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Abstract

El presente Proyecto Final, en modalidad de investigacién académica, aborda el analisis
del caso de un centro educativo de enseflanza media. El Colegio San Ignacio, institucion
educativa jesuita fundada hace 75 afios, que actualmente ofrece secundariacale2idi®
transformar su propuesta implementando metodologias de innovacion educativa. El cambio que
transita el colegio desde entonces implica un replanteamiento no solo en lo que refiere al disefio
curricular y de gestién del aula, sino transversal a ttadadimensiones de la organizacion,
incluida su espiritualidad.

Tal intervencion no puede considerarse ajena al debate en torno a la educacién, que
constituye un asunto publico histéricamente problematizado por diversos actores de la
sociedad. Actualmentesta reflexion adquiere suma relevancia, en torno a la emergencia de un
modelo educativo que dé respuesta a las necesidades del siglo XXI. En particular, la educacién
media en Uruguay enfrenta diversas problematicas que afectan a los estudiantes, a los
profesores y a los centros educativos como espacio fundamental donde se desarrolla el proceso
de ensefanzaprendizaje.

La investigacion aqui desarrollada tiene el objetivo de, en el cruce de las esferas de la
educacion y la comunicacion, construir una ohiraanalitica del proceso abordado por la
organizacion desde la Comunicacion Corporativa, particularmente a través de las categorias
centrales de cultura, identidad y cambio. También, al tratarse de una institucion religiosa, la
investigacion busca poner denifiesto el vinculo entre la dimensién espiritual, la educacion
y la comunicacion, en la medida en que se vislumbra que estas dimensiones se imbrican de
modo particular en la construccion de vinculos en la organizacion, que constituye un proceso
de retpalimentacion constante.

El trabajo se estructura en cuatro capitulos; el primero y el segundo corresponden con
la presentacién de la investigacion y el marco historico referencial respectivamente. Este
ultimo, consta de una primera descripcion del colegna sintesis de la problematica de la
educacién media en Uruguay, una aproximaciéon a la cuestion de la innovacién educativa, vy,

por ultimo, el abordaje de ciertos aspectos clave de la historia y actualidad de la pedagogia



ignaciana. El tercer capituls el andlisis del caso y entrelaza un marco tedrico plural con los
hallazgos empiricos, integrando las categorias de cambio, cultura e identidad, desde una
perspectiva diacronica, en el caso particular del colegio. Por ultimo, se presentan las

conclusioneginales.
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1. Presentaciéon dda investigacion

1.1 Presentacion del objeto de estudio

El tema de este trabajo refiere al lugar de la cultura organizacional en la gestion de la
innovacion educativa, en el escenario de un centro de ensefianza media. La investigacion se
inscribe en el cruce de los campos de la comunicacién y la educaciondgsai@ la
Comunicacion Corporativa analizar su articulacién en un caso especifico. El objeto de estudio
de la investigacion es la implementacion de metodologias de enseafaerdizaje
innovadoras en el Colegio San Ignaditmns. Isasa, proceso de cambiganizacional que esta
institucion ha emprendido desde el afio 2015, y que continda consolidandose en la actualidad.

La innovacién educativa se concibe como un proceso de transformacion integral que
involucra a un centro educativo en su totalidad. Se datana iniciativa que se aplica con el
propésito de dar una solucién distinta a problematicas prolongadas en el tiempo, o a desafios
nuevos para los que no se habian disefiado anteriormente respuestas lo suficientemente
efectivas. Sin embargo, como expl@arciaHui dobr o, fihay que mati zar
es instalar un paquete de cambioso (2017, P
constituye, tal como se analizar4 mas adelante en el subtitulo 2.3., un desafio que involucra a
todos los intgrantes de la organizacion que ha decidido emprender este camino, demandando
nuevos enfoques, ritmos, conceptos y metodologias, y dependiendo para su sustentabilidad de
factores como la capacidad de liderazgo, la existencia de una vision holistica yaupigbc
sostenimiento de ésta a través del tiempo.

El caso especifico que se desarrollara en el trabajo sera del Colegio San Ignacio, que es
una de las tres instituciones educativas privadas de educacion basica de los Padres Jesuitas de
la Compainiia de Jes@n Uruguay Fundado en 1944, San Ignacio se ubica en el barrio Parque
Batlle, es histéricamente pequefio y actualmente de tamafio medio, con un publico objetivo de

clase media, y ofrece exclusivamente educacion secundaria completa.

1 A la fecha, son dos los colegios de la Compafiia de JesUs, ademas del SasMgnsaclsasa, en Uruguay: el
Colegio Seminario, fundado en 1880 y el Colegio San Javier, fundado en 195¢hrdeteristicas de cada
institucién son muy distintas: el primero, una institucion de significativas dimensiones, con oferta educativa
completa y alumnos y familias de perfil socioeconémico medio alto y alto; y el segundo, ubicado en el
departamento de Taarembd, de tamafio medio y perfil socioeconémico variado, al ser una de las pocas
instituciones educativas privadas del departamento.
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En un corto lapso,abde el 2015 en adelante, se han registrado numerosos cambios en
el Colegio San Ignacio; desde la reconfiguracion del Equipo Directivo, hasta la raiz de la
propuesta educativa, que, como se vera mas adelante, necesariamente implica transformaciones
en aspetos medulares de la estructura organizacional. Cuando Guillermo Lemos ingresa en
2015 como Director General, identifica la necesidad de diferenciar la propuesta educativa del
colegio en el mercado. Esto se debe a que, a pesar de tener un proyectooedie catidad,
un clima organizacional favorable y una sélida propuesta pastoral ignaciana, observa que a
nivel interno no se valoraban ni potenciaban estos atributos positivos y a nivel externo no eran
reconocidos. A su vez, en el aflo que el colegio caraiarproyectar una transformacion en su
identidad, la Universidad Catodlica organiza un encuentro con los espafioles Xavier Aragay,
economista y entonces Director General de Jesuites Edtjoaclonquera Arnd, entonces
Directora de la Oficina Técnica de isisma fundacién, ambos lideres del proyecto Horitzé
202C. Luego de varios encuentros propiciados por representantes de la educacion jesuita en
Uruguay con los impulsores de este proyecto, se establece una serie de etapas para implementar
un nuevo model@edagdgico, introducido en algunos colegios de Jesuites Educacié con el
objetivo de impulsar el cambio en la red de colegios jesuitas. Asimismo, el Colegio San Ignacio
forma parte de la Federacion Latinoamericana de Colegios de la Compafia de Jesu$)(FLACS
gue tiene en sus objetivos estratégicos promover la reflexion sobre practicas de innovacion
educativa en el marco de la pedagogia ignatidfa este contexto, y con la intenciéon de
posicionar al colegio con los atributos deseados, de ser pionemfseear una propuesta

innovadora que responda a las problematicas del contexto educativo actual, motivando y

2 Es una fundacion espafiola perteneciente a la Compaiiia de JesUs, destinada a la reflexion de la educacion y la
promociénde la renovacién pedagdgica. Apoya a ocho colegios jesuitas ubicados en Barcelona, en los que
implementa modelos pedagogicos innovadores, pero comparte los proyectos en distintas redes ignacianas
mundiales y a través del intercambio con diversas institasio

3 El Proyecto Horitz6 2020 es una propuesta educativesigites Educacio, que nace de la iniciativa de elaborar

un proyecto educativo jesuitiel siglo XIX, conservando las caracteristicas presentes en los documentos de
Caracteristicas de la Educ&#m de la Compaiiia de Jes((986) y Pedagogia Ignaciana. Un planteamiento
practico (1993), desarrollados en el marco histénieterencial de la presente investigacion. A partir del trabajo

en conjunto de las instituciones educativas vinculadas a Jdsaliiescio, la realizacion de seminarios e instancias

de intercambio, se formularon modelos que abordaran las distintas dimensiones de una propuesta educativa:
gestion, estructura, configuracion curricular, entre otros, que luego se adaptaron al copeific@sle cada

colegio de la red. Para una mayor internalizacién en el proceso de implementacion del proyecto Horitzé 2020, que
tuvo varias similitudes con el del Colegio San Ignacio (y también significativas diferencias), se recomienda la
lectura dePechgogia ignaciana: innovaciones en mardqR2816) deluiz Klein, y Notas para la renovacién de la
educacion jesuita después de visitar las innovaciones en marcha en Caif@0hyyn de Juan Garefuidobro,

ambos referenciados en el capitulo 5 (p. 267).

4 FLACSI (recuperado el 15 de agosto de 2019). Disponible en linea: http://www.flacsi.net/conocenos/plan
estrategico
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entusiasmando a los estudiantes, y fortaleciendo el caracter jesuita en la identidad del Colegio
San Ignacio, es que el Equipo Directivo introdaambios en el proyecto educativo.

De ahi que en 2017 se implementa la metodologia denominada Aprendizaje Basado en
Proyectos (ABP) de manera radical en todos los niveles de ciclo basico, es decir primero a
tercero de liceo, y en 2018 se le agrega cuatiicdo, todo luego de un plan piloto en 2016.
Ademas, se transforma el disefio curricular a través de la agrupacion de las asignaturas
tradicionales en areas de trabajo: la Social, la Cientifica y la Artistica. Es decir que, los alumnos,
en lugar de tendrorarios divididos por asignatura, estan organizados en areas de trabajo. Para
los docentes esto implica no solo compartir el aula con sus colegas, sino coordinar, ensefiar y
muchas veces corregir en conjunto, trabajando de manera interdisciplinaria. Esta
transformacion introducida en la institucion ha sido acompafada por el cuerpo docente en la
medida de que solo cuatro docentes abandonaron el colegio entre 2016 y 2019 a causa de la
nueva metodologfaEn 2019 se incorpora en quinto de liceo un plan pdetta metodologia
de Aprendizaje Basado en Problemas (PBL, por sus siglas en inglés), que se desea implementar
también en sexto en 2020.

A lo largo del periodo en que se desarrollo la propuesta de innovacion, ademas, ha
aumentado el numero de alumnos nicatados: en 2016, luego de un importante proceso de
ampliacion y crecimiento promovido por la direccién anterior, el colegio se mantenia estable
con 420 alumnos, con generaciones de 70 personas, y actualmente cuenta con 482 alumnos,
divididos en generagnes que en ciclo basico estan conformadas p@0&umnos, y que en
bachillerato descienden a un entorno de 70. Ademds, se han introducido y se contintan
desarrollando reformas visibles en la institucion, tanto en el mobiliario como en la
infraestructua, de manera que el edificio acompafie los cambios de la propuesta educativa, a lo
gue se agrega una ampliacion en la oferta extracurricular. A su vez, se ha conformado un
laboratorio de innovacion que trabaja en la elaboracion de materiales y tallerds para
formacion y la tarea docente. Por todos estos aspectos resulta interesante, entonces, analizar en
detalle el proceso de cambio organizacional que esta atravesando la institucién educativa y que,

en relativamente poco tiempo, ha impactado en su coaftigur identitaria y cultural.

5 En las declaraciones de algunos entrevistados se idantifersiones encontradas en cuanto a la cantidad de
docentes que egresaron a causa del cambio de metodologia, que oscila entre dos y cuatro profesores, por lo que se
le solicitd al Adjunto a Direccién que junto con el Equipo Directivo proporcionaratoruddicado respecto de

este aspecto. A partir de lo anterior se establecié que, efectivamente, fueron cuatro los docentes que abandonaron
la institucién desde 2016 a causa del nuevo rumbo metodoldgico que ésta habia emprendido.
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1.2 Problema de investigacion

El problema a abordar en esta investigacion consiste en comprender como se desarrolld
el proceso de cambio organizacional del Colegio San Ignacio identificando, por un lado, qué
factores de la g#dén de la identidad y la cultura corporativa fueron clave para facilitar la
implementacién de nuevas metodologias en un centro de ensefianza media y, por el otro lado,
cudles fueron las dificultades en la instalacion del cambio en términos organizacionales
Entendiendo que la innovacién educativa constituye un tema central en el debate actual sobre
educacion y que ésta puede gestionarse y potenciarse a través de una mirada comunicacional,
resulta fundamental realizar un analisis del escenario de la intiodute transformaciones en
la propuesta educativa de la institucion desde el marco de la Comunicacion Corporativa.

En primer lugar, |l a i dentidad corporativa
val ores y creencias con |l as que | a organizac
(Capriotti, 2013, p. 140). Al tratarse de un colegio, la identgtadefine fundamentalmente
por el proyecto educativo: como explica Fe
instituciones educativas son lo que sea su oferta educativa, y aunque ésta pueda diferenciarse
de muchas maneras, la esencia es comun comeserni educati voo (p. 16)
problema planteado en este trabajo refiere a comprender y analizar la iniciativa de ejecutar un
redisefio curricular y metodoldgico de considerables dimensiones, entendido como una
intervencion directa en la ided#id del Colegio San Ignacio. Dicha intervencion, sin embargo,
no deberia concebirse como un borramiento o sustitucién, sino que lo que ha mutado en este
casoeslastructurade | a i nstituci-n, | a materializaci
asune una organizaci-n en un aqu2 y ahorao (Et
esta distincion entrelentidady estructuraque Jorge Etkin y Leonardo Schvarstein (1989)
establecen la nocidn giasticidad estructurala través de la cual seteende que, si bien existe
un nucleo central que se mantiene en las organizaciones, las perturbaciones o modificaciones
estructurales que se produzcan a raiz de adaptaciones de origen interno o externo generan que
el caracter invariante de la identdads\@ a absol ut o, sino que alud
espacios de tiempo suficientemente prolongados de ciertos rasgos caracteristicos y propios de

|l a organizaci-no (op. cit., p . 157) . Estas a
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la gestion dda identidad en un centro educativo, seran clave para enfrentar el problema de
investigacion aqui planteado, dentro del cual también se analizara de qué manera el Colegio
San Ignacio inici6 (o reinicid) el proceso de construccion de la marca, lo que eeniimbre
de branding que se evidencia a priori con un cambio en su signo linguistico principal: el
nombre. Ademas de la identidad verbal, seran esenciales para el abordaje del problema las
modificaciones realizadas a nivel visual, ambiental y obj¢@adta, 2008).

En segundo lugar, por ser matriz central de la identidad y por ende parte de la estructura
gue la pone de manifiesto en una organizacién, es fundamental dentro de la concepcion del

problema de investigacion la cultura corporativa, entendatao un marco de referencia

compartido, un Aconjunto de valores, necesid
aceptadas y practicadas por | os miembros de
41) , gue a su Ve zy preferengiaslglabalésase oremtan dos actwsade & s

organi zaci -no (Etkin & Schvarstein, 1989, p .

estos elementos que conformaban la red de significados de la institucion de forma previa al
redisefo curriculaposibilitaron o dificultaron la adaptacion a las exigencias del mismo. Por el
otro lado, se indagara como a través de una gestion cultural estratégica se favorecié el proceso
de construccion social que transformd el modo de hacer de la institucion,agilgé fa
adaptaci-n cul tural al mi s mo , puesto que Al
met abolizada |l a influencia del entornoo (Vi
Chiavenato (2009) sosti ene:nsifintergiene |la gental Badae r o s
modi ficar | a organizaci-n el primer paso es
fundamental atender a estas cuestiones en la medida que la cultura constituye uno de los
elementos que mas se ponen a pruebatertipo de procesos, generando comportamientos de
cuestionamiento y resistencia.

Finalmente, se puede afirmar que son las transformaciones profundas en la organizacion

las que activan y ponen de manifiesto los dos elementos anteriores; por un |lasiajdadd

gue Nse forma con | 0sS rasgos que permanecen
205), y por otro |l a cultura, que fies increme
conocimientoso (2dem). E I Cc aavdns$ identipamos que lae 0 b ¢

organizacion ha ido construyendo a lo largo del tiempo como nudcleo y que se mantienen
imperturbables, y también ayuda a identificar las consecuencias de la plasticidad estructural;

fundamentalmente el impacto sobre la cultuteg, gntra en conflicto y revision. Asi, el cambio
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es definido por Kurt Lewin (1947) como una modificacion en las fuerzas que sostienen la
estabilidad de un sistema que se encuentra e
p. 28). Las fuerzas inytsoras son las que promueven el cambio y las fuerzas restrictivas son

las que quieren mantenessgtuquo i Si empr e hay muchas fuerzas
muchas otras que actian hacia el mantenimiento del tiempo presente y (...) el sistpnea siem
est8 buscando al %gDBesde ésta pesspedtiea se apradtetizaré el praceso de
cambio, como una respuesta estratégica al contexto y con el objetivo de identificar los
elementos identitarios y culturales que restringieron y/o pronwvircambio.

Para abordar esta problematica en su complejidad se debera fundamentar la relevancia
y la especificidad de la comunicacion en las instituciones educativas y estudiar la influencia de
la presencia de la congregacién de la Compafia de Jeglis espiritualidad ignaciana en el
colegio. Asimismo, sera clave analizar la construccion de los equipos en los procesos de
innovacion educativa y el rol de liderazgo asumido por el Equipo Directivo. Por dltimo, se
debera determinar si los cambios impégrtados se ven reflejados de manera significativa en
la imagen que la institucion proyecta.

En este sentido, la pregunta inicial de la que partira esta investigacion sera: ¢qué
combinacion de factores en la gestiébn de la identidaganicularmente de la cultura
organizacional, determinaron el proceso de innovacion educativa en el Colegio San Ignacio?
Algunas interrogantes que guiaran el desarrollo del trabajo y que se desprenden de la anterior,
son:

¢Como influye en la cultura deifestitucion educativa el ser un colegio catdlico y parte

de la congregaciéon jesuita? ¢Qué importancia cobra la identidad ignaciana en la

construccion de vinculos del colegio?

¢, Qué aspectos fundamentales de la organizacibn como sistema se modificaron en el

proceso de cambio? ¢, Qué rasgos o caracteristicas originales del colegio prevalecieron,

y cuales no?

¢,Como se construye sostenidamente una cultura orientada al cambio/innovacién? ¢Qué

lugar ocupa o qué aporta la espiritualidad ignaciana en esta const®uccio

¢, Qué aspectos de la cultura debieron gestionarse para superar los obstaculos a la

innovaciéon presentes en el centro educativo? ¢Qué factores de motivacion y demas

A Ther e ar e omdsactng owamlahagge, imany other acting toward mantaining the present and (...)
the system is always seeking s o meéradkcciondautords. equi | i br i ur
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elementos de comunicacion interna fueron esenciales para mantener al personal
comprometio y revertir la resistencia del comienzo?
Actualmente, ¢la imagen de los publicos externos se corresponde con la identidad

proyectada?

1.3 Justificacion y relevancia del problema

En el presente trabajo se parte de la premisa de que la cufjarazacional constituye
uno de los aspectos mas relevantes de la gestion de la identidad corporativa a la hora de
enfrentar procesos de cambio en el area de innovacion educativa. En este sentido, la
justificacion del problema de esta investigacion raditaos aspectos fundamentales: uno de
corte comunicacional y otro de caracter educativo.

Por un lado, explorar y analizar las manifestaciones de la cultura dentro de una
organizacioén, asi como determinar aspectos decisivos de su gestion frente a ardeayrdm
envergadura, resulta una experiencia notoriamente rica desde el punto de vista profesional. Se
presenta aqui la oportunidad de exponer hasta qué punto este factor de la identidad corporativa
define la supervivencia de una institucion y, como eonencia de esto, reivindicar la
relevancia de la gestion profesional de la comunicacion a la hora de atravesar estos procesos.

Por otro lado, la situacién de la educacion media uruguaya, que sera analizada en el
subtitulo 2.2., se revela critica de acleea diferentes indicadores. En lo referente al alumnado,
se registran elevados niveles de rezago, desinterés y desercion, mientras que entre los docentes
preocupan factores como el multiempleo, la falta de formacion y la rotacién. Es como
consecuencia dalesafio de plantear una respuesta eficaz ante el panorama complejo que
presenta el sistema educativo actual, que han surgido diversas corrientes y metodologias que,
unidas por una concepcién del alumno como protagonista del proceso educativo y una
orientaion al trabajo colaborativo, a la contextualizacion de los aprendizajes y al desarrollo de
competencias, se han consolidado como iniciativas de innovacion educativa, formando parte de
una nueva concepcién de la educacion que se abre camino progresivamente

Considerando lo anterior, resulta entonces profundamente interesante comprender
exactamente los factores de la gestion de la identidad y la cultura corporativa que fueron clave
para facilitar la implementacion de nuevas metodologias en un centro dare@sdeniendo

en cuenta los distintos tipos de dificultades y obstaculos tanto a nivel organizacional (del
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colegio), como social (del sistema educativo), con la perspectiva de generar un precedente y/o
insumo de referencia tanto para el area de la Camacidn Corporativa como para la

comunidad educativa.

1.4 Hipotesis

La hipotesis de esta investigacion sostiene que la gestion de la cultura organizacional
resulta determinante en la implementacion de procesos de innovacion educativa, tomando por
caso el proeso de cambio organizacional del Colegio San Igniaegions. Isasa. Se identifican
los factores de liderazgo, comunicacién interna y clima organizacional como fundamentales en
dicho proceso. El Equipo Directivo del Colegio San Ignacio inici6 un proceso de
reconfiguracion identitaria que implicé planificar y transitar el cambio en mudltiples
dimensiones, preservando aspectos fundamentales del ADN de la organizacion. A través de una
eficiente gestion del liderazgo, a su vez alineado con la espiritualidaibigazasi como de la
estratégica conformacion de equipos de trabajo y de la implementacion de mecanismos de
motivacién, entre otras variables, se logré incorporar la innovacion en la matriz cultural. Aun
mas, la gestion estratégica de la comunicacionotatipa acelerd y potencio el proceso de
cambio organizacional del colegio San Ignacio y, finalmente, impacté en la imagen de la

institucion y en el progresivo desarrollo de una marca colegio.
1.5 Objetivos generales

El objetivo general de esta investigac&s1 estudiar el rol de la gestion de la cultura
organizacional en el marco del proceso de innovacion educativa, tomando por caso el proceso
de cambio organizacional del colegio San Ignacio. Al respecto, describir y analizar dicho
proceso e identificar lasstrategias y recursos que, desde la disciplina de la Comunicacién

Corporativa, facilitan y potencian la construccién de una cultura de la innovacién.

1.6 Objetivos especificos
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a. Establecer un marco contextual que permita comprender el entoidentalad y la
estructura de la organizacion antes y después de la implementacion del cambio de
metodologia.

b. Describiry analizar el proceso de implementacion del ABP a partir de aspectos factibles
de ser analizados desde la disciplina de la Comunicac@potiva, como el
liderazgo, la motivacion, el comportamiento organizacional, los grupos de trabajo y el
cambio organizacional.

c. Analizar la influencia de la Compafia de Jesus y la espiritualidad ignaciana en la cultura
organizacional del Colegio San Igma y estudiar en qué medida una filosofia tan
antigua facilité la implementacion de metodologias innovadoras.

d. Analizar cdmo la gestion de la identidad impact6 en la imagen del Colegio San Ignacio.

1.7 Disefio de investigacion

1.7.1 Metodologia

Sedetermind para la elaboracion de este trabajo la utilizacién del enfoque cualitativo
como perspectiva metodoldgica fundamental, debido a que el analisis de la cultura corporativa
y el comportamiento organizacional se vinculan profundamente con lo que Blzer Wama
verstethen est o es, Acomprensi-n en un nivel per
detr8s de | as acciones de | a genteo (Tayl or
recurrié a algunas técnicas propias del analisis cuantitativo para complementsultzos
de la investigacion: para estimar la distribucion o frecuencia de variables de la demografia
organizacional y de determinadas actitudes y percepciones, asi como para explorar aquellas que
no fue posible relevar a través de las técnicas cungditatle entrevista y observacion.

El disefio de la investigacion se inspir6 fundamentalmente en el enfoque de la teoria
fundamentada de Barney Gl aser y Anselm Str
conceptos, hipétesis y proposiciones partiendo dimesde de los datos, y no de supuestos a
priori, de otras investigaciones o0 de mar co:¢
155), sin pretensiones de universalizacion. Este enfoque investigativo se acerca mas a la
concepcion de paradigma emergeatee indagacion constructivista que menciona Miguel

Valles (1999), dado que previo a la elaboracion inicial del problema de investigacion y su
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correspondiente hipotesis y justificacion, se procedio directamente al andlisis de informacion
empirica sobre larganizacion, producida mediante trabajo de campo, para luego dar forma

provisional al objeto, las interrogantes, los objetivos y esbozar los marcos conceptuales y
tedricos, para volver nuevamente al campo y recomenzar el ciclo. Tal es la flexibilidad que

comporta dicho paradigma, que se entiende como un

proceso circular que parte de una experiencia (0 anomalia) que se trata de interpretar en su
contexto y bajo el punto de vista de los implicados. No se buscan verdades Ultimas, sino relatos.
El disefio e abierto a la invencion, la obtencion de datos, al descubrimiento; y el andlisis a la

interpretacion. (Valles, 1999, p. 56)

Como ya se planted, excedio a los objetivos del trabajo el hecho de establecer una teoria
generalizable sobre la influencia declultura organizacional en el marco de la implementacion
de iniciativas de innovacién educativa. Sin embargo, el método de induccién analitica, un
Aprocedi miento para verificar teor2zas y prop
Bogdan, 1994p. 156) se aplicd con la perspectiva de refinar y adaptar la hipétesis a la realidad
del caso del Colegio San Ignacio, principalmente en lo referido a la busqueda activa de casos

negativos que pudieran llevar a la reconceptualizacion de la hipétesis(opciait.).

1.7.2 Decisiones muestrales

El grupo de personas a las que se les aplicé las distintas técnicas cualitativas y
cuantitativas fue determinado a partir de una seleccion de contextos relevantes al problema de
investigacion como la que sefiala Vall€s999), teniendo como principal objetivo la
comprension del problema a investigar y sin buscar rigurosamente la representatividad
estadistica. En otras palabras, se recurrié inicialmente a un muestreo estrycsgadoptd

progresivamente el muestrerico, caracteristico de las investigaciones guiadas por la teoria

fundament ada, en el que fiel i nvestigador sel
para ayudar a refinar o expandir | os goncept
1994, p . 155) , resultando en que fila recol e

tiempoodo (2dem).

7 Técnica de muestreo introducida por Jesls Ibafiez (1979), tambidaasiassaturacion estructural, que propone
la division de la muestra a analizar en términos de oposicion y fases de proceso (en Valles, 1999).
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En ese sentido, por un lado, con el propdsito de realizar entrevistas en profundidad y
comprender asi los rasgos de una cultura corporativa enasto de un proceso de
transformacion, resulté esencial acudir a actores tanto internos como externos a la organizacion.
La comunidad educativa y las familias vinculadas con el Colegio San Ignacio conformaron el
contexto interno seleccionado para una rraesstructural, del cual se derivaron los casos
individuales: miembros anteriores y actuales del Equipo Directivo del colegio, tutores,
coordinadores, docentes, funcionarios administrativos, alumnos y padres de alumnos. En el
caso de los docentes, se ludar representacion a las distintas areas, niveles y asignaturas, asi
como a su antigiedad. En cuanto al contexto externo, se seleccionaron los capacitadores en
metodologias de innovacién, expertos en educacion de diversas instituciones, y ex autoridades
gubernamentales del mismo ambito. En virtud del muestreo tedrico antes mencionado, a medida
gue se avanzaba en la obtencion de informacion, tanto a través de entrevistas como de analisis
documental, se iba replanteando y redireccionando la muestra aselepara llenar vacios,
obtener puntos de vista contrastantes o profundizar en determinados aspectos relevantes.

Por otro lado, las decisiones muestrales tomadas para el empleo de técnicas cuantitativas
se orientaron a objetivos mas especificos y acetddlor un lado, se seleccioné una muestra
para diagnosticar la imagen de la organizacion, por lo que se acudié a individuos que al
momento de la investigacion vivian en Montevideo, de nivel socioecondémico @dedio
comprendiendo Medio Inferior (Nl Medio (M)y Medio Superior (M+) que tuvieran hijos
en etapa liceal o piéiceaP, y de sexo indistinto, para que realizaran una encuesta
autoadministrada. Por otro lado, parte de la investigacion sobre los docentes del Colegio San
Ignacio también se elaboré ersba una encuesta autoadministrada con intencionalidad censal.
Una tercera encuesta, de similares caracteristicas, se aplicé a los padres de los actuales alumnos
de la organizacion. En cuanto al nivel de respuesta de las encuestas realizadas debe sefalarse
gue se obtuvieron 104 casos en la encuesta de imagen, 35 en la encuesta a docentes y 14 en la

de padrel En ningun caso, entonces, se puede hablar de representacion estadistica (ni por

8 Quinto o sexto afio de escuela.

9 Debido al proceso de certificacion de Sistema de Calidad en Gestion Escdiaremprendido el Colegio San

Ignacio con la Federacion de Colegios Latinoamericanos de la Compafiia de Jesus (FLACSI), los directivos de la
organizacion prefirieron no brindar la base de datos completa de padres para encuestar en este proceso de
investigacdn, dado que préoximamente vendrian pedidos de encuesta por parte de ellos. Asi, las autoridades
realizaron una convocatoria abierta por correo para aquellos padres que quisieran participar de la encuesta realizada
para este trabajo, a la cual respondienonotal de 14 padres.
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namero ni por método de seleccion), sino de informacion que sunra alascripcion

exploratoria de las tematicas abordadas.

1.7.3 Estrategias de obtencion, andlisis y presentacion de los datos

La obtencion de la informacion necesaria para la investigacion se logro a través del
empleo de la estrategia de triangulacion (Vall€89), que deriva de un solapamiento entre la
investigacion documental y el estudio de casos empirico, en la que convergen distintos tipos de
técnicas, provenientes tanto del enfoque cualitativo (en este caso, en su mayoria) como de
encuestas y andlisiseddatos de corte cuantitativo. Se recurri6 especificamente al andlisis
documental, las entrevistas personales y grupales, las visitas y observacion del propio escenario
organizacional, la participacion en reuniones y actividades de coordinacion y leachiseen

el aula, configurando asi un estudio de caso de corte en gran parte etnografico.
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2. Marco historico-referencial

2.1 Colegio San Ignacid Mons. Isasa: un primer acercamiento a la organizaciéon

2.1.1 Historia del colegio

2.1.1.1 El origen: Un pequeiio colegio barrial de clase humilde

El Colegio San Ignacio fue fundado en 1944 bajo el nombre Monsefior Ricardo Isasa
por el Sacerdote jesuita Roberto Berton, quien, con el apoyo de la comunidad catélica, concreto
la construccién del edificio actuah €l que se ubica la institucidén, con el objetivo de educar a
los nifios del barrio. Eligi6 nombrar Isasa al colegio por haber sido éste uno de los primeros
obispos uruguayos, alumno de los jesuitas en Santa Fe y Roma, y muy unido a la Compaiiia de
Jesus, tato asi que su familia doné a los jesuitas la quinta donde éste vividé hasta su muerte,
donde se estableciéo mas adelante la Residencia San Ignacio y se construyo el templo del mismo
nombre, junto con el colegi®

El 13 de marzo de 1944 la organizacion comtea ofrecer sus servicios con una
propuesta educativa limitada a los tres primeros afios de primaria, y Unicamente para varones.
En 1947, habiendo ya ampliado su oferta a mujeres también, el colegio agregé los tres afios
restantes de primaria: cuarto, doiry sexto (op. cit.). Evidentemente, por su longevidad, la
institucion fue dirigida por multiples personas y/o comunidades, y cada uno de estos mandatos
marcO una clara etapa en su historia. En 1957, por solicitud de Bertén, las religiosas de la

Congregai®n de la Virgen Nifi& asumieron la direccién y administracion del colegio. En el

10 Colegio San Ignacioi Mons. Isasa (recuperado el 23 de junio de 2019). Disponible en linea:
http://www.sanignacio.edu.uy/index.php/colegio/historia

11 La Congregacion de la Virgen Nifia, de espiritualidad mariana, fue fundada ianeital832 por Maria
Bartolomé Capitanio. Las hermanas de esta comunidad llegaron por primera vez a Uruguay en 1937, y se asentaron
en Sarandi del Yi fundando el Colegio Virgen Nifia, que continGia existiendo. Se trasladaron a Montevideo en 1938
para gestioar un colegio primario de nifias, que en 2003 se transformé en Club de Nifios, y al que posteriormente
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marco de esta gestion, y por iniciativa del Padre Carlos Mullin, Provincial de la Compafiia en
Uruguay, en 1958 se incluy6 educacién secundaria: ciclo basico y cuarto @déedid Mons.
Isasa se convirtié asi en el primer liceo mixto privado dirigido por religiosos de Montévideo

En 1987 se retiraron las hermanas de la Virgen Nifia de la direccién del colegio. Esto
produjo una severa crisis en la institucion, que habidagleesin direccidon y con un presupuesto
muy reducido, maxime considerando que muchos padres no estaban abonando la cuota, dada la
situaci-n de incertidumbre. En este contexto
no cerraray que fueracomsp at i v o. Hi ci er on e n d’erplcaleticef uer z
Monestier, Directora General del colegio entre 2007 y 2014. Sin embargo, el Padre Mullin
decidié que la institucion debia mantener su naturaleza juridica, y designé una directora laica
para su administracion: la Dra. Magela Damiani. En particular, la Hermana Maria Emilia
Delacroix decidid permanecer en la institucién por varios afios como referente espiritual, a
pedido del personal y de las familias, quienes buscaban que el colegicasiguiemdo con
presencia religiosa.

Bajo la direccion de Damiani, a partir de 1996 el colegio comenzé un proceso de
ampliacién de su infraestructura y aumento del alumriathasta que en 1998 duplicé la
cantidad de estudiantes de secundaria, pasandmeleun grupo por nivel a dos. En 2006 se
establecid una alianza con el Colegio del Lujan de las Hermanas Salesianas, que ofrece
educacion inicial y primaria, con el objetivo de incentivar a los alumnos egresados de primaria
de dicha institucion a cursastadios secundarios en Mons. Ricardo Isasa. El acuerdo consistia
en una visita anual por parte de los directivos de la institucién al Colegio del Lujan para
presentar su propuesta educativa ante los padres y estudiantes, y asi fomentar las inscripciones
de alumnos provenientes de esta institucibn. Seguramente en este periodo comenz6 a
transformarse el perfil del alumno, ya que la siguiente directora, como se vera a continuacion,

a través de un estudio de mercado realizado por la congregacién de la Cahepa@das,

se agreg6 un Centro de Atencion a la Infancia y la Familia (CAIF). Paralelamente, de 1957 a 1987 se encargaron
de la direccién del Colegio Monsefior Isasaodicitud de Roberto Bertdn (Iglesia Catolica Montevideo, 3 de
setiembre de 2018).

