que los centros educativos
privados lideren procesos de innovacion educativa. Adoptar una actitud abierta al cambio,
colaborativa y respwable, les permitira maximizar los beneficios de este enfoque, disefiando
experiencias de aprendizaje significativas y relevantes que preparen a los estudiantes para los

desafios del siglo XXI.

3.4 La educacioén privada

La educacién privada en Uruguay, emoaala dentro de un sistema educativo regido por
principios de obligatoriedad y libertad de ensefianza, desempefa un rol significativo en el
panorama educativo nacional. Aunque el Estado uruguayo, como regulador supremo del
sistema educativo, enfatiza la igfaitoriedad de la educacion en ciertos niveles y se reserva el
derecho de intervencion para asegurar la integridad y los derechos basicos de sus
participantes, también reconoce y facilita la existencia de modalidades no estatales de
ensefianza. Esta dualidaefleja un equilibrio entre el control estatal y la autonomia de las

instituciones privadas en la oferta educativa.
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