12 Colegio San Ignacioi Mons. Isasa (recuperado el 23 de junio de 2019). Disponible en linea:
http://www.sanignacio.edu.uy/index.php/colegio/historia

13 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (2 de julio de 201®ntrevista a Leticia Monestiginédita]. Anexo 1

14 Colegio San Ignacioi Mons. Isasa (recuperado el 23 de junio de 2019). Disponible en linea:
http://www.sanignacio.edu.uy/index.php/colegio/historia
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comprobaria un cambio en el perfil socioeconémico de los estudiantes, de unébapedio

como se creia, a uno de clase media.

2.1.1.2 Un viraje inesperado

En 2007 se produjo un nuevo cambio en las autoridades del colegio: asumid la Direccion
Generaleticia Monestier, ex alumna y funcionaria del Colegio Seminario durante mas de 30
afnos. Dos meses después de que el Padre Mosca, Provincial jesuita de ese entonces, le ofreciera
este cargo a Monestier en agosto de 2006, se produjo por decisiéon unitatareongregacion
el cierre de primarf&. Este se dio a partir de la realizacion de un estudio de mercado encargado
a una consultora, que revel6 que la mayor parte de las familias del barrio enviaba a sus hijos a
escuelas publicas, dada la calidad etiva que ofrecian, algo que no ocurria con los liceos. En
base a esta situacion, vinculada con el hecho de que la secundaria en el colegio contaba con
muchos mas alumnos que la primaria, se eligié priorizar a la primera siguiendo una légica de
rentabilidal y potencial de crecimiento. Tras el golpe que supuso esta decision totalmente
inconsulta e imprevista hasta para la propia nueva directora, el primer afio de gestion de
Monestier transcurrié en medio del conflicto, con despidos (algunos ya habian oentralo
finales de 2006 y febrero de 2007), funcionarios dolidos y temerosos, y desconfianza de los
padres y de | os p¥%blicos internos del col egi
en ese pA@arte detesta situacion, la direc inici6 un proceso intensivo de
reconstruccion de la confianza depositada en el colegio por los distintos publicos, tanto el
cuerpo docente y administrativo como las familias de los estudiantes. Las distintas acciones
desarrolladas por Monestier con eegtropodsito seran desarrolladas en el subtitulo 3.3., al
abordar la gestion de la cultura organizacional. A partir del didlogo y de una serie de iniciativas
gue implemento para enriquecer la propuesta del colegio, se logré generar credibilidad en el

proyedo educativo y recuperar progresivamente la confianza, tanto de las nuevas familias como

15ver Figura 1 en Anexo 12, p. 464.
16 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (2 de julio de 201Bntrevista a Leticia Monestidinédita].
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de |l as que ya pertenec?2an a |l a instituci - -n:
pri mero m8s, que no eran dbs sino tres, | es

Unavez resuelto este panorama de urgencia, a partir de fines del 2007 y sobre todo en
el afio 2008, se efectudé una primera etapa de ampliacion, creando nuevos salones $espacios
gue garantizaran la infraestructura necesaria para la ampliacion de las damtakilide
secundari a, e i ntroduci endo Senenpezdé a sofiae Bl e |
bachillerato y comienza una puesta en marcha de cambios, sobre todo empezaron los cambios
edilicios, y empez6 a crecer el colegjft) explica Beatriz Maranges, tut de primer afio en el
colegio desde 2007. Monestier continu6 fortaleciendo la propuesta de la institucion, teniendo
como objetivo primordial seguir respondiendo a una familia de clase social media, y a la vez
elevar el salario de los docentes. Como adlaicia Gonzalez, quien en ese momento ocupaba
el rol de Coordinadora de Pastoral y actualmente se desempefia como Subdirectora de la
organizacion, era necesario mejorar la retribucién docente para que éstos permanecieran en el
col egi o, ALepin efi @s oreess dgeocl2oandd i nad porque e
consegu2an otros trabajos e n?. PararetiosMonestiere gi o's
decidio elevar la cuota de la institucié8e puede mejorar un poquito la cuota, pero el objetivo
noescavertirlo en un 6Seminario dos6,Essfueno que
el desafz2o00

Asi, teniendo en cuenta lo anterior, las acciones se orientaron hacia la ampliacion del
horario curricular, para que también los estudiaetsvieran contenidos en una edad en
general problemética y de riesgo, y que participaran de una propuesta educativa que resultara
interesante. El horario curricular en ese momento era de ocho a doce del mediodia, y en la tarde,
anteriormente destinada airparia, la directora incluyé a principios del 2008 una serie de
propuestas nuevas, como el acondicionamiento de un espacio fisico con servicio de cantina para
gue los estudiantes pudieran almorzar; una propuesta de inglés diversificada por nivelgs a travé
de una alianza con un instituto, una propuesta deportiva llevada adelante por los docentes de

Educacion Fisica, y un espacio de apoyo para los estudiantes con dificultades de aprendizaje,

17 Bonfiglio, P. & Finozzj C. (2 de julio de 2019Entrevista a Leticia Monestidinédita].

18 Colegio San Ignacioi Mons. Isasa (recuperado el 23 de junio de 2019). Disponible en linea:
http://www.sanignacio.edu.uy/index.php/colegio/historia

¥ Finozzi, C. (1 de julio de 2019ntrevista a Beatriz Marangdmédita].

20 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (7 de febrero de 2018ptrevista a Lucia Gonzalginédita).

21Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (2 de julio de 201®¥ntrevista a Leticia Monestidinédita].
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para lo que se facilitaron cursos de especializacion para dacEatekién, y ya en linea con

el diferencial de un colegio de la Compafia de Jesus, Monestier potencio los grupos asociativos
(Magis y Juventud Misionera Ignaci&faen ese entonces bastante debilitados, enfatizando el

eje de servicio y diferenciandolo teepreparacién sacramental y la catequesis formal. En ese
mismo afo (2008), el Isasa fue invitado por un colegio en Porto Alegre a una competencia
deportiva entre Brasil, Argentina, Paraguay, Chile y Uruguay, evento que constituyo la primera
salida oficia del pais de un equipo deportivo del colegio. A su vez, Monestier comenz0 a
construir un vinculo con el Colegio Seminario, involucrando educadores del Isasa en la
preparacion del campamento Pachacuti, por lo que, en 2008, por primera vez, los estudiantes
de cuarto afio comenzaron a participar de esta actividad caracteristica de los jesuitas, que se
realiza en distintas partes de Uruguay.

Asimismo, para solucionar la fragmentacion que habia producido el cierre de primaria
en la organizacion, Monestier se pugo firmemente incluir en la oferta educativa los dos
ultimos afios de bachillerato. Por consiguiente, en 2013 inicid la segunda etapa de ampliacién,
y el Equipo Directivo, en ese momento integrado también por Lucia Gonzalez (como
Coordinadora de PastoraBlicia Fripp (como Directora Académica), y Nanci Yoris (como
Coordinadora de Pastoral), presento al Provincial de la congregacion un proyecto para expandir
la propuesta educativa del colegio. Ademas de la aprobacion general del proyecto por parte de
los representantes jesuitas, lo que también se solicitaba desde el colegio era un préstamo para

poder financiarlo. En este marco,

el Provincial Alfonso GAmez mantuvo una extensa entrevista conmigo, y envié a visitar
el Colegio al Padre Andrés Aguerre (enealgy se educacion), quien lo hizo en reiteradas
ocasiones, reuniéndose con representantes de todos los sectores: funcionarios docentes y no

docentes, padres, alumnos, etc. A partir de este proceso ellos fueron los que vieron que valia la

pena abrir el segaio cicld®.

Con el objetivo de fundamentar la solicitud ante las autoridades de la congregacién, se
efectué un estudio de mercado que evidenciaba que tanto la mayoria de las familias que ya
asistian al colegio como las del entorno querian que se agrdgaraitimos niveles de
bachillerato. El Padre Mosca tenia una concepcion del perfil del alumnado que no coincidia con

la de Monestier:

22 Descritos mas adelangabordar la propuesta pastoral, en el subtitulo 2.1.4.2.
23 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (2 de julio de 201®¥ntrevista a Leticia Monestidinédita].
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Yo queria poner el bachillerato tradicional, y en ese momento el Provincial (P. Mosca) insistia
con que para este perfie alumnos, era mejor pensar en un bachillerato tecnolégico. Esa propuesta
respondia a una vision equivoca del perfil socio econémico de los alumnos. Se creia que eran alumnos de
escasos recursos economicos que debian ingresar cuanto antes al memadopdmh aportar

econémicamente en sus hogéfes.

A raiz de estas diferencias, también se consult6 a las familias si lo que preferian era un
formato tradicional o uno tecnoldgico, ante lo cual se pronunciaron a favor del primero.
Paralelamente, para cobarar el perfil de alumno del colegio en 2013, se llevo adelante otro
estudi o que revel: - que el |l sasa fnhab2a dej ad
Punta Carretas, de otros privados, o sea que habia algo que se estaba moviendo @mtel ambi
y que hab2a ampliado el c¢2r @ubEnhbasealestas prughas,i s es
la propuesta fue finalmente aprobada por las autoridades jesuitas: en 2014 se abrié quinto afio,

y en 2015 sexto, produciéndose la primera graduacionndegeneracion en el colegio.
Monestier, entonces, solucion6 en su ultimo afio el gran problema al que se enfrenté cuando
asumio en 2007. Como narra Carmen Citera, quien desde 1985 hasta 2006 se desempefié como
maestra del Colegio San Ignadions. Isasa y gartir del cierre de primaria asumié el cargo

de docente de Informatica:

Me parece que [Leticia] la gestion6 muy bien, la prueba esta en que se logré abrir el bachillerato.
Mi esposo siempre pone un ejemplo, que el colegio es como el cuerpo, que Hablo®S
guedado solo con el tranco porque no teniamos los pies, que seria la primaria, y tampoco el
bachillerato. Creo que fue sumamente importante la apertura del bachillerato, para los padres y
para los docentes hay una continuidad. El alumno empilezraeg salir de otra manera, todo el

proyecto que uno tiene para los alumnos se ve, de alguna forma, aabado.

Uno de los grandes méritos de la gestion de Monestier, entonces, fue transformar esta
criatura sin pies ni cabeza en un colegio @etundaria completa, tres grupos por nivel en ciclo

basico, bachillerato en todas sus orientaciones y una matricula estabilizada.

24 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (2 de julio de 201®ntrevista a Leticia Monestidinédita].
25 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (2 de julio de 201®ntrevista a Leticia Monestidinédita).
26 Finozzi, C. (19 de julio de 201%ntrevista a Clara Pifieyria y Carmen Citdnaédita).
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Yo me comprometi a que dejaba quinto y sexto con las inscripciones completas, y me retiraba.
Mi compromiso fue dejarlo llemde alumnos, o sea, lo que edificamos se va a llenar de alumnos,

pero cuando estén completas las inscripciones de sexto, ese febrero, yo rfte retiro.

Desde esta realidad y con este panorama fue que en 2015 asumié la Direccion General

del colegio el LicGuillermo Lemos, luego de que Monestier decidiera jubilarse.

2.1.1.3. Inicio del proceso de innovacion educativa

A partir del ingreso de Lemos, comenz0 a proyectarse en el colegio una estrategia de
posicionamiento que complementara la direccidon que se venia tomando, y se proyecté una
incursion en un proceso de innovacion en la propuesta educativa. En 2015, aralt@eion
gue habia extendido el gobierno nacional a los representantes de Horitzd 2020, la congregacion
jesuita y la Asociacion Uruguaya de Educacion Catélica (AUBE®prdinaron una serie de
encuentros con dicha delegacion, liderada por Xavier drage los cuales participaron los
directivos de San Ignacio. A raiz de esta experiencia y de la profundizacion en el proyecto de
la red jesuita en los colegios de Barcelona, las autoridades del colegio definieron la transiciéon
hacia una modalidad similapor lo que a principios de 2016 el Director General viajo a
Barcelona con el fin de familiarizarse mas con la propuesta. En el mismo afio se implementé el
plan piloto del ABP en tercer afio de liceo, inspirado en este modelo. El afio siguiente se
implementdde forma oficial, conjuntamente con la unificacion de las asignaturas por area, en
todo el ciclo basico. En 2018 se procedio a incorporar el ABP en primero de bachillerato, y en
2019 se aplico el plan piloto de PBL para quinto afio.

Asimismo, en 2017, si bn desde la institucion ya se venia promoviendo la designacién
Colegiolsasa con la perspectiva de simplificar el nombre del colegio y ajustarlo a lo que ya se
habia consolidado como denominacién corriente entre sus publicos, se concreté el cambio
oficial a Colegio San Ignaci® Mons. IsasaEsta decision, formalizada el 31 de julio (Dia de

San Ignacio) por del Equipo Directivo, surgio a raiz del progresivo interés tanto por parte de la

27 Bonfiglio, P. & Finozzj C. (2 de julio de 2019Entrevista a Leticia Monestidinédita].

28 AUDEC es la organizacién que retine a la mayoria de las instituciones educativas catdlicas (tanto formales como
no formales), y su rol fundamental es el de coordinar y acompafiarsgbtgaie llevan a cabo dichas instituciones,

asi como representarlas en distintas instancias como los Consejos de Salarios y ante las autoridades nacionales
(Iglesia Catolica Montevideo, 14 de marzo de 2017, disponible en linea: http://icm.org.uy/edatzaeon

catolica/).
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Compaiiia de Jesus como del colegio de asociar a éste con la congrgdaaspiritualidad
ignaciana, razon por la cual ya se habian incorporado isologotipos jesuitas e imagenes del santo
en diversos soportes. Esta accion vino acompafada de una serie de transformaciones en la
identidad de la organizacion, que se analizarda adelante en el subtitulo 3.4.

El cambio de metodologia implementado en 2017 no fue un hecho aislado, sino que
inici6 y demandd una serie de adaptaciones en la estructura organizacional del Colegio San
Ignacio, en los procesos de planificacion, coadidn, evaluacion, administracion del tiempo
y del espacio. El comienzo de un cambio organizacional estaba explicito, con un Equipo
Directivo decidido que se mantuvo firme respecto de la visidon que tenia para el colegio. Como
resultado, el proceso de camlmo estuvo exento de resistencias, errores, problemas y nuevas
deci siones a tomar y/ o modificaciones a i
tremendo. ( é) Lo primero que se gener -, I gu
confusion, muchaesistencia, que partia sobre todo del desconocimiento y de los miedos de
perder hor as, Z%aFReatenedt@panotama; ed aolegio seourrid a un servicio de
acompariamiento a procesos de innovacion educativa impartido por la Universidadatdlic
gue incluia formacibn en ABP y acompafiamiento en la elaboracion de proyectos,
coordinaciones, e incluso en el trabajo de aula. Dos afios después, el colegio muestra estabilidad
en la incorporacion de la metodologia de ABP. No obstante, el desaficallénate las
metodologias, es incorporar y sostener como actitud y espiritu de la institucién una cultura que

promueva la innovacion.

2.1.2 Filosofia Corporativa

Como fue expuesto anteriormente, toda organizacion tiene una identidad que la hace
Unica y la difeencia de las demas. Paul Capriotti (2009) sugiere abordar la definicién y andlisis
de la identidad de una institucion desde dos ejes: la filosofia corporativa y la cultura
organizacional. Mas adelante se elaborara un analisis de la cultura organiziaicoédgio,

mientras que en este apartado se procedera a definir su filosofia corporativa, entendida como

29 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (7 de febrero de 201Bjtrevista a Lucia Gonzalginédita].
30 Desde 2016 la Universidad Catolica del Uruguay ofrece un servicio de acompafiamiento a instituciones
educativas que quieren implementar enwguicula metodologias innovadoras.
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Aila concepci-n gl obal de | a organizaci - -n est
metas y objetivos de 138). entidado (Capriotti,
La filosofia corporativa cumple con la funcién de especificar el diferencial de la

organizacion en el entorno social y competitivo que se encuentra. A nivel interno, funciona
como la linea directriz que orienta el comportamiento de los integrantasrstitucion. Esta

integrada por la misién corporativa, los valores centrales y la vision corporativa; cada aspecto
responde a AnaQui®nn soy y qu® hago?; acC-mo | o
142), respectivamente.

Enuncolegio,ladent i dad se define por el proyecto
del col egi o, su matriz de diferenciaci - n; e S
(Caldarola & Camusso, 2018, p. 28). Entre los relatos que construyen la filosofia toaapora
de una institucion educativa, debe narrase la mision de la institucion, es decir, el porqué de su
existencia. fAilLa definici-n de I a misi-n vend
los beneficios que ofrecemos, las soluciones que brioslanos valores que respaldamos ante
|l os diferentes p¥bhlicos con |l os que | a organi
la Compafiia de Jesus se promueve que el Equipo Directivo tenga siempre presente la mision
de la congregacion y la respabilidad Ultima de ejecutar las lineas de accion formuladas por
la misma. La mision del Colegio San Ighacio comienza asociando su identidad con la de la
congregaci-n jesuita. A EI Col egi o San lgnaci
Compafilad Jes¥ws que colabora con | a Mi%¥paran Evan
luego definir el propdsito educativo. Tener un propésito establecido a través de la mision
permite claridad estratégica, lo que puede evidenciarse a partir de las palaYdeséniea

Gallesio, actual Directora Académica de la institucion:

Como todo colegio jesuita, tiene una misidn que esta definida desde la pedagogia ignaciana, y
en algunos documentos muy antiguos (y otros mas recientes) que hablan de un hombre y una
mujer para los demas, que viva por los demas y para los demés. Ergstwagje es propio de

San Ignacio, que es lo de amar y servir, es lo que guia a todo el planteo educativo, ya sea en lo
académico o pastoral del coledfo.

81 Colegio San IgnaciMons. Isasa (recuperado el 23 de junio de 2019). Disponible en linea:
http://www.sanignacio.edu.uy/index.php/colegio/misjenision
32 Bonfiglio, P. & Finozzj C. (5 de diciembre de 201&ntrevista a Verdnica Gallesiinédital.
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En general, la razén de ser de la organizacion es estable, porque esta anclada en valores
trascendentales, identifica lo que la institucion hace en relacion a las necesidades de la sociedad
y despierta en sus empleados un sentido de compromiso. Asi, la mision del colegio contintda
con el perfil del alumno que aspira formar através delaeducaci Aibusca f or mar
Muj eres Oparad | os dem8s y oO6cond | os demS8s,
i gnaci ana; gue sean conscientes, completent e
Finalmente, hace referencia a algunos de siusutds diferenciales en cuanto a su sistema
pedagdgico. "Para ello promueve una formacién integral de calidad, dirigida a adolescentes y
jovenes, a traves del desarrollo de competencias que les permitan seguir aprendiendo a lo largo
de | a v i deEbpoopodéito gela institution @ducativa, entonces, se manifiesta claramente
en estas lineas, aludiendo a la voluntad de formar personas volcadas hacia la comunidad en la

gue estén insertas.

Esto es lo que se busca en el ser humano, desde el purdotdavi ant r opol - gi co. ( é
planteaba que los seres humanos tenemos que configurarnos con Cristo, tomar el ejemplo desde
todo punto de vista, entonces es en ese sentido que el colegio tiene que educar a alumnos que

sean cristianos comprometidos surrealidad, capaces de servir, que se conozcan a si mfsmos.

Asi, el proposito de la organizacion esta indefectiblemente ligado a la identidad
ignaciana, y, a su vez, fAreconoce | as difere
deseode@nt ri buir a algo m8s grandeo (Caldarol a
propdésito mayor permite canalizar la innovacion, en la medida en que motiva a que las personas
se transformen en fuerza motora de transformaciones, se entusiasmen con ladcheeesid
adaptarse e incluso propongan nuevas sol uci
educativa: también ahi hay otra invitacion o pedido a trabajar como colegios buscando la
excelencia académica pero sobre todo, esto de que los alumnos apreadan yseo mp3 t ent e s

La visién del colegio, por su parte, no constituye una vision corporativa propiamente
dicha, es decir, no sigue los criterios establecidos por la disciplina de la Comunicacion
Corporativa; Aa d- nde quitie20l8, pl143s Graendidadomo or g a

la perspectiva a futuro de una institucion, una suerte de utopia o ideal al que se orientan todos

33 Colegio San IgnaciMons. Isasa (recuperado el 23 de junio de 2019). Disponible en linea:
http://www.sanignacio.edu.uy/index.php/colegio/historia

34 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (5 d diciembre de 2018Entrevista a Verénica Gallesiinédita].

35 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (13 de setiembre 201Btrevista a Guillermo Lemos y Pina Cimi[loédita].
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sus esfuerzos, la vision deja entrever la ambicion y el estimulo detras de la misma. En la vision
del Colegio San Ignacio,irs embargo, se sostienen afirmaciones que refieren a las

caracteristicas o diferenciales actuales y a la oferta de servicios la organizacion.

El Colegio San Ignacio Mons. Isasa se destaca por su clima institucional que favorece
el trabajo en equipo y gera sentido de pertenencia; impulsado por una comunidad educativa
estable y profesional.

Promueve un camino de aprendizaje, formacion integral y acompafiamiento personal
enmarcado en la espiritualidad ignaciana. Cuenta con ciclo basico y bachilleratdichders
en todas sus orientaciones, con aulas tecnolégicamente equipadas, laboratorios especializados,

gimnasio, espacios de apoyo y esparcimiéhto.

El proceso de transformacién que ha atravesado el colegio y que se analizara en el
presente trabajo se Ingtegrado a su discurso oficial, que procura destacar los beneficios que
ha traido esta implementacion, pero simultaneamente dejar claras las bases sobre las que

historicamente se asento.

Si bien desde su inauguracion nuestro colegio se manej6 enesttoot| barrio, nucleando a

lo largo de los afos, numerosas familias que han visto a generaciones pasar por sus aulas; hoy

ya cuenta con un alcance mayor, con alumnos, que proceden de otras zonas de Montevideo y
alrededores. Alumnado que posibilita llegala practica el objetivo de las obras educativas de

l a Compaf2a de Jes¥Ws OFormar hombres y mujeres

a ser competentes, conscientes, compasivos y compromgtidos.

Asimismo, los valores expuestos explicitaridacién manifiesta de la organizacion y
se pueden actualizar Aincorporando un nuevo
(Caldarola & Camusso, 2018, p. 31). Por mas que no estan explicitados dentro de la filosofia
corporativa de la organizacipos valores que el Colegio San Ignacio promueve son
fii gnaci aPfsaguntelDirextbreenéral, Guillermo Lemos. Estos se expondran en el

marco del andlisis de la presente investigacion, en el subtitulo 3.3.2.

36 Colegio San IgnaciMons. Isasa (recuperado el 23 de junio de 2019). Disponible en linea:
http://www.sanignacio.edu.uy/index.php/colegio/historia

87 Colegio San IgnaciMons. lIsasa (recuperado el 23 de junio de 2019). Disponible en linea:
http://www.sanignacio.edu.uy/index.php/colegistbria

38 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (13 de setiembre 201Btrevista a Guillermo Lemos y Pina Cimi[loédita].
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2.1.3 Entorno y publicos delcolegio

Edgar Schein (2004) sostiene que todas las organizaciones se enfrentan a dos problemas
fundamentales: como organizarse para lidiar con los problemas del entorno y como organizarse
internamente para atravesar las dificultades que surgen en los gurpanos. En la respuesta
a estas dos preguntas se dibuja la cultura organizacional. Por lo tanto, dado que el entorno afecta
el funcionamiento de una organizacion, es relevante analizar la interaccion del Colegio San
Ignacio con el mismo, tanto a nivggneral como especifico.

El entorno genera({Capriotti, 2013) refiere a las esferas poliiegal, sociocultural,
econdmico, tecnoldgico y medioambiental con las que convive una organizacioén, y, para el caso
del Colegio San Ignacio, estelementos seran abordados en los subtitulos sobre la educacion
media en Uruguay, la innovacién educativa, la historia de la Compaiiia de Jesus y la pedagogia
ignaciana, dentro del presente marco histéréerencial. Eentorno especificaen cambio, es

fi guel que tiene una influencia directa sobre la organizacién y la formacién de la imagen de

®stao (Capriotti, 2013, p . 90), Yy contiene €
los que se inscribe la organizacion y lleva adelante sus actividddesin lado, el entorno

competitivo incluye a fAtodas aquellas organ
mercadoo (op. <c¢cit, p. 91). Por el otro | ado,

aquellos agentes que se encuentran enchstrelacion con la organizacion y que participan,
en mayor o menor medida, en el funcionami en
proveedores, accionistas, grupos de interés, lideres de opinion, acreedores, etc.

Respecto del entorno de trabhagomo fue expuesto, el colegio integra la Federacion
Latinoamericana de Colegios de la Compafiia de Jesus (FLACSI), organizacion de la que
reciben lineamientos de funcionamiento, pedagogia ignaciana, gestion y demas aspectos de la
educacién en la congregan, ademas de ser el vehiculo para relacionarse con otras
instituciones jesuitas en Latinoamérica. Actualmente, la organizacion se encuentra recibiendo
visitas de delegados de FLACSI debido a la implementacion del Sistema de Calidad en la

Gestion Escola(SCGES® que se esta llevando a cabo en el colegio. A fin de 2019, la

39 E| Sistema de Calidad en la Gestion Escolar (SCGE) es un modelo desarrollado por FLACSI para evaluar y
optimizar el funcionamiento de lantros educativos. Este sistema de calidad ha sido implementado en 42
colegios de América Latina. Trabaja sobre cuatro ambitos: clima escolar, pedagdgico curricular, organizacion y
familia y comunidad. El Colegio San Ignacio se habia ofrecido como ppiletiapara la primera parte de este
proceso (la evaluacion) cuando se lanzé por primera vez por FLACSI, durante la direccion de Leticia Monestier,
pero en 2019 se evaluara nuevamente al colegio y se seguira adelante con las fases siguientes de mejora.
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Federacion habra evaluado completamente el funcionamiento de San Ignacio, para poder
proponer un plan de mejoras para los afios siguientes. También, a nivel regional, la organizacion
forma parte de la Red Argentino Uruguaya de Colegios Ignacianos (RAUCI), con la que
mantiene un vinculo muy cercano y realiza todo tipo de encuentros, viajes e intercambios
coordinados entre los colegios, algunos ya pautados de forma anual, como el campamento
Pachacuff, y otros que surgen afio a afio. A nivel general, asimismo, el vinculo de San Ignacio
T Mons. Isasa con otros colegios catolicos se da fundamentalmente a través de AUDEC, de la
cual la institucion es parte.

Ademas, al tratarse de una instituciéducativa, la organizacion mantiene vinculos
fundamentales con la comunidad de padres, alumnos, docentes y, en este caso patrticular,
asesores y coordinadores voluntarios. A través de Magis y Juventud Misionera Ignaciana (JMI),
los dos movimientos de setio que se llevan adelante en el colegio, se impacta a distintas
comunidades locales e internacionales mediante intervenciones o misiones. También,
recientemente desde el Equipo Directivo surgi6 la iniciativa de retomar el contacto con los
exalumnos de tas las generaciones, en el marco del festejo de los 75 afios del colegio.

Desde la institucién se mantiene también un fuerte vinculo con la parroquia San Ignacio,
ya que coordinan y trabajan juntos en la Red Juvenil Ignaciana con exalumnos de los colegios
Seminario y San Javier. Asimismo, el parroco, Ignacio Rey Nores, circula diariamente por el
colegio, participando de instancias de tutorias, charlas con alumnos, reuniones de padres, y
guiando a la institucion en temas puntuales. Participa, también, dargsmamentos y de
distintas actividades pastorales, ademas de ser el sacerdote que celebra las misas organizadas
por el colegio.

Asimismo, San Ignacioi Mons. Isasa contratd el servicio de capacitacion y
acompafamiento de la Universidad Catolica del Uryguaeia implementar la metodologia de
ABP. La contratacion de este servicio fue posible por el vinculo que comparten ambas
instituciones, que también se manifiesta a través de una serie de convenios y descuentos que
facilitan la educacién tanto de alumnasm® docentes. A modo de ejemplo, se sostiene afio a
afio un sistema de practicas de estudiantes de la Licenciatura en Psicologia, que colaboran en
los talleres de orientacién vocacional, y hay tutores del Colegio San Ignacio cursando el
Posgrado en Orientaisi Educativa en la universidad. Desde el colegio, ademas, se promueve

gue los estudiantes egresados realicen sus estudios terciarios alli.

40 Descrito en el siguiente subtitulo.

36



También, como fue mencionado anteriormente, la organizacion sostiene una asociacion
con el Colegio Nuestra Sefiora tefan, que se cred con el objetivo de aumentar el alumnado
en secundaria. Este afo, sin embargo, a partir de un cambio en la direccion de la escuela en
cuestion, las autoridades de San Ignacio no fueron contactadas para coordinar una visita, algo
gue el Drector General entiende como muestra de que se estan reevaluando las alianzas
estratégicas en el Colegio Lujan. Este tipo de alianza, de todas formas, se ha repetido con otras
escuelas publicas de la zona. Asimismo, la organizacion ha establecido dio aomezl Liceo
Jubilar, a través del cual recibe estudiantes de dicha institucion cuando éstos finalizan ciclo
basico. Ingresan en cuarto afio con una beca total hasta su egreso en sexto.

A nivel barrial, por un lado, en cuanto a las instituciones edasatie la zona, los
directivos explican que existe un minimo contacto, que consiste principalmente en intercambios
de alumnos y encuentros puntuales. Por otro lado, con Unién Vecinal, un club de baby futbol,
han sostenido un vinculo durante afios, que eniltoeos tiempos derivé en un plan de
inversion por parte del club en la cancha que San Ignacio le alquila, que beneficiara la oferta de
infraestructura del colegio, al ser de uso compartido.

En cuanto al vinculo con los medios de comunicacion, la iogtittno ha desarrollado
una gestion activa. EI comienzo del proceso de cambio que incorpor6 la metodologia de ABP
resulté de atractivo noticioso a los medios de comunicacion, por lo que entre 2018 y 2019 se
realizaron dos notas y una entrevista radial s@brColegio San Ignacio, desarrolladas en el
subtitulo 3.2.3.2. No obstante, los directivos se muestran reacios ante este tipo de exposicion.
Al comienzo, el motivo aducido era que todavia no estaban estabilizados, y también porque el
Provincial habia adxrtido de la importancia de no perder el foco en la correcta implementacion

del proceso de cambio organizacional.

Nos delegan una misién que la llevamos adelante pero que también tenemos visita del delegado
de educacion, del Provincial, que tenemos qualguna manera rendir cuentas. Y bueno, ellos
nos han orientado en esto y (é) nos dijeron fia

hubo algunas otras entrevistas en la radio que tuvimos que decir tue no.

Aun asi, Lucia Gonzélez, y algunoscdotes como Lorena Damiano, profesora de

Historia y actual Coordinadora del Area Social de ciclo basico, manifiestan la importancia de

41 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (7 de febrero de 201Hptrevista a Lucia Gonzalginédita].
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comunicar la eficacia de las metodologias de innovacién que incorporaron al proyecto
educativo de la institucion. El met no es una necesidad de aumentar el nUmero de alumnos,
sino que, por un lado, la asociacion de la innovacion con el proyecto educativo de la institucion
genera orgullo entre los docentes del Colegio San Ignacio, puesto que su trabajo esta siendo
valoradq y por otro lado, porgue la demostracion del impacto de las metodologias impulsa el
cambio a nivel gener al . ACreo que el col egi c
sino socializar |l o que s% est8 haciendo ac§,

En cuanto al mtorno competitivo, se consideran como competencia aquellas
instituciones educativas que, ademas de ofrecer educacion secundaria, se destacan en al menos
una de las siguientes caracteristicas: proximidad geografica, propuesta educativa con un
enfoque pastal y la inclusion de metodologias de innovacion educativa como parte de su
proyecto. En el mismo barrio que el Colegio San Ignacio, cuya propuesta no es religiosa, se
encuentran el Colegio y Liceo Espafiol Cervantes y el Colegio y Liceo América. En
instituciones que destaquen por su propuesta pastoral, se encuentra el Colegio Juan Zorrilla de
San Martin de los Hermanos Maristas (con iniciativas puntuales de innovacion), el Instituto de
Educacion Santa Elena, el Colegio y Liceo Santo Domingo (también uleicdirque Batlle),
el Instituto Maria Auxiliadora y el Instituto Preuniversitario Juan XXIII (que ofrece Gnicamente
bachillerato), entre otros. Ademas, el Colegio y Liceo Ntra. Sra. de Fatima es catdlico y tiene
un precio similar en la cuota. Finalmenét,colegio que ademas de caracterizarse por su
propuesta pastoral esta incluyendo en su disefio curricular metodologias de innovacion
educativa es el Colegio y Liceo Sagrada Familia.

Es importante destacar de modo particular la relacion con el Colegiog®eméhnico
colegio jesuita en Montevideo ademas del San Ignacio. En primer lugar, ademas de pertenecer
a la Compainiia de Jesus, ambos también integran las redes jesuitas de la region (FLACSI y
RAUCI), por lo que responden al mismo Provincial. En seglughr, el Colegio San Ignacio
plantea una oferta alternativa al Seminario, institucion que tiene un publico objetivo de clase

mediaalta y alta, brindando una oferta destinada a familias de clase*fnpdia con la misma

42 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (13 de febrero de 201Btrevista a Lorena Damianmédita].

43La cuota actual del ColegiSan Ignacio es de $14.900 para ciclo basico, y de $15.800 para bachillerato. A esto
se le agrega una matricula anual del 50% del valor de la cuota. En contraposicion, el valor de la cuota de ciclo
basico en el Colegio Seminario es de $28.300, a lo qagrega una matricula anual de $8.800 (si se paga entre
agosto y setiembre) o de $10.800 (si se paga a partir de octubre).
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pedagogia y filosofia ignacian@n tercer lugar, todos los directivos actuales (a excepcion de
Veronica Gallesio), varios docentes y funcionarios del San Ignacio y la anterior Directora
General, fueron alumnos y/o funcionarios del Seminario. En particular, es importante destacar
que, vaios de ellos, antes de ingresar a San Ignacio, practicamente no estaban al tanto de su
existencia, y si lo conocian, era de forma superficial. Por ultimo, es fundamental la relevancia
de esta organizacién en la composicion del entorno del colegio, dadestfuinstalada la
comparacion entre una y otra institucion en el discurso de los integrantes de San Ignacio, como
puede leerse en multiples testimonios de entrevistados y como sera sefialado mas adelante en
el subtitulo 3.3.

2.1.4 Propuesta educativa

A diferencia de la filosofia corporativa, los procesos, la estructura, los servicios, etc.,
son m8s din8micos: Ailas organizaciones Vive
tensi-n entre su dimensi-n cambiantmussoy su d
2018, p. 31). En este sentido, luego de un proceso de redefinicion de la oferta educativa del
colegio, actualmente éste cuenta con una variedad de actividades y servicios en el marco de la
formacion integral que persigue, muchos de los cualesasténesados y/o caracterizados por
la identidad religiosa de la institucion.

Desde San Ignaci® Mons. Isasa se han establecido cuatro pilares para definir la
propuesta educativa: la persona y la espiritualidad de San Ignacio de Loyola; el
acompafamientogpsonalizado; la pedagogia ignaciana y el aprendizaje por proyectos.

2.1.4.1 Propuesta Académica

Como fue expuesto anteriormente, el Colegio San Ignacio ofrece actualmente educaciéon
secundaria completa. En ciclo basico y primer afio de bachillerato (cuarto afio de liceo) se aplica
la metodologia de ABP, mientras que en 2019 se aplico por primeraplan giloto de PBL
en quinto afio. Las clases de sexto afio siguen, por el momento, regidas por la metodologia
tradicional de ensefanza.

Las horas de clase del San Ignacio en modalidad ABP van de las 07:45 hasta las 12:05

todos los did#$. Las asignaturasesagrupan en tres areas distintas: la Social, la Cientifica y la

44 Ver Figura 2, Anexo 13, p. 465.
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Artistica. A las dos primeras se les destinan dos dias por semana a cada una, mientras que a la
dltima se le asigna un Gnico dia. El Area Social comprende las materias Historia, Geografia,
Idioma Espafiol y Educacion Civi€éden ciclo basico) y Literatura, Historia y Filosofia (en

cuarto afio). Dentro del Area Cientifica se imparten las materias Biologia, Ciencias®ysicas
Matematica. Finalmente, en el Area Artistica convergen Dibujo, Mysfadiovisual, en el

caso de ciclo basico, y Dibujo, Formacién Cristiana y hora de grupo con los tutores, en cuarto
afo. Formacion Cristiana es una asignatura que, como se analizara en el siguiente subtitulo, en
los tres ultimos afios ha fluctuado entreAeba Social y el Area Artistica, segin como
acompafara de mejor manera cada proyecto, y se la ha intentado integrar de forma transversal
en todos los proyectos y niveles.

En los niveles de ciclo basico se realizan de seis a siete proyectos anuales,por are
dependiendo de los ritmos de evoluciéon de cada uno. En el caso de cuarto afio, en 2018 se
llevaron adelante dos proyectos por area, y en 2019 el objetivo es igualar la cantidad de ciclo
basico. Los estudiantes, en el aula, se relinen en grupos de antagtemtes, seleccionados
previamente por los docentes y/o los tutores, para trabajar sobre los proyectos. Estos constan
de un desafio a resolver a través de distintas entregas llapradastos intermediogara
luego culminar en la entrega de maydovael producto fina) una instancia que generalmente
involucra a todas las clases de la generacion y a las autoridades del colegio. Los grupos rotan
periédicamente en el afio, y ademas se conforman equipos distintos segun el &rea, con el fin de
fomentar & integracion y la articulacion de distintos roles, y reducir los eventuales conflictos
de relacionamiento. ASe trata de ar mar grupo
de liderazgo positivo, [que] los chiquilines con adecuacion curricutaa, con dificultades de
aprendizaje, no coi4% Adedéas,mraiz de un pedidopos pade dglosu p o 0
alumnos, en 2019 también tuvieron voto sobre la composicion de los grupos los delegados de
clasé®.

En esta dinamica de ABP, los docenterman equipos de trabajo por grado con sus

colegas de area, por lo que éstos suelen conformarse de a tres o cuatro personas. Los profesores

45 Esta asignatura Gnicamente se dicta en tercer afio de liceo.

46 En tercer y cuarto afio esta asignatura se divide en dos: Fisica y Quimica. Por motivos practicos, en el primer
afo de bachillerato el Area Cientifica se divide en dos; una que engloba a Astronomia, Fisica y Matematica y otra
gue contiene a Quimica, Bioliagy Matematica.

47 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (5 de diciembre de 201Btrevista a Verdnica Gallesiinédital.

48 E| sistema de delegados de clase se explica al abordar la estructura organizacional, en el subtitulo 2.1.5.
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de cada area coordinan y dictan las clases en conjunto. Cada equipo se encarga de las tres clases
de una misma geracion: por ejemplo, dentro del Area Social de primer afio, en la que trabajan
conjuntamente el profesor de Histori a, el d
libertad de moverse como quieren, ellos tienen todo el horario. Si quieren arrgnopoelon
el profesor de Geograf2a yendo a* Lagondicéh B o
es que toda la generacion debe avanzar a la par en los proyectos, para lo cual los docentes fijan
determinadas fechas comunes como la del lanzamaéotal o presentacion del proyecto, en
el que se distribuye un librillo que contiene la pauta principal a realizar, las rabricas de
evaluacion, los objetivos de aprendizaje y el detalle de los productos intermedios que se iran
exigiendo durante el proaesTambién se fija un dia comun para la entrega del producto final.
Durante el proceso de elaboracion de un proyecto, los profesores rotan entre clases, guiando a
los estudiantes y compartiendo los contenidos que forman parte del programa de su materia,
seyln las necesidades que surjan en cada etapa. Es frecuente, a su vez, que los alumnos de una
clase también visiten los salones de sus comparieros de generacion, o que por los pasillos del
colegio se encuentren para intercambiar insumos o trabajar en oonjunt
Otro de los actores fundamentales dentro de la aplicacién de la metodologia por
proyectos en el colegio es el tutor, que circula por las clases frecuentemente para estar
informado sobre lo que estan haciendo los alumnos y como evoluciona el proceste En
mar co, Aincluso desaparecieron | as horas | ib
(...), est8& el tutor; vy el proyecto y*%&a est §
Tanto en las primeras semanas de clase como erplasi@s que en ocasiones quedan
entre proyecto y proyecto, se imparte clase segun la metodologia tradicional, mas enfocada en
los contenidos. Ademas de las horas curriculares, los docentes tienen cuatro horas 8emanales
de coordinacién remunerada luegomeldiodia y en vacaciones (febrero y julio), en las que se

dedican a elaborar los proyectos y evaluar su evolucién durante el afio.

Aca se juega mucho lo humaademas, porque en estas dos horas de coordinacién que tienen
por dia, casi cuatro horas semanales, ellos plantean las actividades todos juntos, por mas que

alguna tenga mas hincapié en Historia, Geografia o Idioma Espafiol, se planifican juntas. Incluso

49 Bonfiglio, P. & Finozzi, C(5 de diciembre de 2018ntrevista a Veronica Gallesjinédita].
50 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (5 de diciembre de 201Bhtrevista a Veronica Gallesjinédita].
51En el caso de los docentes del Area Artistica, son dos las horas semanales de coordinacién.
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setrata de que no se distinga tanto de qué asignatura es, sino que vaya de la mano con el proyecto

y que sea de varias asignaturas al mismo tiéfpo.

Luego de las actividades de la mafiana, ademéas del almuerzo, estan los espacios
dedicados a asignaturas transversales como Informatica, Inglés y Educacion Fisica. También
esta la llamada hora de grupo, de la cual estan a cargo los tutores, destinada a distintas instancias
de planificacion de viajes, eventos del colegio, espaciogftéxion, entre otros. El horario
curricular finaliza en el entorno de las 15:00 horas, dependiendo del dia, y luego se da paso a
las actividades extracurriculabés

Asimismo, bachillerato diversificado se rige por los mismos horarios que ciclo basico,
por mas que en lugar de areas se estructure por asignaturas separadas. El PBL, por su parte, se
aplicé como piloto en juli@gosto 2019 y duré tres semanas. A los estudiantes se les impartio
clase de acuerdo a la metodologia tradicional, incluyendo comadidaralyunos de los ejes
que se iban a trabajar como desafio mas adelante en el afio lectivo, y a partir de la semana
posterior a las vacaciones de julio se los dividié en grupos de tres o cuatro para que resolvieran
una serie de probleméticas reales, viadas con su propio entorno social. Los docentes
elaboraron un problema puntual para cada uno de los grupos dentro de la generacion de quinto
afo, y, durante esas tres semanas, acompafaron el proceso de investigacion de el o los equipos
gue tenian a su @w. Algunos de los problemas presentados referian a cuestiones como el
aumento de personas en situacién de calle y la disminucion de personas que concurren a los
refugios, y de qué manera los alumnos podian elaborar una propuesta al Ministerio de
Desarrolb Social para contribuir a este asunto. También, en cuanto a la olla de San Ignacio,
actividad en la parroquia en la que se provee de un almuerzo o cena a personas sin hogar dos
veces por semana, el desafio consistia en reformular el proyecto de foresasg)iredividuos
pudieran, ademas, ser incentivados a culminar un ciclo educativo a través de la acreditacién que
provee la Administracion Nacional de Educacion Publica. Asi, luego de este plan piloto, el 16
de agosto en la Universidad Catdlica, se llewalzo una feria en la que cada grupo expuso su
solucion al problema a partir de un poster o elemento gréfico, y se invité abiertamente a familias

y docentes.

52 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (5 de diciembre de 201Btrevista a Verénica Gallesiinédita].
53Ver Anexo 20, p. 474.
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2.1.4.2 Propuesta pastoral

Al ser una institucion catolica jesuita, la organizacion tiene una fuepiagsta pastoral
en todos los niveles. Si se toma como referencia la cantidad de alumnos bautizados como
estimativo de cuantas familias se declaran creyentes y/o catdlicas, se encuentra que éstos
representan el 35% del total de estudiantes, es decir, 1487nEsta apreciacion coincide
con la estimacion de Yoris, Directora de Pastoral, quien, al ser consultada por la proporcion de
familias ubicadas dentro del espectro religioso, declar6 que se ubicaban entre un 30% y un 40%.
Sin perjuicio de lo anteripcomo fue mencionado anteriormente, en el Colegio San
Ignacio se imparte la materia Formacion Cristiana, que se intenta integrar en los proyectos de
las distintas areas, mas alla de estar formalmente ubicada dentro del Area Artistica de cuarto
afo. En essentido, a partir de la incorporacion de esta nueva metodologia de aprendizaje, se
ha discutido y reorganizado su lugar dentro de los proyectos, dado que, segun algunos
entrevistados como Yoris, ha quedado algo relegada, ha perdido fuerza dentro de la

planificacion de aula.

[Con] una asignatura de primer anuncio com&asnacion Cristianaon un Area Artistica o

Area Social, hay que hacer como mucho acuerdo de cuales son los contenidos que se entrelazan
para poder hacer un proyecto. Esto nos ha traidomovida, que es que tenemos que revisar

todos los programas drmacion Cristiande primero a tercero, y redistribuir los temas o

i ncorporar otros Yy ver qu® hacemos con | os ql
desafio porque también tenemos eligro de que esto quede diluido. Y para nosotros es muy

importante que esté bien explicito.

La propuesta sacramental del colegio contiene preparacion de bautismo para los
alumnos de primer afo, primera comunién para los de segundo afio, y confirmdo®es
ultimos afios de bachillerato (la cual también se ofrece para exalumnos). La participacion en
los grupos de confirmacién, segun Yoris, ha ido en aumento con el paso de los afos, y se ha
mantenido estable en los Ultimos dos; en el 2018 partici@ral® 100 estudiantes y en 2019
participaron 28. En quinto afio el colegio ofrece, ademas de las propuestas pastorales propias,

las de RAUCI. Para los que finalizan el ciclo de bachillerato y los que terminan el proceso de

54 Este dato no comprende la cantidacliennos que por iniciativa propia decidieron bautizarse luego de ingresar
al Colegio San Ignacio.
55 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (26 de octubre de 201Rjtrevista a Nanci Yorinédita].
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confirmacién, hay un espacio q@e abre de forma anual llamado precomunidad, en la
parroquia de San Ignacio, con el objetivo de que los alumnos se puedan insertar en la vida de
la Iglesia. La precomunidad se reune todos los domingos después de misa, y esta compuesta
por aproximadament&0 o 15 personas cada afo, es decir que representan actualmente un
pequefio porcentaje del total de alumnos en las generaciones de sexto afio. La invitacion a
participar de este espacio se realiza de manera personal o por grupo, con la intencién de que se
propague y comunique entre los mismos estudiantes. Cuando los alumnos culminan el proceso
de la precomunidad, pueden insertarse en la Comunidad de Vida Cristian&d{€¥Xalguna
comunidad parroquial que elijan.

Asimismo, en lo que refiere al servicio daluntariado que ofrece el colegio, hay dos
movimientos: Magis, que es para los alumnos de ciclo basico, y Juventud Misionera Ignaciana
(IMI) que es para los de bachillerato. Ambas instancias, que son voluntarias y extracurriculares,
estan orientadas admar la insercion del estudiante en una comunidad que tiene como misiéon
el servicio y las intervenciones en determinados contextos desfavorecidos, atravesados por los
pilares de | a espiritualidad ignaciimentos y | a
siempre son tres pil a¥Y &Mas:alafdeesto, ®xéstervalumnos noy ¢ o
creyentes que de todas formas participan en los movimientos, dado que éstas constituyen una
comunidad con objetivos comunes, que genera sentido de pertegeque es también un
espacio de socializacion y acompafamiento grupal. La profundizacion e implicacion con el
servicio, asi como la frecuencia y tiempo dedicados al movimiento, van en aumento con el paso
de cada nivel. El movimiento Magis va de primégraer afio, y por lo tanto implica un espacio
dedicado a la inmersion primaria en lo que son los tres pilares antes mencionados, razén por la
cual la asistencia fluctia mucho durante estos tres afios. A medida que se avanza de grado, se
va conformando eldtleo duro del movimiento, el grupo que va a asistir a todas las reuniones
y actividades, que se realizan los sdbados en la mafiana. En general, cuando los alumnos pasan
a JMI , en cuarto afo, esto se hace fojpma con

esti | o®% detodas fatnaas, Yoris también sefala que la participacion depende mucho

56 CVX 0 "Comunidad de Vida Cristiana" es un grupo de personasmoaflo por mujeres y hombres laicos que
quieren vivir la fe de acuerdo a la espiritualidad ignaciana. Se distribuyen en distintos paises y contextos a través
de pequefios grupos, que a su vez integran redes regionales o nacionales, adquiriendo tan#iée oruadial.

57 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (26 de octubre de 201Rjtrevista a Nanci Yorinédita].

58 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (26 de octubre de 201Bjtrevista a Nanci Yorinédita].
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de las caracteristicas de la generacion, aunque actualmente de generaciones de 70 u 80 personas
asisten regularmente alrededor de 30 o 40.

Ademas, dentro de las actividades mas vinculadas con el pilar pastoral, se celebra misa
en el inicio de afio, en eli®de San Ignacio (el 31 de julio) y como cierre de afio, evento en el
gue se celebra también el acto académico de egresados de bachillerato. La semana en la que se
celebra el Dia de San Ignacio, llamada semana ignaciana, constituye una festividad muy
significativa en el colegio, en la que se realizan distintas actividades especiales. En octubre se
celebra el Dia de la Familia, una jornada de integracién entre todos los alumnos y sus
respectivos nucleos familiares, en la que se desarrollan juegos, congsetipirtivas y de
talentos, almuerzos, entre otros. Ademas, dependiendo del grado en el que se encuentren los
alumnos, en el colegio se desarrollan una serie de retiros, campamentos y viajes orientados a la

profundizacién de la fe y/o el autoconocimiento.

2.1.5 Estructura organizacional

El colegio cuenta con 115 funcionarios, pero no dispone de un organigrama
formalmente establecido. En el marco del proceso en curso de implementacion de nuevas
metodologias de aprendizaje, en los ultimos tres afios han s(ygadmtindan surgiendo)
nuevos roles, algunos de ellos efectivizados en 2019.

El Equipo Directivo del Colegio San Ignacio esta compuesto por un Director General,
Guillermo Lemos, una Directora Académica, Verdnica Gallesio, una Directora de Pastoral,
Nanci Yoris, y una Subdirectora, Lucia Gonzalez, quien también se desempefia como
Coordinadora del Area Social en bachillerato y docente de Filosofia. Si bien el Provincial de la
congregacion es el que supervisa, aprueba y decide sobre cuestiones macro a nivel
organizacional, no esta comprendido dentro de la estructura.

Luego, es relevante hacer referencia a los tutores, vinculados fuertemente con el Equipo
Directivo y con una jerarquia que pareceria ser mayor gue la de los docentes. Son doce tutores,
dos por cadaivel de secundaria, responsables de su respectivo grado. Cumplen la funcion de
adscripcion, desde un punto de vista mas administrativo, pero su rol principal es el seguimiento
y acompafiamiento personalizado de los alumnos, lo que les da la posibik#adraseliadores
de eventuales conflictos, al conocer en profundidad las dinamicas que se dan en una clase y una

generacion determinada. Se encargan del armado de equipos para el trabajo por proyectos,
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conjuntamente con los docentes, y cuentan con un espapecifico de clase con sus
respectivas generaciones, orientado a la profundizacion de la fe, la convivencia en grupo, la
ayuda con el estudio, los viajes de fin de afio y campamentos, entre otros. Asimismo, segun
Yoris, los tutores conforman junto coraeél equipo de Pastoral, y también cumplen un rol
clave en conjunto con la Direccion Académica por el contacto que mantienen con docentes y
alumnos. Colaboran permanentemente en los talleres especiales y demas actividades del
colegio. Su formacion es diksa, pero la mayoria viene de las ramas de la educacion, la
comunicacion o recreacion, y todos son catélicos y/o estan involucrados con la fe cristiana y la
espiritualidad ignaciana. Trabajan de lunes a viernes en modalidad de horario completo, por lo
gueno suelen tener otro trabajo, contrario a lo que sucede con los docentes, analizados mas
adelante.

También, el colegio cuenta con distintos coordinadores, que hasta 2018 eran de Inglés,
de Educacion Fisica y Deportes, y de Deportes y Actividades Extracurriculares. Sin embargo,
a partir de 2019 se implementaron nuevos cargos: una Coordinadora Geneesl y t
coordinadores por éarea, tanto para ciclo basico como para bachillerato, a partir de las
necesidades de apoyo y acompafiamiento que detectd el Equipo Directivo entre los docentes,
observando que no le era posible satisfacerlas directamente. Mientraasjuedos los
coordinadores de area son docentes que, ademas de su rol original, pasaron a cumplir esta
funcién extra, la Coordinadora General, Mariana Martinez, es también la Coordinadora de
Innovacion Pedagodgica de la Red de Colegios Jesuitas del Yrieneargada de liderar y
acompaniar el proceso de implementacion de innovacién educativa tanto en San Ignacio como
en Seminario y San Javier. Martinez ingresé a San Ignacio en diciembre de 2017 y, actualmente,
también es Coordinadora del Area Cientificacii#o basico por tener formacion en Fisica y
Astronomia.

Ademas, dentro del colegio estan el area de Secretaria y de Administracion, que también
son dos sectores en plena transformacion, a partir de la incorporacion en 2019 de un area de
Comunicacion ogoada por Pina Cimillo, Licenciada en Ciencias de la Comunicacion. Cimillo
trabajaba desde 2017 en el colegio, cumpliendo tareas de corte administrativo, por mas que la
perspectiva de Lemos era que pudiera asumir progresivamente un rol acorde a su formacién
Actualmente, sus tareas estan asociadas a la colaboracion con Pastoral y Direccion General, y

algunas horas en lo que respecta al &rea de Comunicacién propiamente dicha.
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En lo relativo a los docentes, que son casi 100, Gallesio sostiene que no existe un
rotacion laboral significativa, sino que por afio el colegio experimenta un entorno de cuatro
ingresos y cuatro bajas (que en su mayoria se dan por renuncias a causa de ofertas de trabajo
fijo). Cada profesor trabaja de tres a cuatro dias a la semada, ldes/:45 hasta las 13:45
horas, horario que se divide entre horas de clase (toda la mafiana hasta las 12:05) y horas de
coordinaciéon (de 12:15 a 13:45). De acuerdo a los datos recolectados a través de la encuesta
realizada a 35 docentes, el 48,6% se foan el Instituto de Profesores Artigas (IPA), el 20%
tiene un Diploma o Posgrado, el 17,1% tiene una Licenciatura en la Universidad de la Republica
(UdelaR) o una universidad privada, el 8,6% tiene otra formacion terciaria, el 2,9% no completo
la Licencidura, y el restante 2,9% tiene formacion en Magisterigstos indicadores muestran
gue existe un alto porcentaje de profesores, aproximadamente la mitad, que estan formados
especificamente para el ejercicio de la docencia, mientras que los restaateegeehbializado
en sus respectivas disciplinas o areas. En cuanto al afio de ingreso de los encuestados, el 37,1%
ingreso6 antes del 2015, el 11,4% en el 2015, el 14,3% en el 2016, el 11,4% en el 2017, el 17,1%
en el 2018 y, finalmente, el 8,6% en el 281 &stos datos indican que, desde el comienzo del
proceso de transformacién en el colegio, el cuerpo docente ha aumentado significativamente:
como sefala Claudia Cardozo, profesora en San Ignacio desde 2009, a partir de la ampliacion
de bachilleratoingresbuna canti dad de compaferos nuevos
del |l iceo; ®ramo% tAdeesm&sa,t orse sl poeccotso aan tleas op r e g
educativos est§ trabajando actual mentSan?o, el
Ignacio, el 40% en dos centros educativos, el 22,9% en tres, y el 11,4% en cuafto Bsttas
implica que alrededor de un tercio de los encuestados trabaja en tres o mas centros educativos,
lo que, como sera abordado en el subtitulo 2.2., es retatgeide las caracteristicas laborales
de los docentes de educacion media en Uruguay.

Asimismo, los movimientos Magis y Juventud Misionera Ignaciana (JMI) cuentan con
dos asesores cada uno, ademas de los ocho, diez o doce coordinadores voluntaritaiosivers
gue hay en cada grado de secundaria. En general estos ultimos son exalumnos del colegio, y

van ascendiendo de grado junto con los alumnos. Se rednen con los tutores de cada nivel una,

59Ver Anexo 22, p. 476

60Ver Anexo 22, p. 476

61 Finozzi, C. (6 de agosto de 201Bntrevista grupal a docentes del Area Cientifica de primer y segundo afio
[inédita].

62\/er Anexo 22, p. 476
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dos o tres veces al afio, dependiendo la necesidad, para it@rcarformacion sobre como
son los alumnos, qué problematicas hay y qué situaciones hay que tener en cuenta.

Existe, también, un Departamento de Psicologia integrado por tres psicélogas que,
ademas de estar a la disposicion de las necesidades de satadd®déos alumnos, fomenta y
participa en distintos talleres que se realizan en el colegio, como los de educacion sexual.
También figuran en la estructura organizacional dos empleados de Recepcidon y una Encargada
de Admisiones.

Si se considera a los alaws dentro de esta estructura organizacional, es relevante
destacar que éstos se vinculan con el Equipo Directivo a través de un sistema de delegados por
clase, elegidos de forma democratica por sus compafieros. Se trata de un duo paritario. La
votacion serealiza al comienzo del afio lectivo y los delegados que surgen de la misma
permanecen fijos durante dicho afio, ejerciendo sus cargos para distintos acontecimientos
educativos; por ejemplo, para la seleccién de los oradores en el acto de egresadopirapara o
sobre la conformacion de los grupos en ABP, en el caso de que haya conflictos personales o
detalles que escapen a los tutores y/o docentes a la hora de organizarlos.

La apreciacion de Yoris respecto de la estructura organizacional es que no sas mucho
los funcionarios del colegio en relacion con la cantidad de actividades y sectores, y por ende
cada per sona % iErrelaeidnfalprodesoidd tana eealacidiones de la direccion,
la entrevistada explica que hay asuntos que se consultaal andis amplio, abarcando otros
actores de la estructura de menor jerarquia, mientras que otros se resuelven por direccion de
area y luego se comparten al resto del Equipo Directivo, y también existen las decisiones que
toma en conj unt oachassdsas quétedolvenos.desdetba direcaiones porque
si no se endsiab.ece muchoo

En definitiva, se trata de una estructura organizacional que tiende mayormente hacia un
formato org8ni co, en el senti do rabaganjgnioey en mtu
coordinan sus acciones para encontrar | a mej
p. 106). Este ordenamiento responde en gran medida a la histérica configuracion barrial o
familiar del col egi o, an upaaundion se lecagignd uaa taraea a | i a
conjunto de tareas especificas; sin embargo, puede aprender nuevas tareas y desarrollar nuevas

habilidades y capacidadeso (2dem). A trav®s

63 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (26 de octubre de 201B)trevista a Nanci Yorignédita].
64 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (26 de octubre de 201Btrevista a Nanci Yorinédita).
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Ignacio se constato que ex#stina base comun soélida para describir y distinguir los roles dentro

de la organizacion, pero que también algunos se solapaban, complementaban o que una persona
cumplia mas de uno o incluso tres roles. Ademas, se identificaron algunas diferencias en la
percepcion de la posicion jerarquica que ocupan los puestos que existen mas alla del Equipo
Directivo. Estos aspectos, que se derivan del formato organico al que siempre tendi6 el colegio,
se vieron acentuados con el proceso de cambio organizacional qeenpstadio, algo que

sera analizado mas adelante en este trabajo, en el desarrollo del analisis.

2.2 La educacion media en Uruguay

La Ley General de Educacidd® 18.437° del afio 2008 declara de interés general el
ejercicio del derecho de la educacion como derecho humano fundamental, consagrado en la
Declaracion Universal de los Derechos Humanos, en la Constitucion de la Republica y en el
conjunto de los instrumentos imeacionales ratificados por Uruguay. El articulo 7, capitulo II,
AiDe | os principios de | a educaci-no, decl ar a
y media basica y superior, lo que implica la matriculacion y la asistencia a clase. Edte articu
es de especial importancia porque marca un quiebre al incluir la educaciéon media superior
dentro de los niveles obligatorios, que desde hacia 35 afios alcanzaban Unicamente tercer afio
de liced®. La ley, asimismo, reconoce el derecho de la educacién b@ngublico y social,

y reafirma su universalidad, obligatoriedad, diversidad e inclusion de las minorias, libertad de
ensefianza, libertad de céatedra, gratuidad y laicidad. Ademas, la ley definio la creaciéon del
Instituto Nacional de Evaluaciéon Educati@®EEd)’ y le encargd, entre otras tareas, la

evaluacion del estado de la educacién y de las politicas educativas.

65|MPO (16 de enero de 2009). Disponible en liregps://www.impo.com.uy/bases/leyes/1848108

66 La anterior ley que regulaba la educacion, N° 14.101, publicada el 9 de enero de 1973, establecia en su articulo
5 la obligatoriedad de la edacion primaria y los primeros tres afios de la educacion secundaria (IMPO, recuperado
el 17 de junio de 2019, disponible en linea: www.impo.com.uy/basesfiagatles/141011973/1).

67 El INEEd, fundado en 2012, es una institucién publica de derechstatale Su Comision Directiva esta
integrada por dos miembros designados por el MEC, dos por el Consejo Directivo Central de ANEP, uno por el
Consejo Directivo Central de la UdelaR, y uno por la educacion privada inicial, primaria y media habilitada. Esta
estructura, al involucrar distintos miembros de los organismos que regulan la educacién a nivel nacional, ha sido
motivo de conflictos de interés desde su creacion, provocando la renuncia de ya cuatro integrantes del INEEd,
entre ellos Mariano Palamides$jrector Ejecutivo, y Juan Soca, Director de la Unidad de Evaluacion de
Aprendizajes y Programakgl(Pais 31 de octubre de 2018yualmente, el INEEd nunca ha cesado de cumplir

con su cometido y mandato legal de aportar informacién de manera indepegdransparente.
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En la Figura 3 se representa la relacion entre los distintos niveles y actores del sistema
educativo que repercuten en los procesos dendpge y ensefianza. Estos son: contexto
nacional, sistema educativo, comunidad, centro educativo, aula, familia y alumno. A efectos de
entender el panorama educativo actual en el que se inserta el Colegio San Ignacio con su
propuesta educativa especifilteg siguientes apartados tienen el objetivo de describir algunos

de estos elementos y de identificar los principales desafios del sector educativo en Uruguay.

Figura 3. Niveles y actores del sistema educativo.

CONTEXTO

NACIONAL

Normativa e inspeccién
Perfiles de egreso, programas de estudio SISTEMA
Recursos EDUCATIVO

+ Organizacion y estructura

Caracteristicas y expectativas de la poblacion
COMUNIDAD Violencia, normas y valores
- Recursos e infraestructura

Organizacion, estructura y liderazgo
+ Cuerpo docente CENTRO
+ Recursos e infraestructura

EDUCATIVO

- Dispositivos y politicas para la
participacion de padres y alumnos

« Interaccién con pares
Clima de aula

AULA Formacién del docente
Materiales y tecnologia

+ Curriculo implementado

ALUMNO

Fuente: INEEd (2017).

2.2.1 Organizacion y estuctura del sistema educativo

El sistema educativo uruguayo abarca propuestas formales y no formales; publicas,
privadas y mixtas; desde educacion inicial hasta educacion terciaria. Hay cinco 6rganos
encargados de centralizar la gestion: Mihisterio de Educacion y Cultura (MEC), la
Administracién Nacional de Educacion Publica (ANEP), el Instituto del Nifio y Adolescente
del Uruguay (INAU), la Universidad de la Republica (UdelaR) y la Universidad Tecnoldgica
(UTEC).

La educacion obligatoriasta regulada por ANEP, que opera como un ente autbnomo
dirigido por cinco miembros que conforman el Consejo Directivo Central (CODICEN),

delegados por cada uno de los cinco consejos: el Consejo de Educacion Inicial y Primaria
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(CEIP), el Consejo de Edudédn Secundaria (CES), el Consejo de Educacion Técnico

Profesional (CETP) y el Consejo de Formacion en Educacion (CFE).

2.2.2 Contexto nacional de la educacién secundaria

Con motivo de enmarcar el universo de la educacion secundaria en Uruguay, es
importantesefalar que, en el afio 2017, de un total de 495 centros de educacion secundaria en
Uruguay? se registraron 273.822 alumnos matricul&¥ i se discriminan estas cifras segun
el tipo de centro se observa que, del total de instituciones, 30f(di&ras, contando con una
matriculacion de 232.730 alumnos, mientras que en las restantes 194 privadas se matricularon
41.092 estudiantes (op. cit.). Ademas, durante el mismo afio trabajaron 22.840 docentes de
secundari&.

Los estudiantes de educaciongataria se encuentran en la adolescencia, una etapa
intermedia entre la nifiez y la juventud, producto de una construccién social e historica. De
acuerdo a UNICEF (2011) dicha etapa puede dividirse en adolescencia temprana (de los 10 a
los 14 afos) y adolesncia tardia (de los 15 a los 19 afios). En la educacién formal este rango
etario corresponde al ciclo basico, bachillerato, y comienzos de educacion terciaria. La fase
correspondiente a secundaria, poblacion en la que se focaliza el Colegio San Ignat#, e
Nfetapa signada por | a necesidad de | os j-ver
procurando equilibrar |l as distintas di mensi c

(ANEP, 2004, p. 22). La transicion de ciclo bésico a bachidepar ejemplo, es un momento

de toma de decisiones que | os j-venes recono
adulto (é) que implica una responsabilidad p
ambivalencia, con sentimientos de soledadi nsegur i dado (op. cit, . ¢

Adems8s, en Uruguay fcasi |l a tercera part
cul minar media b8sica, de forma de poder con

2017, p. 53). En base a las investigaciones ez para dhforme sobre el estado de la

educacion 2012016de INEEd (2017) y mediante el analisis comparativo con otros paises de

68 Observatorio de la educacion de ANHERcuperado el 24 de agosto de 2019). Disponible en linea:
http://observatorio.anep.edu.uy/index.plgttddepartamentales/1i@cursos

69 Observatorio de la educacién de ANHERcuperado el 24 de agosto de 2019). Disponible en linea:
http://observatorio.anep.edu.uy/index.php/datepartamentales/1eacceso

70 Observatorio de la educacién de ANERcuperado el 24 de agosto de 2019). Disponilblelimea:
http://observatorio.anep.edu.uy/index.php/recudmsentes
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l a regi-n, se demuestra fila dificultad par a
culminen la educacion ogliat or i ao (I NEEd, 2017, p. 53). Es
logrado todavia cumplir totalmente con el mandato legal de obligatoriedad, ni de
universalizacion y, ademas, existe un importante desfasaje entre edad y grado. Este conjunto de
fendbmenohha si do caracterizado por expertos como
escolaro (p. 110) , entendi do c oymseapolrezago,0 apr
repeticion o desafiliaciénd e | tramo educativo queéElfrexaso est §
escolar constituye una de las problematicas mas significativas de América Latina a nivel
educativo, dado que al porcentaje de nifios y adolescentes que ingresan en esta categorizacion
se le agrega la cifra significativa de individuos que direetden no acceden al sistema
educativo (op. cit.). En particular, segun las cifras que presenta INEEd (2017), en Uruguay, a

los 13 afos, el 29% de los adolescentes cursa con rezago o ha abandonado el sistema educativo.
En el caso de aquellos que ya cumpligias 17, sélo el 34% cursa el grado esperado, mientras

qgue el 39% est 8 rezagado y el 27% no estudi a
baja tasa de egreso de su tramo obligatorio
10-11). Paise como Pera y Chile superaron a Uruguay en el promedio de afios de educacion

de sus respectivas poblaciones, y Costa Rica, que aun no lo superd, muestra una evolucion mas
dindmica (op. cit.). Los resultados de las pruebas del Programa para la Evaluaon@cional

de Alumnos (PISA) 2015, considerado como un predictor importante por INEEd, sugieren

gue dnal menos un 40% de | os estudiantes enco
mantenerse con ®xito en el 5)iloscuatraparcuee@rula at i v (
dificultad para insertarse en el mundo laboral y para integrarse a la sociedad. Esta afirmacion
responde al hecho de que existe evidencia suficiente para afirmar que los bajos resultados de
desempefio en materia de aprendizajelen en gran parte en el nivel de fracaso escolar que
presente cada centro educativo (Aristimufio, 2014) y, justamente, un alto porcentaje de esta
tltima variable (fundamentalmente en forma de desercion) aumenta las probabilidades de

riesgo social. Este peceria ser el

"L El Programa para la Evaluacién Internacional de Alumnos (PISA, por sus siglas en inglés) de la Gyganizaci

para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos (OECD, por sus siglas en inglés), es una evaluacién estandarizada
aplicada una vez cada tres afios a estudiantes de mas de 70 paises. Se examina el rendimiento de alumnos en las
areas de Ciencia, MatematigaComprension Lectora, ademas de evaluar aspectos como la motivaciéon de los
alumnos por aprender, la concepcion que éstos tienen sobre si mismos y sus estrategias de aprendizaje. Los
alumnos son seleccionados a partir de una muestra aleatoria de esthigdas p privadas, y deben tener entre

15 afios y tres meses y 16 afios y dos meses de edad al momento de inicio de la evaluacién, independientemente
del grado escolar que estén cursando en el momento.

52



nudo gordiano de la reproduccién intergeneracional de la pobreza, ya que el abandono del
sistema educativo constituye el momento en que el nifio o el joven queda desafiliado de su gran
oportunidad de integracién a la sociedadyaloscédigns i nt egr aci -n ciudadan
20009, p. 182)

Si se profundiza en la evolucion de los resultados de las pruebas PISA desde su primera
aplicaciéon en Uruguay (2003) se evidencia que éstos han tendido a la baja hasta 2012, aunque
se han mantenido ema posicion alta con respecto a los demas paises de |a’teBidhos
resultados de la prueba de 2015, se constatdé que Uruguay se encontraba por debajo del
promedio sefialado por OECD (493) en todas las areas evaluadas, alcanzando 435, 437 y 418
puntosen las areas de Ciencia, Comprension Lectora y Matematica, respectiva(@a@D,

2018). De todas formas, esto representd un aumento con respecto a la evaluacion de 2012, en
la que Uruguay produjo una caida de puntajes significativa, descendienda@inguesro 57

en un total de 67 paises evaluados (Baldomir y Tapia, 2016). En 2018 se llevo a cabo la dltima
edicion de esta evaluacion, cuyos resultados ain no han sido publicados.

Ademas, la situacion actual del sistema educativo nacional se caraaterize juerte
impronta de desigualdad socioecondmica en cuanto al acceso a la educacién, asi como en las
probabilidades de permanencia y/o éxito. Hay una diferencia de 59 puntos porcentuales entre
la asistencia de jévenes sin rezago en edad oportunasigenren hogares del quintil mas alto
con respecto a los que viven en hogares con menos ingresos: 76% y 17%, respectivamente
(I NEEd, 2017). As2, fAlos j-venes de nivel es
mas posibilidades de terminarlaeduci - n medi a superior que aque
2017, p. 46). Ante este panorama, han surgido respuestas como la creacion de los liceos
gratuitos de gestion privada, es decir, que no comportan costos a los alumnos y son financiados
con capitales prados, tanto de empresas como de particulares. Ejemplo de esto son el Liceo
Impulso (que es laico), el Liceo Jubilar y el Centro Educativo Providencia (ambos catélicos),
cuyo objetivo comun es brindar una propuesta educativa alternativa a grupos socigzroném
gue no podrian costear un centro privado. Este tipo de instituciones, si bien no tienen un
discurso opositor a la educacion publica, sino por el contrario de construccién en conjunto,

aumentando las oportunidad educativas y con recursos para dasamodcompafiamiento

72\Ver Grafico 1, Anexo 15, p. 466
73 Ver Tabla 1, Anexo 16, p. 468
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personalizado a la trayectoria educativa de los estudiantes y un abordaje integral de los procesos
educativos, han generado polémica a nivel de algunos sindicatos de la educacion publica, asi
como con autoridades puntuales del gobiegue han manifestado su desconfianza debido a
supuestos procesos de seleccion que se efectian en las admisiones de 165 Bentookas

formas, es un asunto publico abierto y vigente, y la propia existencia de estos lugares de
ensefianza (y los resultalque logran) interpela al establishment oficial de la educacion.

Sin perjuicio de lo anterior, Aristimufi(2014) sefala que el fracaso escolar no se
circunscribe Unicamente a los contextos socioecondmicos adversos, aludiendo al caso
uruguayo, en el que la coyuntura economica favorable y la progresiva disminucion de la
pobreza en los ultimos afios no han imgedi e | avance de esta probl

del fendbmeno en algunos paises revela causas profundas que probablemente tienen mas que ver

con el di sefo del sistema o | as caracterz2sti
(op. cit.,, p. 113) As 2, |l a autora problemati za el conc
fracaso escol ar: afracaso de qgui ®n? L a mo d

preguntandose si este factor le corresponde a los estudiantes o al centro/sistema edwstativo
mismo.

Teniendo en cuenta lo anterior, es pertinente preguntarse: ¢,cuél es el motivo del rezago
y la desercién, desde el punto de vista de los jovenes? En ese sentido, en 2015 el Instituto de
Economia de la Facultad de Ciencias Econémicas de Udd&ioré un informe sobre
desercion de adolescentes en ciclo basico, que constataba, entre otros datos, que la principal
causa era el desinterés por los contenidos impartidos ef*cBegin declaré el instituto, la
desercion se manifiestaengranmedida | os pri mer os afos de | a ec
un porcentaje relevante de adolescentes desvinculados que dejaron de asistir por primera vez a
un centro educativo entre los 11 y |l os 14 a
anterio de Aristimufio (2014), se relevé también a través de esta investigacion que esta
problematica no era atribuible al nivel socioeconomico de los individuos, ya que el 68% de los

200 encuestados no entraba en la categoria de pobreza, segun los critaxi@&deesta

74 El Pais (16 de abril de 2015). Disponible en lindutps://www.elpais.com.uy/informacion/licegestion
privadafuego.html

5 El Pais (1 de agosto de 2015). Disponible en lintet#ps://www.elpais.com.uy/gugasa/quienedejansillas-
vacias.html
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Continua de Hogaré$ siendo la mayoria de clase media. Algunas de las conclusiones del
estudio que resultan més relevantes para la presente investigacion fueron las causas especificas

de desercion dentro del paraguas del desinterés:

En cuantoa las razones para el abandono, las mas frecuentes refieren a las dificultades en el
aprendizaje (mas del 50% menciond ese aspecto) y a una preferencia por aprender cosas

diferentes a las impartidas en los centros educativos (cerca del 40% aleg6 esg’ motiv

Por més que han transcurrido ya cuatro afos, el resultado de este estudio sigue, sin
embargo, vigente: en 2018, el Banco de Desarrollo de América Latina emitié una serie de datos
sobre la educacion uruguaya, que sefalaban que siete de cada észeates no culminaban
los estudios secundari@sEl 70% de esos jévenes manifestd que consideraba a la educacion
como algo Airrelevanteobgnehirenvte denusal del
parr. 2), en contraposicion a otras aciidds como el trabajo.

A su vez, la distancia entre la trayectoria teérica de los estudiantes y la realidad puede
fobedecer a | os eventos (€é) de repetici-n, a
afo lectivo, abandono y reingreso (natriculacion durante uno o mas afos) o abandono sin
reingresoo (I NEEdd, 2017, p. 37). La repetici
de los estudiantes, "incluso luego de tomar en cuenta las condiciones socioeconémicas de las
familias, el sem del nifio, el nivel socioeconémico del centro educativo, el tipo de subsistema,

Ssu ubicaci-n geogrsgfica y el clima de aul ac
herramienta ha sido objeto de debate académico durante mas de dos décadadpststaian

la agenda nacional hace ya mas de dos’&flescientemente este asunto adquirié especial
notoriedad, dado que en mayo de 2019 se anunci6 que la ANEP estaba coordinando reuniones
para concretar una decision sobre la que, aparentemente, ya habrdmala eliminacion de

la repeticion en toda la educacién formal uruguaya. Las autoridades educativas alegaron

6 La Encuesta Continua de Hogares (ECH) es un estadlizado de forma anual por el Instituto Nacional de
Estadistica (INE) que mide la evolucién del mercado de trabajo, el ingreso de las familias y las condiciones de
vida de la poblacion.

"TEl Pais(1 de agosto de 2015, parr. 13). Disponible en linigas://www.elpais.com.uy/queasa/quienedejan
sillas-vacias.html

8 Montevideo Porta{15 de agosto de 2018). Disponible en litetus://www.montevideo.com.uy/Noticias/Seis
de-cadadiezjovenesuruguayoso-terminaEducaciorSecundariaMediauc692154

79 Urwicz (16 de mayo de 2019). £xionible en lineattps://iwww.elpais.com.uy/informacion/educacion/ultiman
detalleseliminarrepeticionrescolar.html
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coincidir en la afirmacion de que, efectivamente, este recurso no cumplia una funcion
pedagogic¥. La cifra fundamental a la que se recurnamiefender esta postura indica que de

cada diez estudiantes que repiten el primer afio de liceo o UTU, nueve abandonan
completamente el sistema educativo (op. cit.), ademas de la situacién de desigualdad que se
observa entre los distintos niveles socioecomi cos: en pri mari a, Apor |
pobre de la sociedad el nifio tiene casi tres veces mas chance de repetir que el del quinto mas
rico (7% dosituagion que seagrayaden secundaria. Actualmente, los porcentajes

de repeticion aivel general son especialmente elevados en la educacién media, alcanzando su
mayor pico en cuarto afio con 31,6%, como se puede apreciar en el Gtafido @bstante,

hay posturas que conciben la repeticion como una nueva oportunidad para el estadfiemte,

una manifestacion de respeto hacia sus tiempos particulares de aprendizaje que a su vez le
evitarza el di sgusto frente a sus compa€feros
al nivel del resto t amb8. Rl paneasna mundial pdreck estam s 0
dividido en torno a este asunto, aunque mantiene una tendencia hacia su regulacién: de 155
paises analizados, un tercio ya cuenta con promocion directa en todos los grados, mientras que

el 43% fija un limite para la repeticigoomo en el caso espariol, donde no se puede repetir mas

de una vez en la carrera escolar ni mas de dos veces en la liceal), y los restantes (24%), entre

los que se encuentra Uruguay, la habilitan en todos los §tados

2.2.3 Centro educativo

Un elemento claveen la trayectoria educativa es el clima institucional del centro
educativo, puesto que incide en la trama interaccional de los jévenes, en los procesos de
aprendizaje y en la posible conformacién de subculturas. En una investigacion realizada por

ANEP (24) se identifican diferencias entre las percepciones de los jévenes respecto al clima

80 E| Pais (17 de mayode 2019). Disponible en line&ttps://www.elpais.com.uy/.../repetici@scolassera
improntauruguaya.html

81 ECOS (19 de mayo de 2019, parr. 13). Disponible en linea:
https://ecos.la/UY/9/actualidad/2019/05/19/33388/repetieiorequidadel-contextoey-swinfluenciapara
pasarde-ano/

82ver Grafico 2, Anexo 16, p. 467.

83 Cabrera (5 de marzo de 2018, parr. 12). Disponible en Ifm@s://www.elobservador.com.uy/notados
argumentos-favor-y-encontrasobrela-convenienciade-la-repeticion201835500

84 Urwicz (16 de mayo de 2019). Disponible en linea: https://www.elpais.com.uy/informacion/ediditionar
detalleseliminarrepeticionrescolar.html
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institucional en centros p¥blicos y privado:

institucional poco propicio para los aprendizajes en los bachilleratos miiicoasa y de gran

escala (€é) y una valoraci-n muy positiva de

de relaci-n interpersonalo (op. cit, p. 23).
En efecto, dado que la adolescencia esta caracterizada por un fuerte impulso (o

necesidad) a laosializacidbn en grupos de pares, resulta importante analizar como esta

dimension influye en la motivacion de los alumnos para permanecer en el sistema educativo.

En este senti do, como sefala AristimufYfo (20

relaciones sociales que rodean al joven, comenzando con su familia y siguiendo por su grupo

de pares, son cruciales en el momento de tom

de acuerdo a la investigaciébn mencionada, hay dos factores clave quéragetda relacion

entre el clima institucional y la socializacion juvenil, que luego se traducen en calidad de los

aprendizajes y continuidad en la trayectoria educativa. Estos son:

a) la intensidad de los vinculos, y de canales operativoseflaraentre familias y centros
educativos; b) la calidad del capital social y de las redes sociales comunitarias y la calidad del
funcionamiento de los centros educativos como comunidades educativas ordenadas por reglas
apropiadas por sus actores centrglgsie por tanto son sentidas y practicadas con coherencia.
(ANEP, 2004, p. 26)

Al respecto, se destaca la necesidad de una exigencia sostenida y coherente durante el
afo lectivo, y no Ynicamente en perieatdno de e
gue el afio transcurre sin necesidad de estudio ni perciben exigencias relevantes pero en cambio
destacan el rigor (que entonces experiment al
gestion docente del curso lectivo real) en los examenessfigale( ANEP, 2004, p. 4
tiempo debe garantizarse la clara identificacion de los roles dentro del centro educativo, es
decir, obligaciones de estudiantes, docentes y funcionarios, y normas respecto al uso de los
espacios fisicos. Ademas, el desefpele los actores del sistema, en especial el de los
docent es, fes determinante para | os resultad
p. 25), ya que la calidad del docente es de vital importancia para asegurar y sostener los
desempenios elegtas (Aristimufio, 2014).

AfiLa motivaci-n es el estado de 8nimo vy |

personales que | o sustentano (Coll, 2010, P
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repeticion, clima institucional, desempefio docente) puedarasgsa de desmotivacion, que es
uno de los problemas centrales de los centros educativos y tiene como consecuencia la
canalizacion de energias hacia otro tipo de actividades, como el trabajo, acompafiado de una

urgencia por Vvivir @&xn2084). fimundo real o (Ari st

El liceo no deja de visualizarse con disgusto y como una experiencia que se debe vivir para
alcanzar otros objetivos. Tampoco es visto como una institucién que puede aportar herramientas
Utiles para el trabajo o como un medio de formacion eglara proyectos futuros. Es un mero
diploma. (ANEP, 2004, p. 36)

El aprendizaje de secundaria, sin embargo, se espera que sea un proceso de
independizacion que potencie habilidades metacognitivas para formar estudiantes competentes

a la hora de aprendgrconscientes de su propia formacion.

Si yo realmente hago que la clase sea un lugar de aprendizaje, donde voy a ir mucho mas alla de

|l os |libros, porque voy a pensar (é) ese es el
Pero yo no sé @l profesor esta formado para eso hoy en los centros educativos que tenemos, de
maestros y profesores publidSs.

Para ello, es necesario conocer la motivacion personal que impulsa a cada alumno a
esforzarse sostenidamente para alcanzar determinado objetivo en el proceso de aprendizaje. El
esfuerzo es Aun proceso de pensamiredcionam, act i \
, ampl2ano (Coll, 2010,

aprendi zaje que busca. A EI mayor desaf2o0 es

sustituyen, modifican

sentido en si mismo, tiene sentido si uno lo congextu 8z Taudto la motivacion como el

esfuerzo son capacidades desarrolladas por la accién educativa, y no heredadas o innatas:

Muchos jévenes parecen no encontrar la conexion entre sus configuraciones y vivencias y la
cultura liceal, en particular eniakerior del pais. Y esto no es necesariamente por una ausencia
total de motivacion. Los jovenes se encuentran en una etapa del ciclo de vida de afirmacién de
gustos e intereses. De la investigacion realizada surgen reiteradamente situaciones en las cuales

los mismos temas que son tratados en clase y que resultan aburridos y desmotivantes alli son

85 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (10 de abril de 201®ntrevista a Liliana Jabiflinédita].
86 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (10 de abril de 201®ntrevista a Liliana Jabiflinédita].
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tomados en otro ambito a partir del cual el joven pasa a reconocer el valor e interés por los
mismos. (ANEP, 2004, p. 37)

Ademas, hay ciertos valores prepond&aren la sociedad actual que son obstaculos

para sostener la atencion y el esfuerzo necesario en el estudio:

La satisfaccion inmediata de necesidades y deseos con créditos econémicos faciles, la obsesion
por tener satisfechos los derechos sin pararsasapen las obligaciones, el cuestionar cualquier
autoridad, la generalizacion de los ordenadores, la omnipresencia de los juegos visuales, la

divulgacion de las imagenes con su atractivo cambio de estimulos. (Coll, 2010, p. 136)

Mas adelante, en el siioio 2.3. sobre innovacion educativa, se profundizara sobre el
abordaje de las tecnologias de la informacién y la comunicacion, tanto en lo que refiere a
desafios que se han presentado a partir de su incorporacion en la vida diaria de los alumnos,
como deperspectivas educativas que las incluyen en el proceso de aprendizaje.

Vinculado al concepto de motivacion, uno de los diferenciales que muchas veces tienen
los centros educativos privados en comparacion a la educacién publica es la oferta de
actividadesextracurriculares que facilitan la integracion entre los alumnos, que favorecen el
clima institucional y que funcionan como mecanismos de permanencia en el centro educativo.
Ya sean de tipo cultural, deportivo o artistico, el objetivo fundamental esajuétdes para,
entre otras funciones, mejorar la autoestima de los alumnos, especialmente la de aquellos en

riesgo de fracaso escolar.

Algunos colegios privados, contando con planteles docentes similares a los publicos, aplicando
los mismos programas y afrontando dificultades similares en materia de gestién y motivacion
docente, logran construir un clima institucional de centro eduagigintegra no solo aspectos
curriculares o pedagoégicos sino también deportivos, creativos, recreativos, culturales y, a través
de modelos de voluntariado juvenil para diversas tareas sociales, potencian sus capacidades y

favorecen su desarrollo en el ts#tn hacia la vida adulta. (ANEP, 2004, p. 33)

Respecto a la dimension de clima institucional, éste también esta afectado por el capital
social de los alumnos, es decir, los habitos, modelos normativos, y la concepcion respecto a la
educaciéon que fueromgulcados en el lugar de origen. Al introducir esta variable exdgena,
Afsurge | a pregunta de si climas institucion

poblaciones de origenes sociales, activos y trayectorias educativas previas muy diferentes
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producirian los mismos resultados en términos de apropiacion de conocimientos e
internalizaci-n de reglaso (ANEP, 2004, p. 2
investigacion del Colegio San Ignacio en la medida en que los alumnos que experiagentan
nuevas metodologias provienen de trayectorias educativas distintas y de familias de contextos
socioeconomicos diversos.

Asimismo, cuando en una institucion hay un proyecto educativo comudn, con objetivos

y roles claros, puede desarrollarse unasolidenes ni dad educativa. HAEste
|l a concepci-n de | a ensefanza como restringi
relaciones estudianted o cent e de mayor calidado (ANEP, 2(

publicos de Montevido y de zonas metropolitanas estan alejados de una concepcion de
comunidad educativa, a diferencia de aquellos ubicados en algunos departamentos del interior
del pais. En el caso de estos ultimos, se identifican diversos beneficios en el desarrollo de las

redes entre los integrantes de la comunidad:

Entre los principales factores positivos asociados a una mayor integracion social de la
organizacion liceal, puede sefalarse que el capital social de la localidad promueve el
involucramiento de las familiaslgs asociaciones comunitariéiglesias, ONGE en el centro
educativo, proporcionando asistencia, respaldo y apoyo; reduciendo las chances de riesgo de

desercidn, rezago y bajo rendimiento educativo de los jévenes. (ANEP, 2004, p. 71)

Otro de los factoedeterminantes en el desempefio de los alumnos es el clima que se
construye espec?ficamente en el aula: fAa mej
(INEEd, 2017, p. 88). Por lo tanto, resulta fundamental trabajar el vinculo entre los docentes y
| os alumnos, garantizando | a continuidad de
requiere ser protegida de modo de garantizar fluidez en las trayectorias escolares y su
completitudo (CODICEN, 2017, pentede)aedudacione st e
en Uruguay se han implementado programas enfocados en el acompafiamiento para reducir la
desercion, la desvinculacion y la repetiéioren los Ultimos diez afios (UNICEF, 2017) las

politicas educativas en esta linea se han concentraldoegucacion media, dentro de las que

87 Entre otros, ePrograma de Maestros Comunitarios en educacion primaria, el Programa de Impulso a la
Universalizacion del Ciclo béasico, la Formacion Profesional Basica, el Programa de Aulas Comunitarias, el
Programa Compromiso Educativo, el Programa de Transito Educasvbiceos con Tutorias, el Programa de
Acompafiamiento Pedagdgico a la Trayectoria Estudiantil (UNICEF, 2017, p. 38).
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cabe destacar la Propuesta para un Sistema de Proteccion de Trayectorias EQ(S&iVas
Esta contiene una serie de estrategias enfocadas en asegurar la permanencia del alumno en el
sistema educativo, entre alauna que refiere explicitamente a la necesidad de un proceso

sistematico y planificado de acompafiamiento:

Una segunda linea de trabajo de este SPTE esta dirigida a contribuir en la generacién de
estrategias de acompafiamiento que permita a los jévearestdr trayectorias educativas
continuas y completas. Para ello el SPTE propone disponer de informacién que permita
identificar aquellos estudiantes que corren riesgo de rezagarse o de interrumpir sus trayectorias

y un equipo de seguimiento y acompafiante(CODICEN, 2016, pp.-9)

Una estrategia de acompafamiento debe atender al contexto de cada alumno y a su
proceso de aprendizaje, fomentando el trabajo en conjunto entre el adulto responsable (docente,
directivo, funcionario de la institucién, etc.)eyl al umno. nE I acompafam
relaci-n de uno a uno: un acompafante y un a
de grupo y del centro educativoo (CODI CEN, z
variables que influyen en el deseriipede los alumnos, estas son las expectativas y

caracteristicas del cuerpo docente, y la conducta, valores y actitudes de los demas estudiantes.

2.2.4 Lasituacion de los docentes en el contexto de la educacién media uruguaya

Vinculadoprofundamente con el rendimiento de los alumnos, es fundamental dentro de
la configuracion del sistema educativo secundario considerar la composicion del cuerpo
docente.

En cuanto a la estructura de cargos en la enseflanza publica, se la caracteriza como
jerarquica, ordenada por escalafones y subescalafones. Los afios de antigiedad determinan el
ascenso, el aumento salarial y la eleccién de centros; en menor grado, menos posibilidades de
elegir el centro y concentrar en éste las horas de trabajo docenttppmas probabilidades
de tener que trabajar en m8s de un | iceo. i E
un desincentivo a la profesionalizacién y al fortalecimiento de los criterios pedagdgicos de los
docentes, y refuerza la autoridadtezra frente al trabajo en equipo, la reflexion y la
colaboraci-no (I NEEAd, 2017, p. 178).

8 CODICEN (2016).
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Respecto a las caracteristicas de los docentdefoeine de laEncuesta Nacional
Docente 2015llevada a cabo por el INEEd (2017), expone datos relevantes: aa leftgre
a aspectos sociodemograficos, se trata de una profesion histéricamente feminizada, en cuyo
marco el 71% son mujeres, tanto en el &mbito privado como publico. INEEd define cuatro
tramos o cortes generacionales para referir a la distribucioa diatos profesores: hasta 29
anos, de 30 a 39, de 40 a 49 y de 50 o0 més. Dicha distribucion es relativamente equitativa, con
una leve mayoria en la segunda franja (35% docentes en publicos y 30% en privados) y un
declive en la primera (18% en publicosG22 en privados), mientras que los educadores de 40
a 49 se mantienen en un 27% y 25% respectivamente, y aquellos de mas de 50 representan el
20% vy el 26% (INEEd, 2017).

La formacion es uno de los mayores desafios en la docencia uruguaya. En secundaria
privada, el 38% de los docentes no termind aun la carrera de profesorado, mientras que en el
ambito publico la cifra se reduce a 31%, mas alla de que algunos de ellos puedan tener un titulo
universitario de otra indole (27% y 19%, respectivamente) (op Eritél caso de los posgrados
y/o especializaciones, sélo el 22% o 21% (respectivamente) cursa o culminé sus estudios (op.
cit.).

En Uruguay la formacién docente continia siendo un desafio para la politica educativa debido,
al menos, a trefactores: la persistente existencia de un gran porcentaje de docentes que no se
han graduado; la carencia de docentes para cubrir la demanda generada por la obligatoriedad de
la educacion hasta la culminacion del segundo ciclo de educacién media estgieday en

el afio 2008 y el aumento del tiempo pedagoégico; y la percepcion de los docentes de que los
curriculos de formacién en educacion no brindan herramientas para algunas de las necesidades

gue atafien actualmente al sistema educativo. (INEEd, B017T)

En el entendido de que la mejora en el rendimiento de un alumno estéa indisolublemente
ligada a un aumento en la calidad de los docentes (Aristimuiio, 2014), y considerando la
situacién actual de los nifios y jévenes con respecto a la educaciéijeseiavque, ademas
de una formacion especializada, se necesita de docentes dispuestos a probar métodos y
experiencias nuevas 'y tomar ri esgos. nE]I c
transformacion cultural profunda, en el que los viejos valoreastéuyan por nuevos valores
gue apunten a <colocar | os aprendizajes de
(Aristimufio, 2014, p. 120). De todas formas, para lograr esto ultimo, hay otras condiciones

basicas necesarias para un desarrollo pariakdocente como son:
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condiciones de trabajo adecuadas, incluyendo el trabajo colaborativo en equipos; un seguimiento
y apoyo en la tarea y oportunidades de desarrollo para mejorar las competencias profesionales;
disposiciones y capacidades para vin@ggositivamente con los estudiantes, padres y colegas;

y un reconocimiento social por el desempefio de la funcién. (INEEd, 2017, p. 148)

Por un lado, en los resultados de la encuesta nacional realizada en 2015 aparece como
opinion generalizada entre ldscentes una falta de reconocimiento social respecto de su tarea
y una responsabilidad desmedida en comparacion con el apoyo recibido por la comunidad
(INEEd, 2017). En este sentido, es interesante el aporte de Maria Carmen Gonzalez (2003),
quien recurre laconcepto desindrome del profesor quemadoburnout para definir esta
situaci - n, producida a ra2z de una fApercepc
contexto exige y |l as respuestas que uho e€s
deseqdii bri o entre demandas y capacidades perci

ayuda tienen en la cuspide de la multitud de estresores del trabajo la carga de una extrema

responsabilidad por el bi enest ar,vidcaladadom os 0 (
un fAcar 8cter altamente vocacional (...) ya
|l os propi os alumnoso (op. cit., p . 68) . S
intr2nsecamente | igada a | a céma btoo su asistencia or ma i
aprenden, desarroll an su potenci al y Se precfrg
(op. cit., p. 68), se desprende que fAun valo

mas que legalmente responsablesdesusial o s y experi mentan un des
(op. cit., p. 69). A partir de todo lo anterior, entonces, se identifica la falta de un elemento
fundament al en | a motivaci-n docente que es
la plata, sino poel reconocimiento que vos le das a un grupo frente a los padres, frente a las
autoridades, frente a 9, sobrecebimpactoycladesendalicquat i v a
éste ejerce sobre los estudiantes. Cuando el docente percibe a estas vanebéesentes, se

producen efectos profundamente negativos, tanto a nivel personal como profesional:

La persona se siente incapaz de llevar a cabo su trabajo, especialmente en relacién con los
destinatarios de sus servicios. Algunos creen y se conveséamnsanos de que lo que les ocurre

es un riesgo inevitable de su profesion y que no pueden hacer nada para revitalizarse. Esta

89 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (10 de abril de 201®ntrevista a Liliana Jabifinédita).
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atribucion es letal porque cimenta el sentimiento de impotencia 'y conduce a abandonar cualquier
esperanza, llegando al estaddriiefension aprendida. La retirada del compromiso profesional

con determinadas actividades es una forma de afrontamiento ante ese sentimiento. (Gonzéalez,
2003, p. 65)

Por otro lado, el reconocimiento también se tangibiliza a través de las retribuciones
eonomicas. En el Consejo de Salarios de enero de 2019 se fij6 un aumento del 3,58% en el
sueldo nominal de los docentes, con lo que el salario minimo por hora semanal ¥heasaal
a ser de $794 para un profesor de ciclo basico y de $834 para uno deraéhilun aspecto
clave de la profesion docente en Uruguay es que el jornal laboral se establece en base a las
horas aulicas, sin contemplar el tiempo dedicado a la planificacion, correccién y demas
actividades propias del educador fuera de clase. Tadavhay mecanismos previstos en el
pais para regular este hecho, como si los hay en otros paises de la region y del mundo, como
Brasil, Chile y varios miembros de la OECD (INEEd, 2017). Ademas, debido a esto, para el
docente la jornada se divide en digts centros educativos durante el dia, derivando en una
movilizacién constante de un lugar de trabajo a otro. Comoilustrala ®dblaZis ol o un t ¢
de los docentes trabaja en un Unico centro y en torno al 45% en dos centros. Adicionalmente,
unquintod e | os docentes tiene alg¥n trabajo fuer
fundamentalmente asociado a tareas administrativas y clases particulares. Ademas, un 21% de
los profesores tiene tres trabajos o mas (op. cit.). EI multiempleo, esit@wxeno de los
aspectos mas caracteristicos e intrinsecos de la docencia en educacién secundaria, y conlleva

una serie de complicaciones que desincentivan entornos laborales favorables.

El multiempleo implica costos materiales e inmateriales que sesaguon parte de los centros

y los docentes. El concentrar las horas de trabajo de un docente en un centro educativo es
provechoso para prevenir la alta rotacion y el ausentismo. A su vez, fomenta el vinculo con el
centro educativo, con los estudiantes § sos trayectorias escolares (Pérez Zorrilla, 2016). (...)
Permite combatir la dificultad para conformar equipos de trabajo con alta dedicacion en el
centro. Asimismo, la estabilidad de los equipos posibilita desarrollar dinamicas organizacionales

mas efigentes en cuanto a la division de horas, el trabajo colaborativo y el desarrollo de

9 os valores por hora semanal mensual se dividen entre 4,29 para hallar el valor de la hora comun, por lo cual
ésta Ultima alcanza los $185 en el caso de los docentes de ciclo basico y $194 en los de bachillerato.

91 Ministerio de Trabajo y Seguridad Socigll8 de febrero de 2019). Disponible en linea:
https://lwww.mtss.gub.uy/web/mtsséhsenanzpreescolaescolarsecundarigy

92Ver Tabla 2, Anexo 18, p. 469.
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proyectos de centro. También reduce los costos econdmicos y de tiempo de traslado entre centros

gue deben asumir los docentes. (INEEd, 2017, p. 21)

La rotacion docente esna de las desventajas asociadas con el multiempleo. En el
periodo 2014015, el 10% de los profesores de secundaria privada cambid de centro, mientras
qgue en el caso de la educacion publica el porcentaje de rotacion ascendio a 22%, es decir, casi
la cuart parte (INEEd, 2017). Este es un factor importante a monitorear en cada centro
educativo, dado que Al a rotaci-n constante d
lograr un trabajo en equipo fructifero entre los diferentes integrantes demianidad
educativao (op. cit, p . 178) . Esta dificult
pertenencia con una institucién educativa, puesto que debe fragmentar su tiempo en varias.

Muchas veces se utiliza | aribimesth Sthaoigna d e | idoc

Lo que no se ha logrado es que el docente tenga una pertenencia al centro educativo. El docente

de los liceos sigue siendo un docente taxi, entonces el director puede trabajar poco con él. Por

otro lado, el docente taxi no sevolucra en un proyecto que el centro educativo pueda llevar

adel ante. Entonces en | a medida que el docent e
docentes se asignan de manera arbitraria, por antigiiedad. Es un sistema complejo, dificil de
entender, y diria que los que pierden son los estudiantes. Porque los estudiantes perciben que el

docente corre de un lado para otro, y eso le quita credibilidad al sfStema.

Asimismo, los docentes enfrentan numerosas problematicas ademas de los desafios de
|l a ensefYfanza descritos anteriormente, como s
tiempo para las tareas de planificacion de clases y de correccién de trabajos, y escasas
posi bilidades de trabaj al63)eArsuvezgnnunmemmso cuerpoN E E d
docente, con horas distribuidas en distintas instituciones educativas, dificulta la gestion de los
centros por parte de los directivos, sumado a que estos Ultimos cargan con un exceso de tareas

y responsabilidades administrativas.

El problema es que, o hay pocas horas de coordinacién; o no estan remuneradas, y muchos

docentes son docentes taxi, trabajan en cuatro liceos a la vez, entonces estan trasladandose todo

93 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (10 de abril de 201®ntrevista a Liliana Jabiflinédita].
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el tiempo; no hay equipo posible. Entonces, el director no puedgatraba un equipo donde

cada uno esta un rato y se’¥a.

En este marco, la mayoria de los docentes de educacion media declara recibir poca
retroalimentacion por parte de los directivos. (INEEd, 2017). Es clave atender a las distintas

realidades presentaglgpuesto que

contar con docentes adecuadamente formados, en cantidad suficiente, trabajando en buenas
condiciones, motivados, acompafiados y reconocidos profesionalmente por la tarea que
desempefian constituye una cuestidon central del funcionamientoayrallesde cualquier

sistema educativo. (op. cit., p. 147)

2.2.5 Disefio curricular

Entre las condicionantes del proceso educativo se encuentra el curriculo y el perfil de
egreso de los alumnos. Es, precisamente, en el disefio curricular en donde se gpatéegran
del fracaso escolar de |l os estudiantes, car a
responden a | os requerimientos de | a socieda
el supuesto de que todos los individuos aprenden de la misma yoen el mismo periodo de

tiempo.

Interesa poner en tela de juicio la creencia tradicional en la sociedad uruguaya del hecho que
para el logro de la equidad educativa se requiere de un curriculo Unico. El tema ha sido

largamente debatido en la literetieducativa y es de dificil solucion. (Rama, 1992, p. 30)

Como se describira a continuacion, desde antes de la década de 1990 se han registrado
probl emas estructurales en el ordenamient o ¢
especificaqug c- mo se debe ensefar o | o que | os es
p. 125). En 1986 y 1996 se crearon nuevos planes de estudio que proponian significativos
cambios a nivel de curricula y gestion, destinados a mejorar la calidad del sisterttagbeajo
AristimufYo I I am: Apol 2ticas wuniversalistaso

prestaciones basicas y homogéneas para todos. En el caso del primer plan, que surge como

94 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (10 de abril de 201®ntrevista a Liliana Jabifinédita).
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respuesta a una compleja situacion educativa posterior a la diatadooamilitar uruguay®,

se promulgo la Reforma de Ciclo Basico Unico de Ensefianza Media (CBU), que tenia como
objetivo reducir la cantidad de asignaturas y establecer una organizacion curricular en areas, e
introducir Actividades Planificadas OptativgsPO) para flexibilizar el curriculo. Se procurd
promover una educacion comprehensiva que incluyera lo humano, cientifico y técnico,
complementada por los cursos de Compens&idiestinados a reducir el fracaso escolar
(Aristimufio, 2009). Sin embargo, &plicacion de este plan tuvo complicaciones en distintos
aspectos, como la dificultad de los directores para adoptar estas propuestas innovadoras como
propias y ejercer un liderazgo acorde; los problemas que enfrentaron los docentes de
compensacionalestr al ej ados del resto de sus col egas
en marcha propuestas que | es exig?2an espacio
cit., p. 192). Asi, German W. Rama (1992) aseguro, a comienzos de la década, de:d 29in

no se habia alcanzado una propuesta educativa integral en educacién media.

En los hechos no se ha logrado implementar esta aspiracion. El curriculo continda hoy
estructurado basicamente en torno a unas 10 asignaturas, cada una de ellanuopmaceaida

carga horaria (...), con lo que se hace muy dificil que el estudiante fije y acumule conocimientos.
Por otra parte, no se ha logrado coordinar los contenidos de las diferentes asignaturas que
integran el curriculo del CBU. De la lectura de posgramas surge con claridad que éstos han

sido concebidos con entera independencia unos de otros, obedeciendo cada uno a la légica de la

propia disciplina. (Rama, 1992, p. 33)

En el caso del segundo plan, el de 1996, incluyé un nuevo modelo de ceotmated
concentrados en un turno, que ademas recibian remuneracién por tareas de coordinacion,
disminucion del nimero de asignaturas a través de su agrupacion por areas, e introduccion de
una nueva forma de evaluacién e instrumentos de gestion (ANEP, 200&)bstante, la

i mpl ementaci-n no fue exitosa: fnel sindicato

9 La violencia generada por la revolucién tupamara durante la décagé@ig for el régimen de dictadura civico

militar (19731985) deterioraron el sistema educativo. El panorama era de asignaturas aisladas, planes rigidos,
exceso de contenidos, malas condiciones para el ejercicio de la docencia, y alienacion del capémitada

vida cotidiana del alumnado (Aristimufio, 2009). Durante el gobierno de facto se generé una corriente de opinién
desfavorable a | a privatizaci-n de |1 o0os servicios p C
liberalizador y el mantenime nt o de pr 8cticas intervencionistaso (op.
9 Los cursos de Compensacion integran la primera politica educativa de educacion media en Uruguay destinada

a facilitar el proceso de estudiantes con dificultades de aprendizaje. Estos, organizadogfers ggqpos y
acompafiados por docentes especializados, recorren cuatro areas del conocimiento: expresion oral y escrita;
razonamiento; técnicas de estudio y dificultades de aprendizaje (Aristimufio, 2009).
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a sus afiliados a no participar de ell a lueg
En 20037 se comprobd que, por un lado, se habimado disminuir el rezago, postergar la
desercion y mejorar la capacidad de trabajo en equipo, pero, por el otro lado, los estudiantes
presentaban problemas en sus aprendizajes, carencias en los contenidos, y dificultades en
trabajos exigentes o que tegjian iniciativa. Las dificultades del plan estuvieron relacionadas,
también, con la carencia de articulacion y comunicacion entre los distintos niveles de la
educaci -n obligatori a. Es m§ s, | os estudi e
estigmatizadoy discriminados en clase por sus docentes de bachillerato en forma reiterada,
por provenir de dicho plano (AristimufYo, 200
Considerando todo lo anterior se observa que, en esencia, el problema en torno al disefio

curricular en el sistema eduiv@ radica en que

una tradici-n curricular fAcontenidistao acumul
el cumplimiento de la normativa sobre la ensefianza modelaron una practica pedagoégica
preocupada por ndar @dcesigad degateaderalds negesidades deb r e |
aprendizaje y el desarrollo progresivo de las capacidades de conocimiento y accién por parte de

los estudiantes. (INEEd, 2017, p. 125)

En lugar de perseguir un aprendizaje profundo e integradardgsamas apuntan a una
acumulacion de contenidos compartimentados, y a los que se destinan pocas horas. A modo de
ejemplo, en los planes educativos para securffasia observa un programa que consiste en
una enumeracién de temas, bibliografia y una li&t actividades. Ademas, dichas actividades
responden a cada una de las unidades tematicas, y no hay problemas a resolver que engloben
mas de una unidad; menos aun, actividades que integren distintas asignaturas. Asimismo, la
distribucion de la carga hata refleja la importancia otorgada a cada materia: cuanto mas util

es considerada, tiene asignadas mas horas y temas.

9’ANEP y el Programa de Modernizacion de la Eduiradiedia y la Formacién Docente (MEMFOD) realizaron

un estudio comparativo para evaluar la diferencia de desempefio entre los estudiantes del plan de 1996 con respecto
a los del plan de 1986 (ANEP, 2008).

% Consejo de Educacién Secundaria (recuperado el 25 de agosto de 2019). Disponible en linea:
https://www.ces.edu.uy/index.php/propuesthucativa/20234

68



Si bien hay que dar un programa y recorrer cierto contenido, a veces es mas importante lo
metodoldgico que el contenido en si mism@ Entonces, yo creo que a eso es donde debemos
hacer foco, y es donde estamos fallando. Seguimos focalizando en corftenidos.

En este marco, leey General de Educacithe 2008 establ eci - fAun
integrado del ordenamiento curricular, pal@a orientacion y contenido a un proceso de
formaci -n m8s continuo, progresivo y signifi
por un | ado, Juan Pedro Mir destaca una #dint
elpunto de vistadelaer specti va p o puestoqae eefruto deauo dcuegldo ¢ a o
politico progresista que se enmarca en la agenda de derechos de los periodos de gobierno del
Frente Ampli o, qgue fAofrece una perspedn,ti va i
la igualdad, la inclusion, la laicidad. Yo creo que hoy es compartible una vision republicana del
siglo XXI, al menos de¥dPero,edrotrplado,tMo sostiene que s t a
la |l ey no cumpli - con s umemhjeetiinveof,i csaiznog o uae
sistema de imposible gobierno (...) donde el sistema educativo uruguayo es una suma de

espacios, un poder repartido, quell leva a

Es una ley que perdio la oportunidad de vesigtema y de construir sistema y que, en busca de

acuerdos por presiones corporativas, o0 presiones legitimas de las corporaciones, cedid espacios

de poder, no solo a los sindicatos, sino a cada una de las siglas que conforma el sistema educativo,
buscandouna i ntegraci- -n (é&) en un Ssistema naci or

declarativa, en un érgano que se siente atado pero sin ningln tipo de {9fesion.

2.2.6 Reflexiones respecto al panorama de educacion media

En definitiva, la educacion en Uruguay es sardo complejo que todavia requiere de
transformaciones profundas, y el mayor desafio en ese sentido esta en la educacién media, tanto
en lo que refiere al avance y egreso del sistema, a la calidad de los aprendizajes como a las
desigualdades educativaspbplematica que se manifiesta y agrava desde la década de 1980.

Menos de la tercera parte de los jovenes de 19 afios logra egresar de la educacion obligatoria,

99 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (10 de abril de 201®ntrevista a Liliana Jabifinédita).

100 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (2 de julio de 201Fntrevista a Juan Pedro M[inédital.
101 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (2 de julio de 201%¥ntrevista a Juan Pedro M[imédita].
102 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (2 de julio de 201®ntrevista a Juan Pedro M[médita].
103 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (2 de julio de 201%ntrevista a Juan Pedro M[médita].
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|l o que significa que fAa |l os 24 afos un 60% d
ob i gatoriao (I NEEd, 2017, p. 41).

El gran desafio de la educacion es responder la interrogante acerca de la capacidad de respuesta
del sistema educativo ante la propuesta inclusora [sic] de un nimero importante de jévenes que
ingresan a los centros corvelisas problematicas, pero sin encontrar alli la contencién necesaria
gue permita mantenerlos dentro del sistema y cumplir con el derecho esencial: una educacién de
calidad. (ANEP, 2008, p. 235)

Esto ultimo también esta profundamente vinculado con lgpauidad del sistema
educativo actual para modificar aspectos a nivel macro que son los que, en gran parte, han
dificultado y/o impedido los nuevos planes y propuestas que se han presentado en los ultimos
20 afos. AfLa alta rotdei doncentéssycdnteosoee
de una carrera que promueva |l a profesionali z
alt2simas tasas de ausentismo docenteo (Ari
elementos que se han mantenidwathite décadas como problematicas medulares del sistema
educativo uruguayo.

As 2, es necesaria fAuna estrategia que af
logrados de todos los alumnos, a través de todo el sistema educativo, tanto publico como
privadoo (I NEEd, 2017, p. 83). En ese sentid
20152020 en relaci-n al egreso se inscriben
universalizacion de la educacién media basica a través de sus difererdeam i dades o (| I
2017, p. 47) e Aincrementar sostenidamente |
superioro (2dem). En cuanto al primero, se a
85% entre los 18 y 20 afios, para lo que geieee un aumento anual promedio del 4,6% y del
4%, respectivamente, durante el quinquenio. En cuanto a las metas correspondientes con el
segundo objetivo, se propone alcanzar un 45% de egreso del nivel entre la poblacion de 19 afios
de edad, y de 75% enteede 21 a 23 afos, para lo que es necesario un aumento promedio anual
del 7,7%, y de 14%, respectivamente. Los objetivos estan por debajo de la universalizacion
establecida en laey General de Educacidy, a partir de la comparacién de informacion 2014
2015, "se observa que el avance hacia las metas planteadas para el 2020 se produce a un ritmo
muy por debajo del requeri do, y en algunos
47).
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Asimismo,hay otro desaf 2o0: adem8s de | os col
formacion de competencias metacognitivas y socioemocionales, competencias para la
convivencia y la participacion ciudadana, la alfabetizacion digital, la resolucion de problemas
aplicadosent re otroso (I NEEd, 2017, p . 69) . Evi c
pueden solucionarse agregando contenidos y actividades a la lista de temas de los programas,
menos cuando el 4898 de los docentes manifiesta que su formacion inicial no apada en
lo que respecta a la ensefianza de habilidades transversales, sino que exige cambios en el
enfoque educativo y transformaciones en la cultura institucional y docente en los centros

educativos.

2.2.7 Educacion Catdlica en Uruguay

En la medida en que lpresente investigacion académica estd enfocada en una
institucion educativa que tiene como nucleo de su identidad la religion catdlica, es necesario
destinar algunas lineas a describir el panorama actual del catolicismo en Uruguay y su
repercusion en el dmto educativo.

La I glesia Cat-lica fAnha sido una de | as
descenso de su influencia en el marco social, no sélo por el continuado laicismo gubernamental
sino también por el acentuado descenso de fielesalmorgaaci - no ( Cancel o, R
2015, p. 122). En 2006®, el 46% de la poblacién declaré pertenecer a la religion caflica
En 2014%, de un 63% de encuestados que recibieron crianza catdlica, un 42% opt6 por
continuar con la religién en su vidaudté. En 2018% el 38% de los uruguayos se reconocia
como catélicd®. Asimismo, en 2018 se registrd que la proporciéon de adultos mayores (60 afios

0 mas) se distribuia en un 50% catélico y un 13% de ateos o agnd&tizisntras que en la

104NEEd (2015).

105 Segun datos de la Encuesta Continua de Hogares 2006 realizada por el Instituto Nacional de Estadistica.
Disponible en lineahttp://www.ine.gub.uy/encuestntinuade-hogares1

106 Entre los restantes, el 27% declaré ser creyente en Dios sin confesion, el 16% ser ateo o agndstico, el 10%
declaré ser cristiano no catdlico, y el 1% pertenecer a otra religion.

107 PEW Research Center. El Centro de Investigaciones Pewthsmknankubicado en Washington D. C, que
investiga sobre tendencias en Estados Unidos y en el mundo.

108 Opcién Consultores (2019).

109 Un 17% como creyente sin confesion, 21% como ateo o agndstico 10% como cristiano no catélico, un 9%
como creyente de otras religioneary5% no sabia o no contesté.

110yn 14% se definio como creyente y un 18% de otras religiones.
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generacion de adtosjévenes (entre 18 y 34 afos) era de un 28% de catdlicos y un 28% de
ateos o agnosticds. En definitiva, se identifica claramente un descenso progresivo en la
poblacion catdlica a nivel nacional, caracterizado ademas por una disminucién de ladfidelid
a esta religién en las generaciones mas jovenes.

Esta realidad impacta en los centros educativos que tienen como parte fundamental de
su identidad la profesion de la religion catdlica. La Asociacién Uruguaya de Educacion Catolica
(AUDEC)'*? realiz6 un enso en 2016 que constataba la existencia de 157 instituciones
catolicas de educacion formal (comprendiendo inicial, primaria y secundaria), asi como 109
centros de educacion no formal (incluyendo CAIF, clubes de nifios, hogares y centros
juveniles). Dentrode las primeras, en Montevideo dicho censo registraba un total de 73
colegios; mientras que en Canelones se registraron 26; y en los demas departamentos del
interior del pais cinco o menos por cada uno. De un total de 61.763 alumnos, un 59% asistian a
colegios en Montevideo mientras el restante 41% se repartia entre el resto de los departamentos
(op. cit.). Asimismo, AUDEC volvié a realizar un censo en 2017 para informarse sobre la
evolucion de la matriculacion de estudiantes en la educacion catélicaudiberevel6 que la
participacion de los catolicos en la ensefianza privada cayo seis puntos desde 2011 y once
puntos desde 2005, presentando pérdidas de alumnos que se dirigen tanto hacia instituciones
publicas como a privadas laiéds Si bien las fluctaciones de la economia desde el 2005
pueden haber influido en los cambios de sistema privado a publico, los movimientos entre
privados catolicos y laicos no se explican por esta causa, dado que en promedio, el costo de las
anualidades de los centros eduz religiosos es menor que el de los no religiosos (op. cit.).
Rafael Izarzabal, Director Nacional de AUDEC, manifestaba lo siguiente ante esta situacién en

una nota d€&l Pais

Lo que esta claro es que a los colegios catélicos les esta faltando fancont
diferencial académico". Tras analizar los resultados de las pruebas PISA, el director no le
encuentra sentido a que, mas alla de la oferta de "seguridad, infraestructura y valores religiosos",

los privados no hacen la diferencia de resultados feelte publicos de los mismos contextos.

11120% se consideraban creyentes y un 19% de otras religiones.

112 |glesia Catolica Montevideo (recuperado el 19 de marzo de 2019). Disponible en linea:
http://icmorg.uy/educacioftlavecatolica/

113 Urwicz (12 de octubre de 2018). Disponible en linea:

https://www.elpais.com.uy/informacion/educacion/publiot®sprivadosquitanalumnoscolegios
catolicos.html
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Las luces amarillas que enciende este censo son, segun el director de AUDEC, una
buena oportunidad "para replantearse como mejorar el acompafiamiento y la innovacion: esto no
es un eslogan publicitario, sino el gdilema al que se enfrenta la educacion formal a esta altura
del siglo XXI" 114

La cuestidn pareceria radicar, entonces, en identificar y resaltar vias de diferenciacion,
fundamentalmente en lo referido al area académica y a la preparacion pasafoss propios
del presente siglo. En este camino se encuentra la Iglesia Catdlica, y un hecho particular que lo
demuestra es que en 2014 el Arzobispado creé la Fundacion Sophia, una organizacion sin fines
de lucro que apoya a colegios catélicos pareoraejy fortalecer su gestion administrativa,
académica y pastoral, destacando la calidad educativa y la innovacion pedagogica. Si bien la
Fundacién Sophia estd abocada a solucionar o revertir situaciones de urgencia, es decir,
colegios que enfrentan unaliesgo de cierre, que se encuentran en las zonas periféricas y mas
empobrecidas del pais, el espiritu de la creacion de esta organizacion y el mensaje que transmite
a |l a sociedad es el de no perder | aDapielesenci
Sturla!® fue categérico!No se cierra un colegio catélico maSe lo dijo al padre Julio
Fernandez Techera, Director del Departamento de Educacion de la Universidad Catdlica y

ahora tambi ®n Director Ejfecutivo de |l a Funda

2.3 Definiendo la innovacion educativa

2.3.1 Innovacién, innovacion social e innovacién educativa

14 Urwicz (12 de  octubre de 2018, parr. -18). Disponible en linea:
https://www.elpais.com.uy/informacion/educacion/publiot®sprivadosquitanalumnoscolegios
catolicos.html

15 Cardenal y Arzobispo de Montevideo.

I8 E| Pais(4 de mayo de 2015, parr. 1). Disponible en linea: https://www.elpais.com.uy/inforfigieisiacrea
fundacionrescataicolegioscrisis.html
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El concepto de innovacidrD, segun Emilio LopeBarajas (2009), implica poner la
cienciay la tecnologia al servicio de incrementar la productividad e introducir uiaa soical
o elemento nuevo en la organizacion, que aumenta el valor afiadido. La innovacion aplicada a
organizaciones no empresariales y enfocandose en el talento de los habitantes de un territorio
ha dado lugar a la innovacion social (Bouchard, 1999, etirMaordillo & CastreMartinez,

2014). Si bien no es posible definir de forma univoca y candnica a este concepto, al analizar
una serie de definiciones, pueden identificarse distintos elementos que son relevantes para esta
investigacion.

Weeks (1940) cani dera que | a innovaci-n soci al i
procedimientos, leyes y acuerdos, llevados a planes en educacion, justicia, profesiones,
economia, comercio y negocios internacionales que propenden por 6rdenes sociales mas
equitativos )j u s teroHeraandez, Tirado & Ariza, 2016, p. L7En varias definiciones, al igual
que en la de Weeks, se hace referencia a la incorporacion de algo novedoso en rutinas,
procedimientos y estructuras estandarizadas con el fin de satisfacer (o0 megjatiafdacion)
de una necesidad social. Para reforzar el punto anterior, Goldenberg (2004) define el concepto
como el Adesarroll o y aplicaci-n de hacer fr
l os individuos y | aé47).Almmduciietdcandepts de cqmorpdad, sei t . ,
destacan en el proceso de innovacién los elementos de modificacion en las relaciones sociales

y transformacion cultural. En este sentido, Friedberg (1993) explica la innovacion social como

Un proceso de cexidn colectiva en la que los miembros de una determinada unidad colectiva,
aprenden, inventan y disefian nuevas reglas para el juego social de la colaboracién y de conflicto
0, en una palabra, una nueva practica social, y en este proceso adquieren dagsasece

habilidades cognitivas, racionales y de organizacion. (op. cit., p. 175)

La anterior definicion manifiesta la importancia de la participacion y la gestion del
talento humano en un proceso de innovacion social, que puede ocurrir [Tt de una
pol 2tica p¥%blica como a nivel organizacionall
organi zaci-n para transformar Ssus propios p
Sanchez, 2008, p. 14). En definitiva, es una nueva solucién espsotradicionales, que crea
valor en algun orden o a&mbito social, por ejemplo, la educacion.

Ahora bien, ¢,como se define concretamente el concepto de innovacion educativa? ¢,Qué

aspectos del sistema educativo impacta? Antes de desarrollar este puite, sgtablecer una
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diferenciacion entre los conceptos de educacion y pedagogia. La educacion como proceso es
inherente al desarrollo de la sociedad, en el sentido de que se produce como resultado de un
permanente intercambio del individuo con el medio aodiucio, 1989). Se trata de una
Apr8&8ctica socialo (Luci o, 1989, p. 36) a tra
los miembros de una comunidad, y que con el tiempo se ha ido institucionalizando para
responder formalmente a las necesidayles exige el sistema en el cual funciona. Para ello,
debe montar una estructura, un subsistema que vendra acompafado de decisiones
administrativas, de gestidn escolar e infraestructura, entre otros. Asimismo, por mas que el acto
de educar en si surge coaturalidad en el ser humardo que Ricardo Lucio (1989) cataloga
como el Asabeel eadwtcamr ot d pbi ®B)explica que fAe
tematiza y se hace explicito, aparece la pedagogia. Hay pedagogia cuando se reflexiona sobre
|l a educaci - n, cuando el 6saber educaro6 i mpl 2
(idem).

Si bien existe un consenso en la afirmacion de que la pedagogia esta abocada al estudio
y reflexion sobre la educacion, el principal punto de discrepgrarieceria estar en su caracter
cientifico. Autores como Lucio (1989) consideran que efectivamente se trata de una ciencia
prospectiva'’, una disciplina teéricpractica cuyas observaciones y propuestas estan sujetas a
la concepcidn que exista sobre laieakion y el hombre en cada época. Otros, como Philippe
Meirieu (en Zambrano, 2006), establecen una diferenciacion entre ciencias de la educacion y
pedagogia diferenciada, en la que esta ultima no es una disciplina cientifica, sino que tiene un

caracter mg politico, de intervencion y de disidencia con respecitath quoi | a pedagog?

di ferenciada se inspira de | a insurgencia co
encontr8ndose dall?2 donde | o p Ydelos interesess f un
colectivoso (op. cit., p. 48). Otro aspecto

proliferado durante las dltimas décadas, centrado en el desarrollo de informacién relevante
sobre procesos cognoscitivos y socioculturalesluctrados en el aprendizaje (Cascante &
Gonzalez, 2008), y nutriéndose para ello de aportes propios de la Psicologia, la Neurociencia,
la Antropologia y la Sociologia Educativa, entre otros. El motivo detras del caracter

interdisciplinario de la pedagoglmaadi ca en que se entiende qu

WlLa OECD define la ciencia prospectiva como el fAconj
largo plazo el futuro de la ciencia, la tecnologia, la economia y la sociedad copdditorale identificar las
tecnol og2as emergentes que probablemente produzcan | o

General CSIC, 2011, parr. 1).
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perspectiva del mundo y wuna Vvisi-n de | a pe¢
(Compainia de Jesus, 1993, p. 317), por lo que integra en su teorizacion a una serie de disciplinas
gue a través de$ aflos han investigado distintos aspectos del desarrollo del individuo. Asi,
Ami entras | a educaci-n puede ser conscient e
necesariamente producto de | a conciencia ref
creencias, descubrimientos y concepciones detras del acto educativo.

De la misma manera, asi como la ensefianza es un aspecto especifico de la educacion,
una instancia puntual de Asistematizaci - -n y
deens¢ anzal/ aprendi zajeo (op. <cit., p. 37), que
didactica constituye el saber que tematiza el proceso de instruccidén, que se rige por el
pensamiento pedagdgico para su aplicacion metodolédgica en un contexka @ acit.). En
breve se aludira a la importancia de la didactica y su interrelacion con la pedagogia, y las
consecuencias de la aplicacién de una sin la otra.

Una vez delimitadas las areas, se ahondard en distintas concepciones sobre la nocion de
innovacion educativa, para asi poder esbhozar una definicibn completa como punto de partida
del presente trabajo. En ese sentido, Jaume Carbonell, por ejemplo, asocia este tipo de
i nnovaci-n con | a Arenovaci - n pedogeideas; a o, a
procesos y estrategias, mas o menos sistematizados, mediante las cuales se trata de introducir y
provocar cambios en | as pr8cticas educati vas
embargo, Mariana Martinez, Coordinadora de InnovaBiédagogica en la Red de Colegios

Jesuitas del Uruguay, defiende una postura mas amplia y radical con respecto al concepto:

Si vamos a hablar de innovacién educativa, yo diria que es algo mas profundo, transformador y
gue cambia toda la dinamica de lawsa. Pone todo patas para arriba, pero no porque si, sino
porgue te cuestionas realmente qué querés formar en los alumnos, qué persona querés formar, y
a partir de ahi te vas preguntando para atras: "para [lograr] esto, ¢,qué es necesario?". Y que no
tengas limites en cuanto a ir para atras y lo que eso signifique cambiar. (...) La innovacién es

pensar tu propuesta educativa desde cero, segln tu proyecto eddgativo.

De la anterior definicion se desprende una vision de la innovaciéon involucrando la
totalidad del centro educativo (y, por consiguiente, a su entorno), lo cual implicaria que aquello

gue trasciende a la propuesta pedagégica también se ve afectado por un cambio de estas

18 Finozzi, C. (26 de abril de 201$ntrevista a Mariana Martinefinédita].
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caracteristicas. La revolucion que esto supone en la configuracion (ocigecacibn) de la

oferta educativa da la pauta, por un lado, del impacto que produce cualquier iniciativa de
innovaciéon y, por otro, de las dificultades o resistencias que puede encontrar al intentar
modificar estructuras, habitos y practicas que constiteygtatu quadnstitucional. Frente a tal

desafio, aparece otro de los conceptos esenciales que definen a la innovacién educativa: la
nociéon de proceso. En ese sentido, resulta imprescindible resaltar la siguiente apreciacién que
elabora la UNESCO, a laug Carbonell también suscribe: con la innovacion educativa no se
habla de una acci-n puntual, sino gqgue fANes un
a una revisi-n cr2tica constanteo (UNESCO, z
estado @ situacion actual, intervenir en la realidad alterando concepciones y actitudes,
transformando y/o mejorando los procesos de ensefianza y aprendizaje.

Ahora bien, habiendo esbozado una primera aproximacion sobre el concepto, es
pertinente también resporrda siguiente pregunta: ¢por qué innovar? A partir del panorama
anteriormente expuesto sobre la educacion media en general y la educacién catdlica en
particular, ambas inscritas en el contexto uruguayo, se desprende que una intervencion de
caracter innowdor seria fundamental para afrontar la compleja problematica en ambos ambitos.

Ya sea porque han fallado las propuestas implementadas, como las reformas educativas y las
actualizaciones en los planes, o porque han surgido nuevos desafios en la edwucacifos c

que se derivan del advenimiento de las tecnologias de la informacion y la globalizacion, la
innovacién se entiende como un recurso orientado a la busqueda e indagacion constante por
nuevas ideas para resolver los desafios planteados.

Asi,lainnoaci - n es, entonces, el resul tado de
cambios, ya que lo nuevo se transforma y se define en relacién con lo anterior (...) es mudar o
alterar |l as cosas, i ntroduciendo noveaades
transformaci -ndo (UNESCO, 2016, p . 31) . Es ¢
mantenerse en el tiempo, debe edificarse sobre estructuras democraticas de toma de decisiones,
donde se fomente la autonomia y la apropiacién del docente. De esta,nmanguede
introducir una sistematizacion que tenga repercusiones en otros elementos de la institucion, que
mantenga una dindmica de reflexibn permanente para aprender del error y que supere
constantemente su capacidad innovadora.

2.3.2 Innovacién educativa 'y TICs
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Evidentemente, en el marco del avance tecnoldgico exponencial que ha experimentado
la sociedad a nivel mundial desde el surgimiento del Internet en la década de 1980, y la
progresiva (aunque no homogénea) tendencia a la introduccion de Tecnologi@as de
Informacion y la Comunicacién (TICs) en las aulas, no es de extrafiar que el uso de TICs e
innovacion educativa estén directamente asociadas en el imaginario social, incluso en la
administracion publica y los colectivos docentes, casi en caracter adénsisé Este tipo de
herramientas han contribuido a transformar los mecanismos de comunicacion e interaccion
entre los individuos, por lo cual se ha desarrollado cierto fetichismo tecnolégico que asocia
cada evolucion en la implementacion de plataformasatkg como un signo de que un centro
estd innovando en su propuesta pedagdgica. Sin embargo, como fue anteriormente
puntualizado, no se esta hablando de pedagogia al discutir la mayor o menor digitalizacion de

los aprendizajes: se trata de la didactiegiela para ejecutar los procesos de ensefianza.

Sin la perspectiva globalista e integradora de la vision pedagdgica, la didactica es un
i nstrumento para ensefar mejor, sin preocupar
pensante, acumuladora (y gduztora, en el mejor de los casos) de conocimientos.

Si bien la didactica puede manejarse como un saber autbnomo, con objetivos y
met odol og2as propios, como toda <ciencia neces
saber 0 se ¢ onelhodzonteale ladidactica debe ser la pedagogia. (Lucio, 1989,
pp. 3940)

El punto clave es, entonces, comprender que el enfoque pedagdgico (y su
correspondiente revolucion a nivel del sistema educativo) debe tener caracter innovador y
holistico, méas  de las didacticas puntuales que se apliquen. Como afirma Carbonell,
Afitampoco |l a innovaci-n tiene que ver necesar
Cafal de Leon, 2002, p. 12), aludiendo concretamente a la introduccién de estos recursos
temoldgicos en las instituciones educativas. Las herramientas que se apliquen deben servir
coherentemente a | os prop-sitos generales de
del O6boomé de |l a tecnol og?a edpeisameénteal,de de | ;
aislar a la didactica del pensamiento pedagdgico, convirtiéndola en una serie de formulas
eficientes pero carentes de norteo (1989, p.
asociacion inmediata entre incorporacion de fdataas digitales al aula e innovacion, que
resulta f8gcil en |l a actualidad promover Ap

activismo pedagdgico, el cual transmite entusiasmo y entretiene, pero aporta muy poco a la
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tarea de desarrollar procesosmades superiores de procesamiento y de generar estrategias de
transformaci-n socialo (Cascante y Gonz§8l ez,
Empero, habiendo comprendido que la innovacion educativa no se reduce ni siempre
tiene a las TICs como eje principal, y que la ped&yag puede cefiirse a una metodologia
(Compania de Jesus, 1993) es importante resaltar que, efectivamente, la progresiva
introduccién de herramientas digitales en la sociedad a nivel mundial ha producido un impacto
en las expectativas y predisposicionesodeestudiantes, fundamentalmente en el marco de la
educaci - -n formal. La actualidad est8 configu
y cultur al marcado por | a omnipresencia y ub
p. 106). Estamplica la necesidad de la alfabetizacién digital de la ciudadania a través del
sistema de escolarizacién, formando en el dominio de conocimientos y habilidades que
permitan aplicar de forma competente, critica y significativa las TICS en diversos cogtexto
practicas socieulturales. Paralelamente, la facilidad e inmediatez del acceso a la informacion
ha transformado las necesidades y motivaciones de los alumnos: el objetivo ya no es memorizar
la informacién como si no pudiera volver a consultarse nuentnsino aprender a buscar y
discernir en el inmenso océano de informacion disponible y, fundamentalmente, encontrar una
verdadera motivacion para que ésta se fije como aprendizaje util en cada individuo. Asi, la
pasividad y el desinterés que, como fagegsormente sefialado, afectan hoy a gran parte del
cuerpo estudianti |l nacional, Ase transfor man
conectan con |l os intereses y motivaciones in
2002, p. 27), yd investigacion, la organizacion y la expresion/comunicacion del conocimiento
encuentra en estas tecnolog2as herramientas
de las TICs permite imaginar, por primera vez desde las reformas educatiasmiaeon
sustancialmente la cobertura de los sistemas escolares, una educacion al mismo tiempo masiva
y personalizadao (Cabr ol & Severin, 2010, p

educacion de la Universidad ORT Uruguay:

No hay nada que ektudiante no pueda encontrar: esta lo de mejor y lo de peor calidad, y para
eso esta el profesor, para determinar qué sirve y qué no. Entonces, el docente deberia asumir el
rol de facilitador e integrador de los conocimientos, para que el estudiantecptragalarlos.
Preguntarles: "¢y qué pasaria si...?". Desafiarlos, para que el estudiante resuelva nuevas
situaciones problema con la informacion que encontré. Entonces cambiamos la situacién y

vemos cOmo utilizamos los conocimientos que tenemos para paderespuesta a esas
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situaciones problema, pero la clave esta en enfrentar a los estudiantes a una situacion problema
relevante, desafiante, de interés, que capte la atencion y que los motive a buscar la

informaciont®

2.3.3 Modelos educativos emperspectiva historica

Como se ha planteado en el transcurso de los anteriores apartados, la educacion
constituye un asunto publico abordado tedrica y practicamente por una enorme cantidad de
actores: académicos y expertos de diversas disciplinas, do@enteglades gubernamentales,

y es asunto de atencién y preocupacion de la opinién publica en general. Para comprender qué
implica la innovacion educativa hoy, ingresando en la tercera década del siglo XXI, y cual es

el modelo emergente de educacion gaeagespacio en la sociedad, es necesario realizar un
breve recorrido para identificar lo que se entiende como el modelo tradicional, con su
correspondiente pedagogia predominante, y las razones por las cuales se encuentra actualmente
en revision. Para eljesera util recurrir a la nocion de paradigma de Kuhn (1971), empleada
para denominar al conjunto de explicaciones que surge en un momento determinado de la

historia frente a cierta realidad instaurada.

Una investigacion histdrica profunda de una esfidedada, en un momento dado, revela un
conjunto de ilustraciones recurrentes y casi normalizadas de diversas teorias en sus aplicaciones
conceptuales, instrumentales y de observacion. Esos son los paradigmas de la comunidad
revelados en sus libros dete, sus conferencias y sus ejercicios de laboratorio. Estudiandolos

y haciendo practicas con ellos es como aprenden su profesién los miembros de la comunidad

correspondiente. (Kuhn, 1971, p. 80)

Como explica el autor, la ciencia avanza bajo determinadadgma hasta que el
mismo ya no es capaz de explicar la realidad o enfrentar los problemas, por lo que debe crearse
uno nuevo que sustituya el anterior. Es el proceso que Kuhn (1971)édkamhacion cientifica
que trata de dar explicacion y respuedtzsaiuevos fenémenos.

Asi, el paradigma predominante en la educacion durante el siglo XIX y gran parte del

siglo XX respondi6 a las condiciones propias de la Epoca Modériertemente influido por

119 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (10 de abril de 201®ntrevista a Liliana Jabifinédita].
120 periodo historicacomprendido entre el siglo XV y el XVllInicié con la caida de Constantinopla en 1453
(también se emplea como referencia la conquista de América en 1492), y finalizé con la Revolucién Francesa en
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la llustraciért? y la Revolucion Industriadt?, y caraterizado por factores como la progresiva
divisién social del trabajo, la taylorizaciBfy la especializacién disciplinar. En virtud de esta
coyuntura historica, tanto el auge de la corriente positivista como del conductismo en la
psicologia influyeron fugemente en las practicas educativas y el enfoque pedagoégico aplicado
en el aula. Por un lado, el positivismo fue un paradigma que se erigié sobre el auge de la ciencia
de la época, cuyos inicios suelen atribuirse a Auguste Comte, considerado el padre de |
sociologia. Los postulados fundamentales de esta perspectiva del mundo se sintetizaban en la
defensa del conocimiento propio de las ciencias empiricas (obtenido a partir del método
cient2fico) como ¥Ynico saber vvlércogrmosciivaa car 8§
| os | ui c i?lsainfluenciavde bstemparadigma para explicar tanto los fendmenos de
las ciencias naturales como de las sociales, fue tal que a principios del siglo XX, autores como
Edward T. Thorndike, y alentaban la nocd®que la legitimidad a nivel educativo se asociaba

a la cientifica (Lacasa, 2001), por lo que estos postulados rapidamente se infiltraron también en

1789. La modernidad implicé el surgimiento de los Estddmsion, la expansion de las rutas mardiny la
transicion de un sistema feudal a uno precapitalista, mercantilista. Se produjeron numerosos avances tecnolégicos
y cientificos y se transformd la vision teocéntrica en antropocéntrica (Ferr&mdegto, 2011). El desarrollo de

la ciencia por la@nfianza puesta en la razon hizo posible la organizacion del trabajo y el capitalismo occidental,
con el consecuente surgimiento de la burguesia en la configuracion social.

121 | a llustracion fue un movimiento intelectual que tuvo su auge en el siglo XNIEwopa, impulsado
fundamentalmente por la burguesia. Se caracterizo por ubicar a la razén y la experiencia como el centro de todo
progreso, en contraposicion a los postulados teocentristas que habian regido la Edad Media. La ciencia se concebia
como la tnica herramienta que podia explicar el funcionamiento del mundo, liderada por una fuerte nocion de
utilidad. Los ideales propuestos a partir de este modo de entender el mundo fueron los principales impulsores de
las revoluciones liberales que acabaronlasmmonarquias absolutas. Es debido a esta serie de valores y creencias
gue el siglo XVIII se conoce contiglo de las Luces Siglo de la Razan

122 5e denomina Revolucion Industrial a la época comprendida fundamentalmente entre 1760 y 1830, iniciada en
Gran Bretafia y caracterizada por la transformacion de los métodos artesanales de produccién por una
industrializaciéon de las distintas naciones. Surgieron, durante este periodo, profundos cambios tecnoldgicos y
socioeconémicos. Por un lado, el uso de nuevatemiales para la produccién (hierro, acero), nuevas fuentes
energéticas (carbén) y nuevas fuerzas motrices (maquina de vapor), permitieron un acercamiento a la
automatizacion productiva, reduciendo el gasto de energia humana. Por otro lado, surgesrgamizasiones

del trabajo, especializacion de la mano de obra y desarrollo de la clase obrera. La progresiva industrializacién
promovié el desarrollo del comercio exterior y de la produccién en serie, impulsando modelos como el taylorismo
(Galbiatti, recperado el 15 de junio de 2019, disponible en linea:
https://www.aiu.edu/resources/Proceso%20Administrativo/B. pdf

123 En 1911 Frederick Winslowaylor, un ingeniero industrial estadounidense, desarroll6 el reconocido sistema

de organizacion cientifica de trabajo, con el objetivo de determinar la mejor via para alcanzar la mayor
productividad en el menor tiempo posible. Partiendo del supuestagguetivaciones del individuo con respecto

al trabajo eran puramente materialistas, propuso que el trabajo se dividiera segun las distintas areas del proceso de
produccion, de modo que cada trabajador realizaria sé6lo una tarea, en forma rutinariivarepatida su vida

laboral en la fabrica (Afiez, 2007), especializandose en su rol y optimizando asi sus tiempos.

124 Meza  (recuperado el 14 de agosto de  2019). Disponible en linea:
https://www.academia.edu/30968989/E|_paradigma_positivista_y la_concepci%C3%B3n_dial%C3%A9ctica_d
el_conocimiento
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este ambito. Por otro lado, la teoria conductista fue impulsada por John Watson, quien se inspird
en los &perimentos de Ivan Pavlov (1889) y utiliz6 el condicionamiento cl&Sicomo base
experimental de su corriente psicolégi€aBajo esta corriente, el aprendizaje es un resultado

de la asociacion entre estimulos y respuestas, esta en funcién del eld@wduradero, sino

gue necesita ser reforzado, y es memoristico, repetitivo y metdnisbconsiderar que la
introspeccion no puede otorgar una perspectiva objetiva, dado que no es confiable, ésta es
directamente rechazada. La influencia del conductiem el area de la psicologia de la
educaciéon determind que, ya entrados en la segunda mitad del siglo XX, autores como Richard
Anderson (1967) proponian la llama#anologia de la instruccigrmadecuada a los principios
conductistas. Se observa en su pesgta la influencia tanto de la perspectiva positivista como

de la orientacion a las conductas.

La tecnologia de la instruccion requiere la clarificacién de las metas educativas y su traduccion
en objetivos conductuales, el analisis de la conducta espdeifen sus conceptos componentes

y subcapacidades, el desarrollo de lecciones para ensefiar conceptasapacidades y tantos
ciclos de demostracién,-snalisis y revision de las lecciones como sean necesarios para alcanzar
los objetivos. (Lacasa, 2Q, pp. 8384)

Asi, los postulados del positivismo, conjuntamente con el hecho de que la vision
conductista parec?a especialmente adecuada
resuelvan los problemas practicos que los docentes encuentran ditgi@mesl aula, son
razones que permiten explicar por qué los investigadores en el campo educativo van a adoptar
este model oo (Lacasa, 2001, p. 75).

La concepcion de la educacion en la época marcé lo que Lode Cascante y Francisco
Gonzalez (2008), aludido al mencionado paradigma conductista, llanteedicion
asociacionista del aprendizajeegida por dos principios fundamentales: el de la teoria de la

copia, que supone que el aprendi zaje equival

125Nombre que recibio la teoria del aprendizaje asociativo propuesta por lvan #psltiv de sus experimentos.

Al observar la salivacién de un perro al recibir alimento, Pavlov comenzé a hacer sonar una campana cada vez que
se producia la entrega de comida, lo cual derivaba en una asociacion directa del sonido de la campana con el acto
de comer en el animal, produciendo que éste salivara, independientemente de recibir alimento o no.

126 |eiva  (recuperado el 27 de junio de  2019). Disponible  en linea:
https://dialret.unirioja.es/descarga/articulo/4835877.pdf

127 Leiva  (recuperado el 27 de junio de  2019). Disponible  en linea:
https://dialnet.unirioja.es/descarga/articulo/4835877.pdf
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de equiptencialidad, segun el cual los procesos de aprendizaje son universales, son los mismos
en todas | as tareas, en todas | as personas e
serie de elementos implicaron una progresiva fragmentacion dalicoaiato, la desunion del

area humanistica y cientifica, asi como un impacto en el disefio curricular de las instituciones
educativas. Ensefiar en funcion de una racionalidad instrumental era l6gico (y necesario) bajo
una coyuntura que valoraba el pensanoieqientificista y positivista, ademas de estar
caracterizada por procesos mecanicos en la rutina laboral (op. cit.).

Como consecuencia, tanto los problemas cotidianos y las cuestiones globales, como el
manejo de las emociones, kentimientos, la frustracion, el desarrollo espiritual, etc., quedaron
excluidos de | os centros educativos; At odo ¢
cuantificaci - -n y l a medici-no (Carbonel |,
conformaon a partir de la division de materias, la acumulacién de informacion, la fraccion de
los problemas y la abstraccién, dejando a un lado la contextualizacion de los saberes, el mundo
cotidiano, los intereses de los alumnos. Esto resultd en la ausencia disian holistica y
sist®mica de | a pr8ctica educativa y sus <con
pedagogico tradicional de caracter meramente instructivo, donde el profesorado acapara todo
el protagoni smo y al umeld®018,p.2E2). Dicho nmodeloanfiugée nt e 0
profundamente, ademas, en el componente de desigualdad al que se aludia en el apartado sobre

educacion media en Uruguay:

La educacion del siglo XX, heredera de la industrializacion y la masificacion, comselcuente

aumento de la diversidad al interior de las aulas, ha debido necesariamente considerar a los
estudiantes como un promedio de habilidades sobre los cuales se distribuyen los mismos
contenidos, con las mismas estrategias y al mismo ritmo. Ehgsasume que la mayoria de

los estudiantes podra ajustarse a dicha entrega promedio y que el costo aceptable es que algunos
alumnos, sobre dotados (con mayores estimulos, mejor contexto, mayores condiciones) se
aburriran un poco, y en el otro extremopajrupo de menores condiciones, no alcanzara dichos
estandares. (Cabrol & Severin, 2010, p. 5)

No obstante, las bases del paradigma moderno comenzaron a cuestionarse durante la
segunda mitad del siglo XX, llegando progresivamente a convivir con lo quomeee como
la era posmoderna, y lo que Lacasa (2001) llauge de la perspectivéo paradigma)
cognitivista Los desafios presentados en el apartado anterior sobre el estado del sistema

educativo, junto a una serie de determinantes sociales, politeasngmicas, no pudieron
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resolverse bajo las reglas del ordenamiento tradicional, por lo que soluciones disruptivas,
innovadoras, diversas pero agrupadas bajo el paraguas de un nuevo paradigma intentaron
responder a las carencias que presentaba su predddasia fines de la década de 1980,

factores como

el final de las economias de planificacion central (...) la incorporacion de la era de la
electrénica y la digitalizacion a los escenarios de la produccién de mercancias, su circulacién y
consumo (...)ds relaciones sociales, politicas y econémicas entre los ciudadanos (...) adquieren
nuevos significados y se despliegan nuevas visiones sobre la geopolitica, la cultura y (...) la
educacion.

Nuevos conceptos dominan los lenguajes productivos, se incofpsriecnologias de
la informacion y comunicacion (TICs) en la vida cotidiana de un buen nimero de personas y la
integracion econdmica, y los tratados de libre comercio dibujan un nuevo orden planetario. Las
economias flexibles, con sus modernas defingsoy distribuciones de tareas, exigen nuevas
cualificaciones y destrezas a los trabajadores y a quienes los forman. (Cascante & Gonzalez,
2008, p. 49)

De esta manera, la configuracion de la vida laboral sufre modificaciones, incorporando
técnicas y prosms de trabajo mas flexibles, con jornada parcial, trabajo temporal y la
diversificacion y renovacion de puestos de trabajo (Cascante & Gonzéalez, 2008). Se produce,
en virtud de esto, un creciente desapnosste en
aprendan y | o0os procesos que ®sta pone en mar
abre una demanda por una formacién que contemple esta nueva coyuntura, basada en conceptos
como la polifuncionalidad, las competencias, el desarrollo gac@#ades cognoscitivas, el
cambio dentro del cambio, la flexibilidad, la adaptacion, los conocimientos tecnolégicos, entre
otros (op. cit., p. 50).

Asi, bajo este nuevo paradigma que comienza a imponerse, los cimientos de la
modernidad, vinculados profuachente con la conformacion de los Estados y por ende con los
conceptos de nacion, gobierno, poblacion y territorio, comienzan a dar paso a categorias de
Asupranacionalidad o supraestadoso (Cascant e

terrenoantt o gl obal , |l o universal o (2dem). En est
cambiar radicalmente la manera de razonar heredada del pasado, su memorismo normativo, su
reproduccién simple y sustituirlo por la cooperacion, el sentido de la responshbidida
capacidad de relacionar unas cosas y fendmenos con otros y asi descubrir en todo momento los

brotes emergentes de | o nuevo (é) por primer a
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ciclo de renovacion del conocimiento es méas corto que el oicla dida del individuo, y esto
hace urgente un replanteamiento absoluto del sistema educativo: lo que aprendemos para

formarnos no nos servira para toda la vida. (Zabalbeascoa en Hernandez, 2000, p. 40)

Uno de los elementos que caracteriza al pensamaeetca de la educacion a fines del
siglo XX y comienzos del X X1 es que Al a in
educaci-n va a ser sustituida por otra que s
0. 76). El cognitivismo, a su vez, spoy6 fuertemente en los postulados de la teoria
constructivista, que sostenia que era el individuo quien construia el conocimiento de la realidad,
dado que A®sta no puede ser conocida en s2
de que se disme (...) El conocimiento se logra a través de la actuacién sobre la realidad,
experimentando con situaciones y objetos (
Andonegui, 2007, p. 77). A partir de estas bases, entra en vigencia un esquema que ecentiva |
proactividad del alumno, que se define, como explica David Ausubel (1973, en Osses &
Jaramillo, 2008) a partir de la predominancia del aprendizaje por descubrimiento, en el que el
estudiante fAdebe descubrir el ma bueestiucura p o r
cognitivao (p. 189) . Lo que |l as corrientes
propiciar, entonces, es la caida del modelo de aprendizaje memoristico, fomentando el llamado
aprendizaje significativo que s e da estaarelationadad da manéracongraeste
y el sujeto decide aprender; cuando el alumno, como constructor de su propio conocimiento,
relaciona los conceptos a aprender y les da un sentido a partir de la estructura conceptual que
ya poseeo0 (opAstjtse pbsé&P0O0np que na medi da
concepciones constructivistas del aprendizaje, se ha ido atribuyendo un papel creciente a la
conciencia que tiene el sujeto y a |l a regula
p. 191).

La importancia de esta perspectiva dentro de la configuracion del paradigma emergente
se vuelve esencial para comprender lo que Lauren Resnick (1996, en Lacasa, 2001) denomina
aprendizaje socialmente situadel conocimiento esta indefectiblemeriigado al entorno
gracias al Afcar 8cter soci al de | os motivos
procesos cognitivos y las regulaciones sociales se entrelazan hasta tal punto con la situacion
especifica en la que tienen lugar que resulta difi | separarlos de el l ao
conocimiento y la realidad como se percibe es producto (en gran parte) de una construccion

subjetiva entre individuos, esto significa que la adquisicion e integracion de esos conocimientos
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en el aula, es @&, el proceso de aprendizaje, se producird también en funcién de la perspectiva

del educando. Esta Ultima, a su vez, estara condicionada profundamente por el contexto que lo
rodea, el conjunto de supuestos, acontecimientos y vinculos sobre los qge se existencia.

As 2, el desarroll o de determinadas compete
interpretacion de la situacion, el contenido de la tarea, el discurso del adulto y ello tal como es
percibido en wuna sit ut&Zlermoennen dacasa, 200le p. ®&).cEl - n 6 0
docente, frente a lo anterior, es quien proporciona la instruccion necesaria para que la
perspectiva constructivista no suponga una creacién aleatoria de conocimientos, sino una
reflexion y apropiacién consciente deewas competencias y aprendizajes (op. cit.).

De esta manera, la preponderancia del contexto y de lo situacional determina la
necesidad de modelos colaborativos que sirvan para contrastar perspectivas en pro del
crecimiento del individuoensuaprendezaj fien una sociedad multico
la educacion debe responder no sélo para compartir nuevos modelos de sociabilidad, sino,
ademas, para aspirar a que se utilicen nuevos estilos cognitivos, basados en la relatividad de los
puntosdevism ( Cascante & GonzS8lez, 2008, p. 56).

En sintesis, desde la critica al paradigma educativo tradicional emerge un nuevo modelo
gue presiona a las estructuras sentadas por la modernidad, buscando dar respuesta a la serie de
desafios que el enfoque anteriorpudo solucionar. Como explica Rosina Pérez, Directora en
la Maestria en Curricula y Evaluacion de la Universidad Catolica, y capacitadora docente en
ABP del Col egio San lgnaci o, el sistema edtL
demandas de Revolucion Industrial, la primera y la segunda, y no obedece a la'étidEm
una demanda de ninguna manera $Ustentada por

Ahora bien, habiendo expuesto ambos modelos, resulta fundamental resaltar que el
surgimiento de unuevo paradigma en la configuracion social no implica la anulacién del
primero por el segundo, ni que el nuevo enfoque traiga consigo una férmula excluyente e
inequivoca para enfrentar las problematicas de la posmodernidad. En este sentido, Carbonell
defede una postura integradora respecto de ar
critica de los clasicos y la busqueda de nuevas propuestas innovadoras (...) tratan de analizar

criticamente y discriminar qué hay de vigente en las pedagogias innovdelaraafio a la luz

128 Se entiede como cuarta Revolucion Industrial o Revolucion 4.0 a la configuracion tecnologica, social y
econOmica actual, con el predominio de herramientas de inteligencia artificial, nanotecnologia, biotecnologia,
internet de las cosas, entre otros.

129 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (11 de abril de 201®ntrevista a Rosina Pérginédita].

86



del nuevo milenioo (en Cafal de Le:-n, 2002,
enfoque interdisciplinario y c¢cr2tico. As 2,
escuela innovadora aspira a la mejora progresivaadensefianza y, para ello, asume la

responsabilidad de detectar, estudiar y afrontar con fundamento los problemas pedagdgicos que
se puedan mani festar en su contextoo (Cafal

a la combinacién de enfoques yetodologias que deba emplear para lograrlo.

2.3.4 Metodologias y enfoques de innovacion en el paradigma emergente

Durante el siglo XX surgieron autores con propuestas tedricas globalizadoras e
integradoras del conocimiento, vinculadosmavimientos progresistas y de innovacién
educativa, gue abogaban por l a Ainterdiscip
(Carbonell, 2015, p. 213), como Paulo Freire, Jean Piaget y Lev Vygotsky, entre otros. Estos
autores produjeron, a través sies reflexiones e investigaciones, un corpus tedrico afin al
paradigma emergente de la educacion, del cual con el tiempo fueron consolidandose como
referentes. Si bien sus postulados no constituyen el foco del presente trabajo, resulta importante
menciona que tanto las teorias de Pidgeétomo de Vygotski?! se enmarcaron dentro de la

corriente constructivista, por mas que ninguno asi lo explicitara, mientras que los aportes de

130 Jean Piaget (1896980) fue un epistemdlogo, bidlogo y psicélogo suizo, cuyos estudios se desarrollaron desde
1930 en adelante, comportando importantes avances en el camaopsiediogia evolutiva (Villar, 2003).
Focalizado fundamentalmente en el estudio de la primera infancia como medio para comprender el proceso de
creacion y evolucién del conocimiento, investigo y teorizd sobre aspectos que no estaban orientados al ambito
educativo pero que, por su adaptabilidad y pertinencia, fueron utilizados para este propésito. El modelo de
desarrollo cognitivo piagetiano entendia al aprendizaje como un proceso constructivo, dentro del cual no era
suficiente la acumulacion cuantitativa donocimientos, sino que el individuo iba construyéndolos a partir de su
experiencia (Lacasa, 2001). Asi, gran parte del conocimiento se desarrollaba en el periodo de la nifiez, y se creaba
a partir de instancias de accién, de interactividad con el entpando que la adquisicion de competencias o
capacidades que facilitaran este intercambio adquirié protagonismo en los postulados de Piaget. Negar la teoria de
gue el ser humano asimilaba los conocimientos de forma objetiva y pasiva derivé en queda @steiautor, se
desarrollaran metodologias que concebian al alumno como un ser activo en la construccion de conocimiento,
también conocidas como métodos activos de ensefianza (op. cit.).

131 Lev Vygotsky (19861934) fue un psicologo y pedagogo soviétiegos estudios fueron descubiertos y
publicados en la década de 1970. Al igual que en el caso de Piaget, sus postulados contribuyeron en gran medida
al desarrollo de la psicologia evolutiva, creando el concepromi de desarrollo préximda distancia entre el

nivel de desarrollo que un nifio tenia en relacion a un contexto social, medido por su habilidad para resolver
problemas, y el potencial de desarrollo, que aparecia mediante su interaccién con otro compafiero mas capaz
(Vygotsky en Lacas£001). Asi, el autor determin6 que durante la infancia no era posible imitar cualquier tipo

de conducta, sino solo aquellas que podian inscribirse dentro de la zona de desarrollo; presentando, por un lado, el
aprendizaje como un proceso colectivo, y gas,aomo impulsor del desarrollo cognitivo (op. cit.). Fue, en parte,
gracias a estos postulados, que dentro del paradigma emergente se incorporaron a la concepcién de educacion la
idea de que el aprendizaje en el aula se producia mas facilmente eprstia@olectivas y la importancia de
acompasar los aprendizajes al desarrollo del alumno (op. cit.).

87



Freire'*2colocaron en primera plana las aplicaciones practicas en la ensefianza y el aprendizaje
basado en la reflexion sobre el entmr

De la misma manera, en el marco del paradigma emergente, surgieron otros enfoques
que proponian una perspectiva renovadora de la educacion, unidos por algunas caracteristicas
comunes, como la busqueda de un abordaje holistico, integral, interdes@ploolaborativo,
practico y reflexivo de la educacion. Estos, a su vez, se aplicaron posteriormente en soluciones
didacticas, es decir, en metodologias: procedimientos racionales y especificos que indican pasos
a seguir y elementos a integrar en el psacde ensefanzgprendizaje. En este apartado se
abordaran los enfoques y las metodologias involucradas en el proceso de innovacion educativa
emprendido por el Colegio San Ignhacio: por un lado, el enfoque por competencias y el enfoque
de Inteligencias Mtiples, y por otro lado las metodologias de Aprendizaje Basado en
Proyectos y Aprendizaje Basado en Problemas.

En primer lugar, como fue sefialado anteriormente, en el marco de un contexto de
globalizacion, donde el acceso a la informacién es inmedidtay gxigencias del mercado
laboral son cambiantes, cobra especial importancia el enfoque por competencias en el area
educativa. Esto implica | a formaci-n de pers
social, afectivo, las habilidades cognoseaty psicolégicas, sensoriales, motoras, del
individuoo (Garc?2a, 2011, p . 7)., por | o tant
conoci miento, | as habilidades gen®ricas y | a
integracion, la capetencia basica que este enfoque (y, en general, el paradigma emergente de
la educacion) prioriza es taetacogniciénes decir, la capacidad de identificar y reflexionar
sobre los propios procesos de pensamiento y aprendizaje: el aprender a aprermdessgsn
y Sandra Jaramillo (2008) explican que la metacognicion comprende, por un lado, el

conocimiento metacognitivo, que refiere tanto al conocimiento del alumno sobre si mismo

132 paulo Freire (1921997), educador brasilefio, desarroll6 su teoria sobre la educacion durante la segunda mitad
del siglo XX. Sus postulados estuvieroayaritariamente ligados a los vinculos entre educacién y sociedad, y las
relaciones de poder que dejan entrever el caracter ideoldgico/politico de la primera (Carrefio, 2009). Entre
numerosos aportes, propuso profundizar no solo en la influencia quel teoifidesto en el individuo sino en el

tipo de relacién que éste mantenia con su entorno, en el entendido de que no era un simple espectador de la realidad
en la que habita, sino que era capaz de intervenir voluntariamente en ella, cuestionandola peira produ
transformaciones (op. cit.). La actitud critica, entonces, era para Freire lo que diferenciaba a un ser humano que se
concebiaenel mundo del que se percilidanél (op. cit.). Para desarrollarla, el autor propone el ejercicio de una
educacioriberadora (en contraposicion a utencaria,perteneciente al paradigma tradicionalista), que potencie

la comunicacion entre el rol de docente y de alumno, alcanzando una dinamica en la cual ambos sean educadores
y educandos (op. cit). Este didlogo debe sedymtivo para acabar en un desenlace practico, en la
problematizacion de la realidad y la eventual accion sobre la misma.
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como de la tarea a ejecutar y la identificacion de la estrategia a engriedleparla a cabo, y

por otro lado, el control metacognitivo, el concept@peendizaje autoregulada@ue entiende

gue fel aprendi z competente es un participar
su propio aprendizaje y no un aprendizréai vo o ( op . cit., p . 192) .
la metacognicion como competencia basica, desde esta perspectiva se asume que sera
considerablemente més facil asimilar otras de distintos tipos, y de incorporar y entender el
proceso de aprendizaje comlgo permanente, no limitado a la etapa de educacion formal. En

este sentido, recientemente se ha desarrollado un consenso global en lo que refiere a las
competencias imprescindibles que todo estudiante debe integrar en su proceso educativo,

denominadasar distintos expertos y teéricos commmpetencias del siglo XXI.

Se argumenta que las 10 habilidades blandas que demandara la industria hacia el 2020 son, en
orden prioritario: la solucién de problemas, el pensamiento critico, la creatividad, gestion de
recursos humanos, coordinacién con otros, inteligencia emocional, juicio y toma de decisiones,
orientacién hacia el servicio, negociacion y, por Ultimo, flexibilidad cognitiva. (Sanabria &
Romero, 2018, p. 17)

Como enfoque facilitador y complementariolderientacion hacia las competencias,
en segundo lugar se abordard el planteo de las inteligencias multiples. Howard Gardner fue un
revolucionario de los estudios de la inteligencia dado que, a partir del Proyect®, Z=ro
dedico a expandir el signifida de este concepto, que estaba predominantemente restringido al
razonamiento ldgico, para incluir otros aspectos del comportamiento humano. La inteligencia,
entonces, fue definida (o redefinida, segb%¥%n
paa resolver problemas y generar otros nuevos, por hallar soluciones, crear productos y ofrecer
servicios valiosos dentro del §mbito cul tur
investigacién sobre como se organizaba el cerebro, concluyé qudesitmteimano debia ser
considerado como un conjunto de facultades autonomas que demuteligéncias multiples

y que son compartidas por todas las personas: la lingevstibal, [6gicematematica, viso

133 Es un proyecto de desarrollo cognitivo de la Universidad de Harvard, fundado por Nelson Goodman en 1967,
en colaboracion con Howa@hrdner y David Perkins. Constituye una serie de investigaciones sobre el aprendizaje
humano desde una perspectiva artistica y humanistica, con la intencion de fusionar la teoria y la practica para
elaborar procesos de ensefiaapeendizaje que preparerehia los estudiantes para el mundo en el que viviran.

El proyecto continGia vigente en la actualidad y trabaja sobre temas tales como la inteligencia, la comprension, el
pensamiento, la creatividad, la ética, y otros aspectos esenciales del aprendizage(Hamvard Graduate School

of Education, recuperado el 16 de junio de 2019).
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espacial, musicalitmica, corporaktinestésica,intrapersonal, interpersonal, naturalista y
existencial. Las dos ultimas fueron incorporadas posteriormente por el autor, y algunos expertos
sostienen que pueden ser mas. La pertinencia de sus aportes teoricos fue tal que no transcurrio
demasiado tiempo &6 de que se comenzaran a aplicar en el &mbito educativo, como uno de

los principales fundamentos de distintas pedagogias innovadoras. Se entendié que las
inteligencias fA[estaban] relacionadas con | a
repertorio de estrategias, técnicas, y actividades, sencillas o0 mas complejas, y de diversa
duraci-no (Carbonell, 2015, p. 256).

Dando paso a la presentacion de las metodologias que buscan tangibilizar los enfoques
mencionados anteriormente, en tercer lugamrexpondran los fundamentos del Aprendizaje
Basado en Proyectos. Este es definido por H
basada en una serie de pasoso (p. 40), que p

en lugar de la acumulacid@® contenidos, puesto que exige

replantear la organizacion del curriculum por materias y la manera de plasmarlo en el tiempo y

el espacio escolar. Lo que hace necesario desarrollar una propuesta de curriculum que no sea una
representacion del conocimientiagmentada, sin solucién de continuidad y alejada de los
problemas que viven y a los cuales necesitan responder los alumnos en sus vidas. (Hernandez,
2000, p. 41)

En los antecedentes de esta propuesta pedagogica se identifica a Celéstin Freinet,
pedaggo francés que desarrollé un conjunto de técnicas didacticas durante la primera mitad
del siglo XX, destacando la importancia de la expresion y la experiencia en un proceso de
aprendi zaj e. Para el autor , el cenado de e d u c
investigacion donde se combina la actividad individual y colectiva para generar proyectos y
produccioneso (Carbonell, 2015, p . 215). Ade
pedagogo, filésofo y psicologo estadounidense contemporanemetFiespird el método de
proyectos postulado por William Kilpatrick. Dewey otorgaba valor a la accion, la experiencia,
la reflexion y la problematizacion en la formacion, sosteniendo que el pensamiento se originaba
al enfrentarse a un problema (op.ci.)En | os proyectos de trabajo
el entorno sociocultural al entender que es donde hoy por hoy, debido a un curriculo demasiado

cerrado y caduco, se |l ocalizan | os probl emas
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Actualmente, el ABP se entieadomo un método de ensefianza centrado en el alumno,
para que aprenda Aconstruyendo conoci mientos
medio de un proceso de investigacion sostenida y profunda, buscando respuestas a una
pregunta, un problema, untr@ o desaf 20 compl ej o, en | o po
(Pérez, 2018, p. 9). El modelo norteamericano de ABP, desarrollado por el Buck Institute of
Education, considera relevante diferenciar esta metodologia de la tradicional elaboracién de
proyectosen clase que en general se realizan al finalizar una unidad, es decir, luego de que el

docente expuso los contenidos del curriculo:

Nos parece util distinguir un "proyecto de postreh proyecto corto, intelectualmente ligero,
servido después de qaeprofesor cubra el contenido de una unidad de la manera halitual

un proyecto de "plato principal”, en el que el proyecto es la unidad. En el Aprendizaje Basado
en Proyectos, el proyecto es el vehiculo para ensefiar los conocimientos y habilidades
importantes que los estudiantes necesitan aprender. El proyecto contiene y enmarca el curriculo

y la instrucciont3

Entendiendo el proyecto como plato principal, se parte de un desafio inicial (pregunta o
reto que esta en conexiéon con la realidad) y se l&egn producto final que debe presentarse
publicamente o, idealmente, generar un impacto en la comunidad. Para llegar al resultado final
los alumnos deben ir generando productos intermedios que permiten al docente hacer un
seguimiento y dafeedbaclalose qui pos de trabaj o. AHay una ¢
de tal manera que, cuando van generando productos intermedios para lograr el producto final,
tl ya sabés que el producto final va a ser de calidad. Los productos intermedios no son
actividades in o n e!2.a ¢ravés de un proyecto se puede contar una historia, un registro que
documente | os di 8l ogos, |l as actividades, | as
la forma deperformance de obra de arte, de exposicion o de producciénimedia. Esto
sucede cuando | as voces individuales concl uy
230).

Bawe find it hel pful t o-adhors intellactuallightiproject sérded spsaterthe pr oj e

teacher covers the content of a unitin the usualhflmma o6 mai n courseb6 project, in w
In Project Based Learning, the project is the vehicle for teaching the important knowledge and skills student need
to learn. The project contai ns a nulefof Edacatiersrecoperadokelc ul um

17 de junio de 2019, pa®). Traduccién: autoras.
135 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (11 de abril de 201®ntrevista a Rosina Pér¢inédital.
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Para tener cierto éxito con esta metodologia, como explica Rosina Pérez, las dos
principales claves radicanbeaeanda eges t*®fidsm da ea
necesario partir de fAuna Vvisi-n curricular
donde las decisiones son fruto de un dialogo continuo con el conocimiento, las distintas
realidades, los centros, y los sujetos, yme sul t ado de (HMemandezx &posi ¢
Monsterrar en Carbonell, 2015, p. 222). Para ello, Pérez propone el disefio curricular hacia
atras, eBackward DesigiiDisefo Inverso) de Grant Wiggins y Jay McTighe, cuya elaboracion
consiste en las siguientests et apas. 1) Al dentificar | os re
estudiantes deben ser calfpiacz)s ke tsearbmirn are new
evaluaci-n. acC-mo sabremos si | os eS%3udi ant
A Eborar un plan de aprendizaje. ¢ Qué habilidades deberan trabajar?, ¢ cuales seran los mejores
recursos, Yy c-mo se | &%Unpeyeeo carmeaaynaente digefiadoe |  p |
plantea un reto cognitivo que motiva a los alumnos, que a travéstugbtem equipo ponen
en practica distintas competencias y recurren a los contenidos en el proceso de bisqueda de una
solucién al problema planteado. Se estimula un proceso de metacogniciéon para que el alumno
pueda alcanzar un aprendizaje autbnomo y expandieseo e interés por seguir aprendiendo

alolargo de su vida. Por ello, a través de los proyectos se incentiva a que cada alumno encuentre

su l ugar en la instituci-n educativa, t oma
aportacionesque cadaupau ede hacer, y no |l os d®ficits vy
p. 49).

Profundamente vinculado con la metodologia anterior, el Aprendizaje Basado en
Problemas (PBL), segun John Barell (1999), se define como un proceso de indagacion que tiene
como fin la resolucion de preguntas, curiosidades, dudas e incertidumbres sobmenéeEnom
complejos de | a vida. ASe presenta como una |

a fondo en la busqueda del conocimiertboiscar respuestas a sus propias preguntas y no sélo

136 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (11 de abril de 201®ntrevista a Rosina Péréinédital.

B¥fil dentify Desired Results. What sho(McHghs&Wighasnt s kno:
recuperado el 24 de agosto de 2019, p. 2, disponible en linea:
https://lwww.ascd.org/ASCD/pdf/siteASCD/publications/UbD_WhitePaper03)2 fdiduccion: autoras.
BaDetermine Assessment Evi denec eac hHoew ev |tlh(@cEdmksniorne d fr
& Wiggins, recuperado el 24 de agosto de 2019, p. 5,  disponible en linea:
https://www.ascd.org/ASCD/pdf/site ASCD/publimas/UbD_WhitePaper0312.pdff raduccién: autoras.

¥[fPl an Learning Experiences and I|Instruction. How wi
i mportant i de g@McTighe& Wiggms eaisesmdo <24 de agosto de 2019, p. 6, dispanb
linea:https://lwww.ascd.org/ASCD/pdf/siteASCD/publications/UbD_WhitePaper031)2 pafduccion: autoras.
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a |l as que |l es plantea un P99pr2d). Skerige solxetlas o u
mismos principios de contextualizacion del aprendizaje que se han mencionado hasta el

momento, y agrega un fuerte énfasis en la calidad de las preguntas y respuestas, en la

=)}

interrogacién mutua que debe existir en el vinpuifesora | umno (op. ci t . )
problematicas llenas de dudas, dificultades, ambigliedades y cuestiones sin resolver, pueden
servir como punto de partida para |l a identif
39), para lo cual malta esencial el rol del docente como incitador y modelo de la actitud a
mantener frente a un desafio. A su vez, el PBL ofrece a los docentes la oportunidad de entender
Afic- mo aprenden | os estudiantes a comprender
reunir informaci-n de distintas maner as ( é)
comprensi-n profunda y una sensaci-n de ser
p. 40).

Un elemento que transversaliza las metodologias y enfoquesoesgess el trabajo
colaborativo. La importancia de desarrollar equipos de trabajo en el marco de un proceso de
aprendizaje de estas caracteristicas es considerado, por quienes adscriben a estos modelos,
como un aspecto vital para preparar al alumno, roeolo referido a una vida de trabajo en
constante interacci-n con otros, Ssino tambi ¢
equipos son mas flexibles y responsables ante los eventos cambiantes que los departamentos
tradicionales u otras formas deugos permanentes. (...) Tienen la capacidad de formarse,
actuar, dedicarse a otra cosa Yy desintegrars
esenciales para aumentar la motivacion con respecto a la tarea (op. cit.).

Carbonell (en Caral de Le6Bg002) explica que existen diversas areas en las que se
pueden implementar iniciativas de innovacion educativa: en la concepcion y organizacion del
conocimiento; en el proyecto educativo del centro; en la democracia participativa, la
colaboracién con laafmilia; y la comunidad educativa o el vinculo de la instituciéon con su
entorno. Los enfoques y las metodologias en cuestion han sido concebidos para funcionar como
un conjunto de aplicaciones que pueda impactar en todas estas areas, impulsando sais efectos
brindar una direccion univoca en los procesos.

En primer lugar, en lo que respecta a la concepcién y organizacion del conocimiento,
uno de los diferenciales que presentan los enfoques y metodologias de innovacion es el hecho
de repensar el binomio catad-calidad en la curricula. En el marco de un paradigma que

apunta a la concepcion de la educacion como un proceso de obtencion de aprendizajes continuos
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y reciclables durante toda la vida, se pone en tela de juicio la prevalencia de un programa
abultadopor sobre una seleccién de contenidos culturalmente relevantes, socialmente Utiles y
psicolégicamente adaptados a los intereses de quienes los tendran que aplicar (Carbonell en
Cafal de Ledn, 2002). Para facilitar la aplicacion de este tipo de apresdjzajendo
coherentes con la perspectiva interdisciplinar descrita anteriormente, es logica la fusion y
globalizacion de las asignaturas. Esto produce otro giro fundamental en la concepcion y
organi zaci - -n del conoci mi e nretconpciniestg rmediahte laat r 8 s
asignaturizaciorespecializacion en la ensefianza béasica en piezas o trozos del saber dificiles de
encajar y que dificultan | a comprensi-n gl ol
2002, p. 21). En ese sentido, las rdetogias aqui abordadas cumplen con la mencionada teoria

del aprendizaje situado de Resnick (en Lacasa, 2001):

El contenido se olvida en tanto no esta contextualizado. Si bien hay que dar un programa y
recorrer cierto contenido, a veces es mas imporfanteetodologico que el contenido en si
mismo. El trabajo por proyectos motiva al estudiante porque lo enfrenta a una situacion
problema, algo tiene que resolver. Si ese problema, a su vez estd cercano a su propia realidad

(é€) segurament emasiateréd®ser de mucho

En segundo lugar, por ser uno de los elementos mas representativos de la identidad de
un centro educativo y sus caracteristicas especificas (Carbonell en Cafal de Lebn, 2002), el
proyecto educativo constituye otra de las instancias en uassg pueden implementar
iniciativas de innovacién. Sin embargo, es imprescindible para dicha implementacién que se
tenga claridad sobre la coherencia integral y el norte de la propuesta, y que no resulte en una
declaracién de principios genérica que lurgdenga aterrizaje en la pedagogia y las didacticas
aplicadas para alcanzarlo (op. cit.). En ese sentido, como se detallara en el subtitulo 2.4., los
postulados de la Compaiiia de Jesus respecto de la educacién, asi como la pedagogia ignaciana
en particuar, han encontrado una articulacion coherente con las metodologias seleccionadas

como parte del proyecto educativo del Colegio San Ignacio:

Evaluamos que esta metodologia va de la mano con la pedagogia ignaciana porque ésta sigue
algunos pasos que tiengue ver con leer el contexto del lugar, de la sociedad donde esta inmersa

l a comunidad educativa, gue tenga una deter mi

140 Bonfiglio, P. & Finozzj C. (10 de abril de 201%ntrevista a Liliana Jabifinédita].
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Ahi estd la explicacion de por qué nosotros elegimos esta propuesta pedagdgica, que creemos
gue va de la mano con el alumno que queremos que egrese. (...) Tiene que ver con que en su
futuro pueda servir a otros desde ese lugar, que pueda demostrar en la sociedad lo comprometido
gue esta. Ese proceso lo acompafia durante toda la escolaridagiigdesde primer afio de

liceo se vaya formando en esto de estar en servicio a otros, siempre con el norte de ser el mejor

en lo que puedo pero no dejar en el camino a A&die.

Vinculado con esto ultimo, en tercer lugar, aparece la demogradiaipativa como
instancia para incluir herramientas de innovacion educativa. Si se entiende, dentro del
paradigma emergente de la educacion, al alumno como un individuo activo en la asimilaciéon
de aprendizajes, esto implica no solo su participacionl ewla sino su preparacion para
constituirse como un ciudadano que intervenga sobre la realidad sociopolitica que lo rodea. El
enfoque innovador es aquel en el gue Sse pron
ideas con sélidas argumentacionesy con mer as opinioneso (Car |
2002, p. 23). A partir de esto también se logra una articulacion entre el aula y los sucesos de
actualidad, contribuyendo a que, en el cont
ciudadanos glohes, donde entra todo esto de formarse para una ciudadania nueva, donde las
mi graciones est8n teniendod*un contexto fuert

Por ultimo, para propiciar el ejercicio de la conciencia ciudadana, es preciso explicitar
vias para la articulaan aulaentorno. El contexto actual exige creatividad para enfrentar
desafios emergentes, lo que involucra la capacidad de comunicarse y de poner en relacion
conocimientos; pero con el objetivo de que el aprendizaje se desarrolle mediante un proceso
relacianal, estableciendo conexiones con distintos actores del entorno, como la familia y la
comunidad. Esta propuesta educativa es conocida como apressdeajev i ci o, es fAun
pedagogia activa y reflexiva; una estrategia para avanzar hacia la justigiasotrabajo en
red donde confluyen |l as instituciones educat
39). Consiste en articular el proceso de aprendizaje con una experiencia de servicio para que
|l os estudiant es apr drabdjanen necadidades realesodel entommon(p. o q u
con el objeto de mejorarlo. (é) Aquell o que

forma de acci-no (op. cit.). En ese sentido,

141 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (5 de diciembre de 201Bjhtrevista a Verdnica Gallesiinédital.
142 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (25 de junio de 201®8ntrevista a Guillermo Lemdmédital.
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el ABP también contempla la comunicaciéon el mundo real: idealmente en un proyecto
deberia pasar o que viniera un experto, o que se hiciera una visita. De alguna manera tener
contacto con el mundo real, o que el problema surja a partir de éste, por lo tanto ya se esta creando

una competenciajue es la conciencia del entord.

2.3.5 Laevaluaciony sus desafios

Uno de los aspectos mas complejos y discutidos respecto del paradigma emergente de
la educacion radica en los mecanismos de evaluacion que se pueden emplear en el marco de un
proceso de@endizaje. Dado que muchos de los autores de las teorias que inspiraron este nuevo
enfoque no las plantearon originalmente como propuestas educativas y/o metodoldgicas,
tampoco crearon herramientas para guiar a los docentes en el reconocimiento dgdessro
de aprendizaje en el aula. Asi, actualmente conviven dentro del espectro del sistema educativo
multiples métodos de evaluacion, que se aplican a menudo de forma indistinta: evaluaciones
tradicionales, como la memorizacion de conceptos para sergaasmen una prueba escrita,
aplicadas en el contexto de metodologias de innovacion; o, por el contrario, evaluaciones que
buscan integrar la identificacion de nuevas competencias y la participacién activa del alumno,
en el marco de didacticas correspontiisral paradigma tradicional de la educacion. Si bien la
presente investigacion no persigue el objetivo de comparar en profundidad y/o privilegiar un
método sobre otro, si se presentaran brevemente los distintos enfoques y las dificultades que
frecuentemete comportan a nivel de aplicacion.

Por un lado, las herramientas de evaluacion utilizadas desde el siglo XIX, es decir,
conjuntamente con la aparicién del paradigma tradicional, tienen como base principal el recurso
de la memoria. El objetivo es que elusBante sea capaz de reproducir una serie de contenidos
previamente impartidos por el docente y profundizados a través de bibliografia, en el marco de
una prueba de caracter oral o escrito, de forma individual y con un limite de tiempo
predeterminado. Es$ elementos aseguran ciertos criterios como la homogeneidad de la
evaluacion, la estandarizacion de las propuestas, y la calificacion dentro de un marco comun,
dictado por el 6rgano de regulacién educativa. Adjuntos a esta nota pueden ir conceptos,
aprecaciones, correcciones y demas anotaciones que el docente considere necesarias para

complementar o ampliar la calificacién asignada.

143 Finozzi, C. (26 de abril de 201®ntrevista a Mariana Martinefinédita].
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Por otro lado, siguiendo la linea de las metodologias activas de innovacion, se
encuentran los nuevos métodos de evaluagidm buscan complementar y corroborar los
aprendizajes impartidos en el aula. Dentro de esta configuracion, el caracter de las tareas
susceptibles de ser evaluadas se amplia, se diversifica dentro del paraguas de las competencias
y las habilidades cognitas, incluyendo instancias creativas como obras de teatro, campafas de
concientizacion, invenciones; o reflexivas, como la soluciéon a una problematica sociocultural
o ambiental. Se valoran, as?2, formas de eval
documentos (...) que responden al paradigma positivista, (...) [y] no toman en cuenta procesos
ni condi ci oH%esino gue amitam edpeckmlmente a destacar la subjetividad
individual y la construccién colectiva. Se evallua el nivepdesamiento critico, reflexion y
profundizacién de los aprendizajes que demuestre el estudiante a través de una variedad de
tareas tedric@racticas. En ese sentido, la calificacion o devolucion final estar4 basada en el
rendimiento demostrado durante taglgroceso, en la evolucién apreciada en la adquisicién
de aprendizajes, y en las competencias adquiridas.

Asimismo, como complemento de la evaluacion académica, la devolucion con respecto
al comportamiento en clase también se transforma en el marcas d@etodologias de
innovacion. En este sentido, se encuentra, por un lado, el esquema tradicional de evaluacion de
la conducta, cuyos indicadores negativos son la ausencia de silencio a la hora de la exposicion
del docente, la presencia de conversaciordigieaiga a otros comparfieros, el uso del celular y
el cuestionamiento a los conocimientos impartidos. Por otro lado, surgen otros parametros que
intentan acompafar | os pilares b8sicos del
alumno sea activo ezl discurso, que ayude a sus compaferos de equipo, que sea participativo,
se interese por el trabajo, entregue materiales. Engloba cosas que antes no, porque ahora se
pretende un alumno a®t i vo, no un alumno pasi

Otra de las particularidades de lostou®s de evaluacion que han surgido a partir del
paradigma emergente es que, al colocar a la evaluacibn como una competencia altamente
valorada, ésta es perseguida activamente en el marco del trabajo de aula como objetivo de

aprendizaje del alumnado. Ak rubrica de evaluacion se ha colectivizado de tal forma dentro

144 Dupla (recuperado el 24 de agosto de 2019, p. 13). Disponible en titips//www.ausjal.org/wp
content/uploads/CuaderntgnacianosNro.-02-1.pdf
145 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (13 de febrero de 201Bitrevista a Lorena Damiarfinédita].
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de este esquema, que se ha vuelto multidireccional: debe darse desde el docente hacia el alumno

y viceversa, ademas de del alumno hacia si mismo y hacia sus compafieros.

Cuando tu evaluas otpetencias tenés que evaluar ejecuciones, o sea, lo que hace el alumno
frente a determinadas cosas, por ejemplo (...) un debate sobre energias renovables en el Uruguay,
y después se le hacen preguntas desde el publico (inesperadas) y las puede respondé&r.n
general, cuando hacen las presentaciones, yo hago coevaluacion, autoevaluacion y
heteroevaluacion. O sea, con la misma rubrica, que la tienen de entrada, por lo tanto se sabe lo
gue espera de ese producto final. El ideal es construir la rdbricdanmpero para eso tienen

que tener bastante experiencia, y lleva tiepo.

Es, precisamente, en la coexistencia y comparacion de ambas perspectivas de evaluaciéon
en el contexto del sistema educativo, que se producen disonancias entre aquellos que buscan
evaluar resultados, y los que intentan evaluar procesos. La introduccién de metodologias de
innovacién, con sus correspondientes métodos evaluativos, pone de manifiesto un vinculo
distinto entre alumno y docente, en el cual este Ultimo se vuelve sulecdptier evaluado y
cuestionado. Para quienes fueron formados dentro de un paradigma enfocado en los contenidos,
la tarea de evaluar competencias resulta en varias ocasiones engorrosa. Ademas, la problematica
de la formacion docente afecta el campo devialuacion, mas alla de su predisposicion y
adaptacion con respecto a la reconfiguraciéon de los roles dentro del aula. Por ejemplo, en lo que
respecta al Colegio San Ignacio, en el que se recurre a diversos métodos evaluativos
tradicionales y no tradiciofes, la incorporacion de metodologias de innovacion en el marco
del enfoque por competencias, el trabajo colaborativo y las inteligencias mdultiples ha
constituido un importante desafio para el cuerpo docente. Entre los profesores de primer afio de
bachillelato, luego de haber implementado el ABP durante un afo, se observé que en la primera
coordinacién de 2019 uno de los asuntos pendientes o a resolver por haber resultado insuficiente
en 2018 era la evaluacién individual. Existia un consenso por parte geofesores con
respecto a la falta de elementos para emitir una evaluacién fundada de la evolucién de los
aprendizajes de cada alumno, dado que la mayor parte de las tareas del afio lectivo habian sido
de forma grupal. Otro aspecto que destacaban ergpanenge disminucion de las habilidades
de redaccion, a causa de que las tareas pautadas se habian orientado a otro tipo de producciones

y los jovenes habian perdido la costumbre de elaborar textos. La solucion, en ambos casos, fue

146 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (11 de abril de 28} Entrevista a Rosina Pérginédita].
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pautada a través de laneorporacion de instancias propias de la metodologia tradicional, como
los informes o pruebas escritas presentadas como productos intermedios.

Con respecto a lo anterior, en los mecanismos de evaluacion dentro de la metodologia
de ABP, parecerian convivilos perspectivas diferentes respecto del tipo de pruebas, si bien en
ambos casos la orientacion se da hacia los métodos evaluativos propios del enfoque por
competencias. Por un lado, esta la postura de quienes capacitaron a los docentes del Colegio
San pnacio de la Universidad Catdlica, desde la perspectiva de PBL Works, con una vision
abolicionista de los métodos tradicionales. "Estan las herramientas de evaluacion y estan los
productos que evidencian lo que aprendiste. Ahi esta todo: no son nedesgrarsiales, no
hay un escrito. Se termina c!rPorloteolato,aqrieta de
mismo enfoque de apertura metodolégica y evaluativa que se aplica en los colegios de
Barcel ona, Mart2nez af i r maBPgno es céntladictario que d e
dentro de un proyecto se hagan pruebas o examenes, porque los alumnos van aprendiendo
di f er e nteviendezlapsuabs adicional como un mecanismo mas para entender cémo
estan aprendiendo los alumnos. Sin embargo, edtajen pareceria darse mas por la
adaptacion a la realidad del entorno educativo uruguayo que por elecciéon propia del rumbo del
colegio.

Aca nosotros nos vemos en un proceso de transicién. Estamos en un camino intermedio porque,
por un lado, estan lasormativas de Secundaria (...) una evaluacién por asignatura, con
calificacién numérica, y con la exigencia de hacer dos pruebas parciales, que una tiene que ser
escrita, que la otra puede no serlo, que los alumnos cuando terminan el afio es con categoria A
B, C... Todo eso nosotros si lo tuviéramos que pensar de cero, seguramente pensariamos en otro
modelo, que fuera méas coherente con lo que hacemos. En el San Ignacio lo que estamos haciendo
es tratar de adaptarnos al marco normativo, pero con la contelecg&nsefanza y aprendizaje

gue nosotros queremos. Entonces no podemos dejar de hacer pruebas parciales, porque de alguna

manera Secundaria nos lo esta exigiefito.

Existen, en definitiva, distintas barreras para la integracion de los nuevos métodos de
evaluacion, tanto desde el punto de vista de la burocracia estatal como de la formacién docente.
Se trata, al igual que en la concepcidn general sobre la educacion, de dos modelos que conviven

en el sistema educativo con fieles promotores y detractorefyugean cada uno probar su

147 Bonfiglio, P. (9 de abril de 201%ntrevista a Manuel Mallarinfinédita].
148 Finozzi, C. (26 de abril de 201®ntrevista a Mariana Martineinédita].
149 Finozzi C. (26 de abril de 2019%Entrevista a Mariana Martinefinédita].
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eficacia en la generacion de aprendizajes mas profundos entre los estudiantes o, expresado de
otra manera, corroborar que éstos efectivamente se dan.

Ahora, una vez realizado el recorrido por las diferentes teorizaciones gcapies en
materia de innovacion educativa, se desarrollard la historia y filosofia de la Compafiia de Jesus,
asi como su enfoque particular sobre la educacion, en el que podran identificarse numerosas

coincidencias con los abordajes anteriormente expuestos

2.4 Jesuitas: consolidacion de un sistema educativo y una propuesta pedagdgica

2.4.1 Origen de la Compafia de Jesus

La Compafia de Jesus, conocida como jesuitas, es una Orden Religiosa de la Iglesia
Catdlica fundada por San Ignacio de Loyola en 1540 con apéobdel Papa Pablo Ill. La
Iglesia Catdlica estd compuesta por diversas congregaciones, es decir, grupos de sacerdotes o
religiosos que tienen en comun una identidad y un carisma inspirado en el fundador del
grupo®°. Cada congregacion se define por darminada misién, forma de vivir el Evangelio
y de transmitir su espiritualidad. Asimismo, algunas de ellas se caracterizan por una propuesta
educativa y una pedagogia determinada inspirada en el santo fundador, como es el caso de la
Compafia de Jesugyyws valores y propuesta pedagdgica no pueden desligarse de la vida de
San Ignacio (1491556)°% Se lo describe como un hombre con autoridad, caritativo, prudente,
humilde y con capacidad de escucha. La orden realiz6 votos de pobreza, obedienciady castida

acomparfiaron a enfermos y se trasladaron por el viejo y el nuevo mundo a At&ionar

2.4.2 El cambio de rumbo en la Compafia de Jesus

150 a creacion y requisitos para formar una Congregacion estan previstos en el Derecho Canonico bajo el nombre
de Instituto religioso: AUn i nsmiambrast segur ed deieghd opio, es u
emiten votos publicos perpetuos o temporales que han de renovarse, sin embargo, al vencer el plazo, y viven vida
fraterna en comun Libro Il del pueblo de Dios, Parte llll de los institutos de vida consagrada y dietksies

de vida apostélica, Seccidn | de los institutos de vida consagrada, titulo Il de los institutos religiosos (¢ann. 607

709). (Cbdigo de Derecho Candnico, recuperado el 29 de junio de 2019, disponible en linea:
http://www.vatican.va/archive/ESL002 _P1Y.HTM).

151ver Anexo 21, p. 475

152 | as Siervas de los Corazones Traspasados de JesGs y Maria (2009). Disponible en linea:
https://www.corazones.org/santos/ignacio_loyola.htm
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Ignacio de Loyola fue un hombre medieval y renacentista, puesto que surgié como lider
religioso durante la transicion de Edad Media a la Edad Moderna; los hechos histéricos que
caracterizaron esta etapa impactaron en la identidad de la congregacién. Los sucesos que
marcan el inicio del periodo son la caida de Constantinopla (1453) y el descubrimiento (o
conquista) de Améra (1492). Ademas, los hitos que determinaron una nueva forma de
organizacién social en la Edad Moderna, que ya no tendrd una vision teocéntrica, sino que
antropocéntrica, son el advenimiento del Renacimiehtde la Reforma Protestante y la
Contrarreforna'®*, que no solo implicaron cambios en lo religioso, sino también en el ambito
politico, social y educativo.

Durante la Edad Media, las dos fuerzas que pujaban para dominar Europa eran la del
imperio y la del papado, el cual desde el siglo Xlll intentedarganizars€®. Tras el
debilitamiento imperial de Europa, el papado reforz6 su poder politico, pero no sin
consecuencias, ya que fAila religi-n era (...)
no podia pues, ser radicalmente modificadapsrturbaciones profundas ni sin la intervencién
ni | a aportaci-n de vigorosas fuerzas nuevas
sacerdotes y obispos de la Iglesia Catélica exigieron asambleas conciliares para limitar la
autoridad del Papa, peia reaccion fue la de ampliar y expandir el poder del pontificado,
determinando un fAcreciente divorcio entre el
uni versal de |l os fielesd (Romano & Tekr:nti,
comenzaron a tener m8s influencia entre | os
una reforma de la Iglesia, y la eleccion de cada papa hacia renacer periédicamente las
esperanzas de verla real i zad aadodgeviginflueociado. , p .
por un movimiento cultural y una corriente de pensamiento: el Renacimiento y el
Humanismé*®, que, fAcontra el peso de |l a tradici-n
evocaron la Antigiiedad y buscaron una nueva autgadicfilologica (...) se entregaron a

reivindicar principal mente valores ahist- -ric

153 Movimiento cultural que surgié6 en Europa Occidental y se desarrolld durante los siglos XV y XVI,
caracterizado por la revalorizacion de la cultura de la antigiiedad clasica.

154 En Alemania en el siglo XVI Martin Lutero inicié la Reforma contra la Iglesia Catétlando origen al
protestantismo, y la Iglesia Catdlica respondi6 con la Contrarreforma.

155Romano & Tenenti, (1971).

156 Se utiliza el término humanista para describir distintas corrientes en paises, periodos y ambientes distintos; en
algunos lugares antes del siglo XllI, y en otros después del siglo XVIII (Romano & Tenenti, 1971).
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En medio de este panorama, surgieron dos protagonistas con respuestas alternativas, y
Al a educaci - n,acomeacimientos falnanesaamiiénlsecenvirtio en campo de
batalla, siendo en ocasiones muy similar entre ambos bandos para distanciarse
abrumadoramente en otraso (Mart2zn, 2010, p.
gue habia abandonado swfesion para convertirse en monje, lideré y desarrollo el hito
histérico reconocido como la Reforma: se rebeld contra la Iglesia Catdlica, en un contexto de
di screpancias pol 2ticas, econ-micas Yy de pod
enlapuerta de | a catedr al de Wittenberg | e va
puesto que sugeria una serie de cambios que negaban algunos principios fundamentales del
dogma catélic®’. La radicalidad de la propuesta culminé en la fundacién de umarrama
en el cristiani smo: el protestanti smo, ns ol
catolicismo tradicional o (Romano & Tenenti,
militar que abandond su profesidén para convertirse en sacelideté la Contrarreforma. Si
bien la Iglesia tuvo intentos de reforma internos (sobre todo a nivel local), la aparicion y

repercusion de la figura de Lutero presion0 a la Santa Sede a tomar medidas mas efectivas.

Este conjunto de medidas es lo queceroce, ya en tiempos de sus contemporaneos como
Contrarreforma. Los principales instrumentos d

fueron el concilio de Trentefy la fundacion de la Compaiiia de Jesus. (Martin, 2010, p. 225)

La educacion atolica fue la principal arma de lucha contra el protestantismo. Este
panorama cambi - el rumbo inicial de | a order
|l gnaci o de Loyola era que | o Njpdabstante, pamasf uer a
gue los jesuitas tenian una vocacion apostolica, en 1551 recibieron una peticién del senado de
Mesina de fundar un colegio abierto, es decir, que recibiera a seglares, y no exclusivamente a

seminaristas o futuros miembros de la orden. Este, el Colegio Rpfoarel primero externo

157 Se entiende por dogma catdlico la seléeprincipios o verdades reveladas propuestas por la Iglesia Catdlica
Apostolica Romana, que toman como base fundamental los postulados de los Apdstoles, relatados en los cuatro
Evangelio (Mateo, Marcos, Lucas y Juan) y a las que cualquier catblico ddieeir ag respetar
incuestionablemente. Actualmente, los fundamentos se sintetizan en el documento Catecismo de la Iglesia Catélica
(1997), compuesto a partir de las Sagradas Escrituras y la tradicién apostélica y eclesiastica.

158 Reunién ecuménica de la Khicedida en etapas entre 1545 y 1563, para fijar el dogma catoélico y responder a

la reforma, en el marco de la crisis eclesial. Entre muchas medidas, se destacan dos: la salvacién tanto por la fe
como por las buenas obras y el control de las indulgencias.

159 Jesuitas. The society of Jesus (recuperado el 17 de marzo de 2019). Disponible en linea:
https://jesuits.global/es/sobr®sotros
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y el prototipo para todos los siguientes. Asimismo, este hecho transformoé la estructura y la

mision de la naciente Compafia.

Esta habia de vivir la misma evolucion que la personal de Ignacio: de las mediaciones cortas
(Apr edi aorbrezaod) se iba a pasar a | as mediaci

del mundo urbano, la naciente cultura cientifica y la economia mercantilista. (Margenat, 2016,
p. 5)

Este cambio de rumbo refleja la capacidad de la congregacionatarada los cambios
del entorno para responder a la problematica contemporanea de la época, es decir, a la
disolucion de los principios y actitudes fundamentales que sirvieron de base para la unidad y
hegemonia de la Iglesia Catdlica durante la Edad MBdiauna orden religiosa que vivia sin
fronteras y de limosnas, se paso a constituir una red de ensefianza secundaria y universitaria en
Europa central y occidental, América e Indias Orientales, con religiosos y seglares estables que

vivian de una renta.

En materia educativa, los jesuitas se preocuparon por la formacion de la juventud y de los

mi embros de | a propia orden. (é&) La fe de | os
constantes en abrir y sostener colegios, a pesar de mil difieslt&® crearon multitud de

colegios y centros educativos. Prueba de ello es el rapido crecimiento y creacién de aquellos
colegios. En 1556 poseian 39 colegios repartidos en siete naciones europeas y la India; en 1580

el nimero habia aumentado hasta 148;@flegios existian ya en 1600; en 1615, 372, y en 1626

tenian un total de 444 més 56 seminarios eclesiasticos abiertos a seglares. (Martin, 2010, p. 228)

Los jesuitas comenzaron a formar parte de la cultura de las nuevas élites sociales y
urbanas para pigcipar de la recomposicion politica y religiosa. En lugar de un proyecto con un
maximo de libertad y dedicado a la predicacion del Evangelio en la pobreza, se instaur6 un
modo de gobierno centralizado y wun pumyectoO
dedicacion prioritaria a la ensefianza trastocé todo su sistema originario de pobreza, y aun todo
el sistema institucional 6 (Margenat, 2016, p
gue es clara en los origenes de la congregacion, poatemplarse en la conexién entre
educacion y compromiso con la justicia, pero también corre el riesgo de ser dejada en un

segundo plano o limitada por la institucionalizacion y profesionalizacion de la congregacion.
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Esta es una tension constituyente depgren su momento, de su historia, y del proyecto actual

de la Compaiiia.

No sélo la Comparfiia concibio la accidon apostdlica a través de colegios y universidades, sino que
también éstos dieron forma a la naciente Compainiia de Jesus, lo que cre6 undemngunsiones
fecundas: los jesuitas habian de ser pobres, pero instruidos; vivian en la ciudad, tanto en el centro,
all4d donde se puede influir como en las periferias urbanas o culturales; discurrian libremente

pobres de una parte a otra, pero admitiezotass para fundar colegios estables. (Margenat, 2016,
p.7)

2.4.3 Sistema educativo de la Compafiia de Jesus

Al igual que San Ignacio, el sistema educativo construido por la Compafiia de Jesus es
un compendio de | as car act enoingentarandeslanddaure st a s
modelo, sino que sintetizaron lo mejor de tradiciones precedentes: lo nuevo fue la sintesis y la
espiritualidad, ®sta s2 Omodernab6é y que anir
logré desarrollar en el humanismoemfoque teocéntrico: a la estructura y disciplina agrego la
experiencia religiosa, su profundizaci  -n y a
dem8so6 (Margenat, 2016, p. 2). EI Colegio Ro
colegiosde la orden por su curricula que dio origenRaitio studiorum institutionjsel
documento que establecié formalmente el sistema global de educacién de la Compafiia de Jesus.
Alli se establece un modo de proceder comun a todos los colegios y universilddss a
tres tradiciones: la escolasttéd el humanismo italiart®' y el humanismo flamené®. Las
caracteristicas de este sistema educativo, asi, se agruparon bajo las nociones de globalidad,

progresividad, integralidad, secularidad, unidad y gratuidad.

160 Es una doctrina de pensamiento basada en la organizacidnaistede textos filosoficos y teoldgicos, con

una metodologia especifica que se implementablasedisciplinas del curriculo universitario medieval. Las
metodologias escolasticas se caracterizan por tres técnicas fundamentales: 1) lectura de tektwactyrede
preguntas que surge de los textos y 3) discusién (que consiste en la exposicion de la lectura) (Lértora, 2010).

161 E| humanismo italiano parte del analisis de pensadores de la Edad Media y del Renacimiento como Da Vinci,
Dante, Bruni, Petrarca&tc., que aprecian la experiencia, la literatura y la retorica desde una mirada que transciende
la racionalidad tedrica o metodolédgica y que se preocupan por "el descubrimiento, la creacion y la innovacion
(inventiong, mas que por la mero andlisisopoa comprobaci -n de | o que ya se c
162 Es el humanismo que surge en Flandes en el siglo XV. Esta caracterizado por la expresion de la realidad a
través de una nueva religiosidad, a diferencia del humanismo toscano que yajegsevalores cristianos. La

religion continta siendo el centro de su arte, pero sin una subordinacion al mas alla. La representacion de los
flamencos parte de la concepcién de que todos los seres humanos participan de una relacion intima e interior con
Dios en su vida terrenal (Romano & Tenenti, 1971).
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La globalidad significa que los jesuitas desarrollaron un sistema educativo que, a
diferencia del medieval, centrado en la educacién universitaria, va desde el nivel mas elemental
al mas complejo. La progresividad refiere a que los colegiogaaizan de manera progresiva
en un sistema de clases y de division del trabajo, lo que constituye un nuevo modelo de orden
y eficiencia. A través de la organizacion de los jovenes en clases con programas adaptados
Afapareci - una nu eiayla edadadel aabagonla juventudl escolarzdda a
adol escenciao (Margenat, 2016, p. 9). El con
integral, que defiende la complementariedad de la ensefianza oral, escrita, colectiva e

individual, comolanecesi dad de | a espiritualidad; I

nl a
sino que debe integrar | os aspectos de | a pi
formacion de todos los cristianos, no solo los clérigos; es necesario forf@esegie den
respuesta a las divisiones religiosas de la época, siendo los colegios en si mismos lugares de
resistencia frente al quiebre religioso. La unidad indica el estudio de autores clasicos para
comprender |l engua, e S c rjesdita eraaun jugamr de e£xigensgid, den . i
excelenciaodo (op. <cit, p . 10) para formar a |
dos siglos lo hizo un instrumento de promocion social.

A modo de sintesis, el centro educativo ignaciano es un luganskfianza y
aprendizaje, donde se adquiere y produce conocimiento, y donde se experimenta la
espiritualidad. Hay tres verbos que resumen
2016, p . 10) . Al t omar di st an ccapacedde infowar, uni Vv ¢
también en su distribucion geografica, que atendia los nuevos centros urbanos y ponia en vigor
nuevas configuraciones del sabero (2dem). Fu
apoyos de reyes, principes, obispos y gobereadpara construir escuelas abiertas. En
consecuencia, la Compafia de Jesus logré desarrollar una red de colegios y universidades que
impactd en el desarrollo de la modernidad, que contribuy6 a la construccion del saber y que dio

una respuesta desde el humisano a los desafios socioculturales de la época.

La pedagogia de la Compafiia de Jesus contiene el sentir de su fundador, con un proyecto de vida
concreto, cuyas claves son el conocimiento experimental y el didlogo educativo. El principal
objetivo es ladrmacion del hombre libre, cambiante y perfectible, y aqui radica la dedicacion a

la ensefianza de la juventud, puesto que educar a la juventud es renovar el mundo. (Martin, 2010,
p. 230)
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2.4.4 Propuesta pedagogica actual

Cada humanismo debe crearsupropiapgdb g2 a. A EI humani smo Or e
la Ratio Studiorum E | humani smo 6social dé (y el 0l i be
pedagog?2ao (Kol venb a cignaciadagudracjbe lppedadgogiaserefieel ad
aSanlignaciodeLoyal como i nspirador fAdesde su exper.i
escritos, especial mente | os Ejercicios Espirt
2016, p. 1). Lo ignaciano indica una vision educativa basada en las ensefianzas de iBan Ignac
pero no necesariamente jesuita.

En la Parte IV de las Constituciod®sfi San | gnacio ofreci - def
acerca de la naturaleza y del funcionamiento de las instituciones educativas que la Orden
desarroll ar?2a como misi-n apost- -Ilica al serv
XX se identificaron distitos desafios que motivaron la postulacion de nuevas lineas directrices
claras y béasicas para todos los centros de educacion secundaria, de manera de poder reconocer
un modo de proceder comun en base a principios, valores, actitudes y estilos propios de lo

ignaciano, cierto espiritu peculiar, que

puede ser descubierto a través de la reflexién sobre la experiencia vivida por Ignacio, sobre los
modos como esta experiencia vivida fue participada por otros, sobre la manera como Ignacio
mismo aplicé su visida la educacién de las Constituciones y en sus cartas, y sobre la manera

como esta visiéon se ha desarrollado y se ha aplicado a la educacion en el curso de la historia,

hasta nuestro tiempo presente. (Compafiia de Jesus, 1986, p. 145)

Fue por esto que, esetiembre de 1980, jesuitas y seglares se reunieron en Roma para
discutir distintos aspectos de la educacion secundaria de la Compaiiia de Jesus, para adaptarse
y renovarse en relacion a los cambios profundos y estructurales acaecidos desde mediados del
sig o XX vy, al mi smo tiempo, mant enerse fiele:
primeros jesuitas contribuyeron al humanismo del siglo XVI de forma peculiar, a través de sus
innovaciones educativas, asi nosotros estamos llamados hoy a una tar¢gasemt e 0 ( Co mp ¢
de Jes ¥s, 1993, 356) . El objetivo era Il ograr
reavivar, reactivar y aplicar a la educacion de manera adecuada al momento presente, se

conseguiria asi el contexto dentrodel cualsepodriaf r ont ar | os dem8s pro

163 Documento escrito por San Ignacio con principios y lineas directrices para la Compafiia de Jesus.
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de Jesus, 1986, p. 142). A partir de este encuentro se constituyé la Comision Internacional para

el apostolado de la educacion de la Compaifiia, cuya primera reunion fue en 1982, y que formulo,
luego de cuatro afioednvestigacion por todo el mundo, el documedavacteristicas de la
educaciéon de la Compafia de Jesi886), con su correspondiente aplicacién practica en
Pedagogia Ignaciana. Un planteamiento practil993). Los colegios pertenecientes a la
congregad@n, como lo son los de la red jesuita de Barcelona, tienen como base de sus
propuestas educativas los documentos anteriormente mencionados. Es clave aludir a los
colegios de Barcelona en la medida que estan realizando una reformulacion de considerables
dimensiones en sus respectivos disefios curriculares, o que ha generado repercusion en foros
internacionales, publicaciones, y redes de comunicaciébn en torno a la reflexibn en
innovaciért®®. Ademas, esta iniciativa sirvi6 como una de las principales inspiexidel

Colegio San Ignacio para emprender su propio redisefio innovador, acompafado por
representantes de Horitz6 2020 y en permanente intercambio con la red en Catalufia. Asi, a
trav®s del modo de proceder herdesdyalesil, qiel a i n
han caracterizado tradicional mente | a educac
los colegios catalanes, ademas, se han comprometido con la formulacion de un modelo

educativo que responda a las nuevas exigencias del sigjlo X

El proyecto catalan ha declarado explicitamente tener como horizonte la creacién de una nueva
Ratio( ¢ ) el mundo educati vo asociRatb&tudiorundal c ompa
siglo XXI (é) ani mados por | antraa enddiscusiomes d e | 0 s

pedagdgicas y curriculares profundas. (Gaktiigobro, 2017, p. 1)

2.4.5 Ejercicios Espirituales como fundamento de la pedagogia ignaciana

La pedagogia ignaciana no es un método, sino un espiritu que deriva de los Ejercicios
Espirituales®® ( EE. EE) de San lgnaci o. Los EE. EE i

164Klein (2016).

165 Estan divididos en cuatro secciones llamadas semanas, puesto que se corresponden con una experiencia de
alejamiento de la vida cotidiana durante un mes para dedicar a la meditacién y a la contemplacién. No obstante,
San Ignacio desarrollé distintas modaliles de Ejercicios para que pudieran adecuarse al interés, voluntad y
disponibilidad del mayor numero posible de personas. Hay Ejercicios leves, con menos exigencias, Ejercicios de

una semana, Ejercicios por etapas y Ejercicios en la vida en comunidagd./MAes per sonas f#fl |l egan
decisién clara de buscar la voluntad de Dios; otras, con el propésito de una cierta reanimacién cristiana (es decir,
rezar algo, escuchar alguna charla, recod8&l®9l i arse corn



ignaciana, que guia a los jesuitas en su busqueda de trabajar al servicio de la mision de Cristo
en el mun®® o Ede umay &i si - n de | aospriacplosbdscas, pue
gue luego se transforman en actitudes educativas y que, en ultimo término, pueden traducirse
en un model o de %ak continuaciom seddesprrofaran Bhnéamientos y
directrices presentes tanto en los Ejercicios Esplaticomo en los documentos de la
Compaiiia mencionados anteriormente. Estos preceptos son los que orientan la propuesta

educativa de las instituciones jesuitas, entre ellas, la del Colegio San Ignacio.

El texto de los Ejercicios espirituales tiene, dasu@unto de vista retérico, una clara finalidad

de persuasién y de conviccion, que, combinadas, se centran en el ejercitante pasando por el
director. San Ignacio, en el planteamiento perlocutivo de la obra, se dirige a los directores y a
los ejercitantegon la voluntad de influir en ellos llevandoles a compartir las ideas religiosas

representadas en el texto y a actuar de acuerdo con ellas. (Albaladejo, 2012, p. 6)

Los EE. EE. trabajan sobre | a realidad de
de liberacién personal en orden a una reincorporacion en la vida ordinaria con nuevas
di sposiciones, m8s evang®licaso (Rampla, 200
pero no solitaria puesto que exi ghace bsEEMp a an
EE es guiada por otra persona, la que da los ejercicios, que actla simplemente como mediadora
del m®t odo o pedagog?a espiritual expuesta
docente es mediador del método en el proceso de amEnaizdonomo que transita el alumno.
El director espiritual debe transmitir al ejercitante las ensefianzas de los EE.EE en el momento
gue las necesite, asi como el docente los contenidos y recomendaciones cuando sean relevantes
en la etapa de aprendizajeecge encuentra el estudiante; no se trata de un manual tedrico en el
gue hay pasos a cumplir, sino de una experiencia de acompafiamiento personalizado, que se
moldea segun las necesidades del ejercitante (o estudiante). El acompafiante debera conjugar
delicadeza y firmeza para poder articular las orientaciones de los EE. EE con la experiencia del
ejercitante y nunca caer en las conferencias expositivas; no se trata del carisma de la oratoria
sino de la conversacion, género que se potencia a través de ngiasialmovadoras en la

medida que se motiva al alumno a tener un rol activo.

166 Fundacion Jesuitas Uruguay (recuperado el 18 de marzo de 2019, parr. 3). Disponible en linea:
http://fundacionjesuitas.org.uy/nuester/companiale-jesus/

167 pupla (recuperado el 23 de agosto de 2019, p. 1). Disponible en linea: https://walvemisip
content/uploads/CuaderntgnacianosNro.-02-1.pdf

10¢



La pedagogia que se desarrolla en los EE. EE y el vinculo que se construye entre el
acompafante y el ejercitante, es el que se proyecta en las instituciones educativas jesuitas,
tejiendo el clima organizacional de los colegios. Esta concepcidon implica una relacion personal
entre profesor y estudiante, lo que en la pedagogia ignaciana se conocai@personalis,
gue significa atencion personal y cuidado integral de una peEsiraplicarse personalmente
en el proceso de crecimiento y aprendizaje; guiar a los estudiantes en la toma de decisiones, en
el uso responsable de libertad, en el desarrollo de valores y el compromiso con los demas. Los
profesores deben orientar a losudéintes para que asuman la responsabilidad de su educaciéon
con madurez e independenci a. Esto se consi gl
para el descubrimiento y |l a creatividad pers
1986, p 158). En este sentido, el Colegio San Ignacio tiene el rol especifico del tutor que se
encarga de conocer en profundidad el context

(op. cit., p. 157). En palabras de Patricia Pérez, tutora de primerohikebaio:

Es nuestra tarea principal, asi como somos adscriptos en lo que es la parte administrativa de
pasaje de faltas, de seguimiento, el énfasis esta puesto en lo que en la educacion jesuita se llama
la cura personal, que es el acompafiamiento. Eespreomos el nexo entre los alumnos, la
Direccion, alumnefamilia, docentefamilia, alumnedireccién. Somos el nexo entre los vinculos

gue se generan en un nivel de trabajo. Ahi esta puesto el 90% de nuestra funcién. Estamos atentos
a todas las dificultaes que puedan surgfé

Los EE. EE demandan Auna implicaci-n tote
2008, p . 11) de manera que alcance a trav®s
de la persona donde se articularcgnhdensan pensamiento y sensibilidad, imaginacion y
memoria, cuerpo y almao (op. cit). De igual
interés central por la persona humana y potenciar sus capacidades en todas sus dimensiones. El
objetivo es logar la formacién plena, mas completa posible, de cada miembro de la comunidad,
para que se descubra como misterio de Dios, amado personalmente por El, que explore y
encuentre el significado de su vida y desarrolle sus talentos. Esto implica formacion
humanstica, cientifica, tecnoldgica, artistica, fisica y solidaria, que permita el desarrollo de la
imaginaciéon y la creatividad, la necesidad de cooperar con los demas, de aceptar éxitos y

fracasos, y el desarrollo de una mirada critica y que comprendadagérgnana. El Colegio

168 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (13 de febrero de 201Btrevista a Patricia Pérefinédita].



San Ignacio tiene el Mapa de Aprendizajes de Formacién Integral (##AFh donde se
explica qué se espera lograr de cada alumno en cada nivel y en las dimensiones cognitiva, socio

afectiva y espiritual, para luego traducirlo ervadades concretas.

Mapa de Aprendizaje de Formacion Integral. Tiene seis cortes que explican el perfil de egreso
de primero, de segundo, de tercero, de cuarto, de quinto, y de sexto en tres dimensiones. Las
dimensiones son la cognitiva, la socioafectia espiritualreligiosa. Cuando decimos que un
alumno entra a este colegio, no solamente lo vamos a formar en contenidos de asignatura, sino

gue buscamos que sea una formacion integral, también en lo espiritual y lafsotim?"°

E pl an educativo est8 centrado en | a per
educativo reconoce |l as etapas evolutivas de
(Compainiia de Jesus, 1986, p. 156), y acompafa a cada estudiantelaandwmdn cada una
de estas dimensiones, a un ritmo adaptado a su capacidad y personalidad. En esta misma linea,
Afitodos | os profesores comparten | a responsa
(Compainiia de Jesus, 1986, p. 153), por tanto, la tidmeeligiosa y espiritual no es concebida
como un proceso separado. En los inicios del Colegio San IgMacis. Isasa habia un area
de Coordinacion Académid®astoral, que en la medida que el colegio fue creciendo, desarrollo
una direccion especifica@acada area y una Subdireccion que apoya mas lo académico, pero
sin dejar el trabajo en conjunto. Ademas, tanto los tutores como los directivos son creyentes,
aunque no asi los docentes, dificultando la incorporacién de la formacién cristiana en los

proyectos.

Es un desafio también incorporar la espiritualidad a un proyecto pedagdégico, y lo que hacemos
muchas veces es trabajar la espiritualidad a través de los servicios con la comunidad y la
conexion con la comunidad. Porque se supone que para que yettpreea realmente

significativo para el alumno tiene que haber una conexion con la comunidad que B¥odea.

No obstante, si hay una consolidada propuesta pastoral, y una invitacion a integrarse a

la Iglesia.

169ver Anexo 19, p. 470
170 Gonzalez, L. Observacion en la coordinacion docente de quinto afio [in2aithg febrero de 2019.
171 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (13 de febrero de 201Bitrevista a Lorena Damiarfinédita].
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Nos llena de alegria saber que somos uagiolde anuncio, porque la mayoria de las familias

gue vienen acd, la mayoria son familias que nunca escucharon hablar de Jesus, que no van a la
Iglesia. Y que encuentran en este lugar, ademas de que a algunos se les puede despertar como un
proceso de fe conocer a Jesus, un lugar donde viven la espiritualidad, la dimension trascendente

de la persona y ven que se le da lugar a eso y que es importante ejercitar ef&ilencio.

La educacion de la Compafiia aplica el criterio de excelencia en todas lasatie®ns
de la persona para lograr la mejor calidad de vida posible para todoagEb A m8 s 0 , en
gue insistia Ignacio de Loyola, no es una medida de progreso ni una comparacion, sino que es
determinada por las circunstancias, es decir, por las personedad, su localizacién, su nivel
educativo, etc. Como explica Lucia Gonzalez cuando refiere a ofrecer una educacion de calidad:
AYo no dir2za ni exigente (é) que s2 | o somos,
Paraque no se perdieraedte | a f or m&ti Refietegmbal ddesarro
posible de las capacidades individuales de cada persona en cada etapa de su vida (...) y la
motivaci -n para emplear al servicio de | os d
Jesus1986, p. 178). Es preciso formar lideres que asuman roles protagonicos a la hora de influir
positivamente en otros y que promuevan el deseo de hacer cada vez mas en la construccion de
un mundo mas justo, convirtiéendose en agentes multiplicadores, gp@mdasdisponibilidad
y la servicialidad. Las metodologias de ABP y de PBL permiten desarrollar las competencias
necesarias para el trabajo en equipo, potenciandagk las habilidades de cada alumno para
gue encuentren su lugar y sus propios taleatda vez que ayudan a los compafieros a
descubrirlos.

En resumen, en la reflexién sobre la pedagogia ignaciana, y los procesos de ensefianza
y de aprendizaje, subyacen los lineamientos expuestos por San Ignacio en los Ejercicios

Espirituales. Las caractelitsis de la educacion de la Compafia de Jesus y la aplicacion de la

pedagog?a en |l a actualidad, entonces, tiene:
educaci -n, a |l a luz de | as necesidades de | o
Jesss, 1986. p. 147), en el Acompromi Sso con un

2.4.6 La pedagogia ignaciana en el aula y en el centro educativo

172 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (7 de febrero de 201Bhtrevista a Lucia Gonzalginédita].
173 Bonfiglio, P. & Finozzj C. (7 de febrero de 201$ntrevista a Lucia Gonzalg¢nédita].
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Como fue establecido anteriormente, el modelo de pedagogia ignaciana es presentado
por laCompafia de Jesis como un paradigma practico que busca ser aplicable en la realidad
concreta del centro educativo. Asi, desde la congregacion se llama a superar, mediante la
i mpl ementaci -n de este model o, el ferdenp | ej o
ganarnos | a confianza de nuevas generacione
presentan una serie de elementos esenciales de los que se compone la pedagogia ignaciana, que
son, por un lado, la experiencia, reflexion y accion, en consitaetaccion y como nucleo
fundamental; y, por otro lado, el contexto y la evaluacion, como aspectos complementarios.
Considerando estas herramientas, el modelo ignaciano en si mismo presenta una multiplicidad
de puntos de coincidencia respecto de las ctenigticas de la innovacion educativa
anteriormente expuestas, por lo que se considera pertinente desarrollar los postulados

fundamentales del paradigma promovido por la congregacion jesuita.

2.4.6.1 El contexto: una clave para personalizar los aprendizajes

Como fue establecido en el desarrollo de los anteriores apartados, la contextualizacion
es esencial en el area pedagdgica, tanto para la concepcién y aplicacién de metodologias como
para la fijacion del aprendizaje en si mismo. Que el profesor esté encplarcimiento de la
realidad del alumno y su entorno, los elementos sociales, institucionales, familiares y
pedagogicos desde los que se parte, es fundamental para lo que sera la posterior seleccion de
ejercicios y su aplicabilidad. Dentro del modelo @eédagogia ignaciana, tener en cuenta los
aprendizajes previos del estudiante, las experiencias que trae consigo, sus intereses y su realidad
implica necesariamente que el centro educativo reconozca que la persona esta inserta en una
estructura cultural; que ésta enmarcara fuertemente su acercamiento a las nuevas experiencias
planteadas por el profesor.

En este sentido, las metodologias de ABP y PBL responden a la dimension de contexto
en la medida que parten de problemas y preguntas vinculadas l&dkdrdal alumno y a sus
i ntereses. i E I reto puede ser real, ficticio
gue i nt er e ¥Y%Hay uad conaxion aeroe @royectos con la vida real que despierta
el interés del estudiante, personal&zaexperiencia de aprendizaje. El rol del tutor, en ese

sentido, constituye un aspecto clave para la profundizacion del contexto de cada alumno, dado

174 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (5 de diciembre de 201Bjhtrevista a Verénica Gallesiinédita).
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gue es el encargado fundamental deula personalisPor mas que en el Colegio San Ignacio
la tutoria yla docencia constituyen puestos separados, en el marco de las metodologias de
innovacién como el ABP también se alude al pasaje del profesor tradicional al ptofesor
i ntegrando ambas di mensi ones. ALa adoequeci - n p
es un distintivo de la educacion jesuitica, requiere que el profesor [tutor] conozca cuanto sea
posi ble y conveniente de | a vida del al umnoo
la Subdirectora del Colegio San Ignacio describe: o copfungamos y vemos en los alumnos
gue egresan es que estan sumamente agradecidos, que a veces se sienten un poco perseguidos,
a veces dicen gqgue | os asfixiamos, que Ome pr
gue nosotrrdas hacemoso

Por estanotivo, ademas, se incorpord a los tutores en la biusqueda de temas para los
proyectos, trabajando colaborativamente con los docentes para encontrar desafios que
respondieran a las inquietudes del alumnado. Asimismo, se observa que la propia dinamica de
funcionamiento de estas metodologias permite desarrollar un vinculo mas cercano entre alumno

y docente y, por lo tanto, una mayor retroalimentacion entre ambas partes.

El docente que se acerca, que acompafia, que trae una propuesta, pero pregunta como vienen,

gué estan haciendo, corrige, y que mas alla que obviamente habia notas, muchas mas que antes
porgue hay varios productos y elementos para evaluar, ellos sentian que habia un plus cualitativo

de fAidc-mo ven2s, c¢c-mo est §s hopreocupadaseartémsse qu e me
sentia tal a nivel emocional y cémo afectaba eso en el proyecto y que también me decian que eso
antes no lo veian. Uno ahi se interpela varias cosas, pero es ver la metodologia habilitando lo

emocional, porque no te queda otray bguipos, distintas realidades, conflictos y rostfbs.

Desde otra perspectiva, el contexto construido por la institucion educativa también
refiere al sistema de comportamiefifpo es deci r , el clima instit
forma en que se #pan las exigencias que [la institucién educativa] impone sobre el
e d u c &4 Idoaue en la pedagogia ignaciana se entiende comiextopuede entenderse

como el sistema de comunicacion de las instituciones educativas. El primer sentido de la palabra

175 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (7 de febrero de 2018ptrevista a Lucia Gonzalginédita].

176 Bonfiglio, P. (9 de febrero de 201®ntrevista a Manuel Mallarinfinédita].

177 Bateson, Birdwhistell, Goffman, Hall, Jackson, Scheflen, Sigman & Watzlawick (2005).

178 pypla (recuperado el 25 de agosto de 2019, p. 8). Disponible en linea: htipsaisjal.org/wp
content/uploads/CuaderntgnacianosNro.-02-1.pdf
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comunicacionr ef i er e a @Al a puesta en c(@Baéson,et. dla part
2005, p. 25); en este caso, se hace referencia a los principios, valores, modo de proceder, y
significados que son compartidos por los integrantes de una institediccativa. En otras

palabras, se alude a la cultura, el mundo de percepciones del estudiante tanto fuera como dentro
del aula, y Alas formas en |l as que | a famil.|
costumbres, (...) presiones sociales, vvda c ol ar 0 ( Compaf2a de Jes Ys
otros, impactan en dicho mundo. La comunicaciéon como un todo integrado supone, ademas de

l a i mposibilidad de aislar | os el ementos que
inscritas siempreemn cont exto determinadoo (Ru2z, 2004
educativa perteneciente a la Compafia de Jesus debe entenderse en relacion con su contexto
(ubicacién, tamario, perfil socioeconémico, etc.), desde el cual se apropia de laadisiidity

pedagogia, que permea sus vinculos y su sistema de comunicacion. Es, precisamente, esta
configuraci-n cultural l a que determinar 8 e
mundo de normas, comportami enl9@3sp.3380)queédésae i on e

suma relevancia a la hora de considerar un contexto de aprendizaje.

Hay un perfil del liceo, desde lo familiar, el involucramiento con lo social, que también lo tienen

por la espiritualidad que llevan, que eso tifie también la tntkecisiones, las comunicaciones

en |a instituci-n, c¢c-mo se trabaja. (é) Las es
proyecto de comunidad, a una mirada desde los valores que acerca mucho mas a los docentes, a

la institucion. Esocreoqiea bi | ita a otro tejido de | as comur
liceo o a una escuela laica y va por otro lado. La espiritualidad, te toca o no te toque como
docente, te termina involucrando de alguna manera. Entonces podés estar muy de acuerdo o en
desacuerdo con una postura espiritual, pero eso en la comunicacion institucional y en la cultura

esta permeado. Una vez que entraste lo empezas a percibir. Te podés moldear mas o no, pero la

realidad es que empieza a esftér.

La atencion al contexto, entonces, es el factor que crea las condiciones necesarias para
gue el alumno, acompafiado por el docente, pueda vivenciar los aspectos centrales de la

pedagogia ignaciana: la experiencia, la reflexion y la accion.

179 Bonfiglio, P. (9 de febrero de 201®ntrevista a Manuel Mallarinfinédita].
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2.4.6.2 Experiencia, reflexion y accion: pilares del paradigma ignaciano

El trinomio experienciaeflexionracci - n constituye fAel coraz
ignacianao (Compaf2a de JesYs, 1993, p. 326)
los profesores podrianacpmka far a sus alumnoso (2dem). Ti e
estos % timos alcancen | a madurez del conoci
después de una reflexion adecuada de la experiencia y de una interiorizacion del significado y
lasimplicaciones de lo que uno estudia, se puede proceder libre y confiadamente a una eleccién
correcta de | os modos de procedero (op. <cit,

Ahora bien, agu® se entiende por experier
|l as cosas (i@dmpah2mendeolJesWws, 1993, p. 332),
gue, junto a un acercamiento cognoscitivo a la realidad de que se trata, el alumno percibe un
sentimiento de naturaleza afectivao (&hdem).
y/o comprensién intelectual de un asunto a tratar, sino que se hace especial hincapié en la
di mensi -n emocional, una implicaci-n integr :
332). La intencion detras de este postulado radica en que esteitipolderamiento es el que
eventualmente mueve a una persona hacia la accion, ya sea por identificarse de forma positiva
0 negativa con respecto al asunto. La motivacién, entonces, es lo que se desea despertar en el
alumno a partir de la experiencia. Bsliéma, a su vez, puede ser directa, generando un impacto
mas fuerte en quien la asimile; o indirecta, mediada. Un ejemplo de experiencia directa es el
servicio, la salida del aula de los estudiantes para encontrarse con una realidad que los
comprometaiggr al mente y | os fAempuje a nuevos inte
|l a realidad m8s profundamenteo (op. cit., p
también promueve las experiencias directas, al incentivar a los estudiantes a@bdiivyizar
sus aprendizajes al entorno.

Al experimentar, el estudi ant e s e enfre
sentimientos que se deben evaluar, posibilidades que hay que explorar, opciones que considerar,
alternativas que sopesar, juicios quarfolar y elecciones que hacer, en orden a un objetivo
comprensivoo (Compaf2a de Jes¥s, 1993, p . 3
también la dimension espiritual, la experiencia de la relacion con Dios; se reconoce un Dios
creador de la realidieque puede ser descubierto por todos en lo intimo de la experiencia vivida

por cada persona individual. En el Colegio San Ignacio se establecié un momento al final de la
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semana para reconocer a Dios en |l a quees di ani
un recoger la semana desde una clave pedagdgica y de fe, de por dénde pasé Dios, donde lo
r e ¢ o ¥ Al Peconocer a Dios como autor, activo y presente en toda la creacién, todo
el emento es fAdigno de estudi o loyacién que numcap | ac i
terminao (Compaf2a de Jesws, 1986, p. 150).
de admiraci-n y de misterio al estudiar el m
su aprendizaje y sientan el deseo de un mayo8ys pr of undo conoci mi ent
Jesus, 1986, p. 150).

A partir de la experiencia, entonces, se da pie eeflaxion para que el alumno
considere el significado de lo que estudia, encuentre lo que lo motiva, capte el valor esencial,
el significado profundo, lo integre responsablemente y lo relacione con otros aspectos del
conocimiento. Mientras que el modelo educativo tradicional se basé histéricamente en el
binomio experienciaccion, es decir, la asimilacion de un asunto asociada a una accion
pr edeter minada, |l as instituciones de | a Compa
de la persona equilibrada con una filosofia de la vida, desarrollada personalmente, que incluye
h8bitos permanentes de refl ex2). EstooimplicEonmp a2 a
Aireconsideraci-n seria y ponderada de wun de
reacci-n espont 8nea, en orden a captar su
descubriendo asi causas, implicaciones, motivaciones yiegilonconvicciones personales.
En tal sentido, |l a reflexi-n propicia el dis
interna, las razones que estaban detrds de sus opiniones, poner en cuestion las causas e
implicaciones de lo que experimentaba ( o p . cit, 334) para descub
ser un método para el encuentro con Dios, se busca unificar lo corporal y lo espiritual, de manera
gue se creen habitos. Como uno de los valores ignacianos mas caracteristicos, el discernimiento
se pesenta como un objetivo en si mismo dentro de los centros educativos de la Compafiia,
promoviéndose tanto a nivel académico (reflexion sobre las experiencias, los asuntos

presentados por el docente), como personal:

En el colegio se trabaja mucho desde prioma sexto el tema de identificar sentimientos: cémo
me siento. En primero les damos una lista de sentimientos para identificar. Poder ponerle nombre

a |l o que siento; fAaEst8s re caliente con al gul

180 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (26 de octubre de 201Rptrevista a Nanci Yorinédita].
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JConquieM 6. Traemos al otro y conversan. Entonces
mas fuerte, cuando llegas a sexto ni te digo. Es como un gran objetivo, como formacién para la

persona es re importarifg.

De esta maner a, se demnmpda,l spaaraa sruepceanoc eerl |A:
y proceder a realizar el Adi scerni miento es
elecci-no (Rambla, 2008, p. 9) que f#dAllevar 8§
en el mu n d o oello( ge dnetivg) tambiéhaet desarrollo de la interioridad y la

explicitacion de la pastoral a través de retiros, misas, campamentos, jornadas y talleres, entre

otras actividades.

Desatrrollar la capacidad de vivir el silencio y cultivar la interioridathy es bien propio de la
espiritualidad ignaciana que tiene el colegio. Entendemos que los chiquilines si no hacen silencio
y no son capaces de conectar, escucharse, acallar los ruidos, dificilmente van a poder discernir
bien. (é) Hay g upmnedeaxtmmbre a lasscosascgheaescechamgs para ver Si
las opciones, las decisiones que vamos tomando, en toda indole, no solo lo que tiene que ver con

lo religiosol8?

La reflexién apunta a la formacion de la conciencia de los estudiantes penceso
i br e, donde se cuestionan actitudes, val or
i mpul sados a pasar del conocimiento a | a ac
Ultima, es el tercer elemento del ciclo o proceso de aprendizajé. §anaci o dest ac a
amor se muestra en | as obraso (CompafYf2a de J

instituciones jesuitas debe incentivar un compromiso en la vida activa, una fe que realiza

justici a, |l a formacara HDesintdemBseées(ydem) ey es
| as pobl aciones en situaci-n de pobreza. EI
para | os dem8so0o (op. cit., p. 165). La insti

entender la educaii con un fin concreto de preparacion para la vida, de formar en una actitud
de servicio. AfLa espiritualidad ignaciana e:

espiritualidad, una trascendencia a Dios en nuestro caso, y también concretariones aco

181 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (13 de febrero de 2018ntrevista a Patricia Pérefinédital.
182 | eguisamo, P. Observacion en la coordinacién docente de quinto afio [inédita]. 22 de febrero de 2019. Ver
Anexo 25, p. 503



solo estar rezandwomo volandy s i no b a jfaexplicda Gaillermo eemosakl
compromiso de accion implica educar en que Dios se manifiesta en la vida activa de servicio y
formar a cada uno para que pueda apropiarse de sus convicciones y actitudes y ponerlas en
practica. El éxito no debe medirsesailoel ogr os acad®mi cos sino en
gueria formar en los colegios de la Compafia jévenes que pudieran contribuir inteligente y
eficazmente al bi enestar de | a sociedado (C
Colegio San Ignacioesconcreta a partir de las actividades de servicio (Magis y JMI).

Asimismo, si bien la importancia de la reflexion en este ciclo de asimilacion de
aprendizajes es central para el desarrollo de la sensibilidad y habilidad de discernimiento del
alumno, y paa que eventualmente tome decisiones significativas para el bienestar de la
sociedaddesde la Compafia de Jesus se alienta a los docentes a que este tipo de instancias se
promuevan desde el respeto hacia la libertad del estudiante, aun si esto sigaiicentumo
contintle defendiendo posturas que contradicen los valores ignacianos fundamentales, como el
altruismo o la justicia. El paradigma ignaciano presenta idealmente al profesor como un
facilitador del proceso de aprendizaje que, si bien esta caarsiamie llamado a participar
interactivamente del ciclo experiencia, reflexion y accidén, no debe involucrar sus puntos de
vista personales en el camino de cada al umnc¢
sembradores; la providencia de Dios harageamin | a semi |l |l a a su tiempo
1993, p. 335).Igualmente, segun Patricia Pérez, esto no implica una restriccion con respecto a

la reflexion que se produce dentro del aula en torno a la fe en si misma:

Damos esa libertad y no hay ninguolema. Siempre en un nivel de respeto. A mi me pasa en
Formacion Cristiana que siempre se da como un debate. En quinto afio, por ejemplo, tenés fe y
razon, un tema que da para mucho. Y es riquisimo. Me ha pasado que los alumnos brillantes son
los que te dien que son ateos. Porque pueden pensar, porque pueden razonar desde otro lado. Y
en este colegio se da esto. Incluso estan los movimientos de servicio (...) [donde] hay una gran
cantidad de alumnos que no son creyentes, y tienen un compromiso tremeetisarwitio.

(...) Pero como es una instancia de reflexién, de ponerle palabras a lo que sentis, no importa si

creo 0 no. Yo voy a un servicio y las cosas las siento igual, no necesito creer €f Dios.

183 emos, G. Observacion en la coordinacion docente de quinto afio [inédita]. 22 de febrero de 2019. Ver Anexo
25, p. 503

184 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (13 de febrero de 201Bigtrevista a Patricia Pérefinédita].
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En definitiva, el ciclo experiencigeflexionaccionque propone la Compafia de Jesus
se plantea alcanzar la formacion integral del individuo, y que ésta a su vez no quede restringida
al plano teorico y en su lugar intervenga sobre la realidad. Desde la perspectiva del modelo
ignaciano la experienciay laf | exi - n son fen- menos insepar al
experiencia sin una minima reflexion, y todas las reflexiones implican algunas experiencias

intelectuales o afectivaso (Compaf2a de Jes¥

2.4.6.3 La evaluacion mas alla del rendimientacadémico

Evidentemente, el ciclo de aprendizaje ignaciano necesita, ademas de un contexto al
cual adaptarse, un proceso evaluativo que logre reforzar las habilidades del alumno y potencie
su capacidad de discernimiento. De lo anterior se deriva queaadke| clasico control y guia
del docente al alumno en lo que refiere a resultados académicos, sea necesaria la inclusion de
instancias de Aevalwuaci-n peri-dica del prog
y acciones acordesconelobjet de ser una persona O6épara | os
1993, p. 340). Una vez construido el clima de aula propicio, basado en sdlidos vinculos de
respeto entre ambos actores, el profesor puede tomar nota de la madurez alcanzada por el
estudiante. Estiépo de evaluaciéi¥®, entonces, esta presente en la dinamica de los Ejercicios
Espirituales, a través de distintos métodos: el examen general de cofentiaxamen
individual®®’y el examendeoraciéf. Eval uar es @r ec oimeortandianf or ma
y tomar una decisi-n, tres pa'$oAsdemas, eiautore nt os
sostiene que la autoevaluacion de los alumnos es cada vez mas comun y promueve la autonomia
y la responsabilidad: cabe sefialar que, en un proceso dadmroeducativa, es importante la

evaluacion y la autoevaluacion.

185 E| términoevaluaciomo existia en lagbca de San Ignacio, sin embargo los elementos de evaluacion si fueron
sugeridos por este.

186 E| examen de conciencia es una practica religiosa de la Iglesia Catolica, a través de la cual el creyente realiza
una autoevaluacion de sus comportamientos paragirlos. Su origen no esta en la espiritualidad cristiana sino

en fAlas corrientes filos-ficas y espirituales del mun
biblicopatr2stica hasta || egar aArauja 20&1s p 48). Han lgreatia dd eogolac r i st i
propone un examen de conciencia a través del método de los Ejercicios Espirituales.

187 san Ignacio de Loyola incluy6 en sus Ejercicios Espirituales una oracion ll&radgen que consiste en la

examinacion deal persona al final del dia.

188 san Ignacio sugiere la autoevaluacion de la oracion personal, de la meditacion y la contemplacion, para
identificar factores de distraccion al rezar o elementos que lo facilitan.

189 pDupla (recuperado el 24 de agosto de 2019,13). Disponible en linea: https://www.ausjal.orgiwp
content/uploads/CuaderntgnacianosNro.-02-1.pdf
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Asimismo, la Compafia de Jesus incentiva la reflexion y evaluacion permanente tanto
de las necesidades actuales como de los métodos, estructuras, pedagogia, lineas de accion, para
encontraos que mas contribuyan a las finalidades de la institucion y a la realizacion de la
filosofia educativa. Los directivos de San Ignacio tienen instancias de evaluaciéon como equipo
y distintos mecanismos de evaluacion tanto para docentes, funcionaries, patlmnos. A
su vez, reciben visitas del Provincial que los apoya en la elaboracién de proyectos de gestiéon
personal, para que los directivos se evallen y crezcan en distintos aspectos. El sistema de
gestion de calidad desarrollado por FLACSI y qué ésiplementandose actualmente en el
centro es testimonio de los intentos de la congregacion por encontrar un sistema de evaluacion
ajustado a las necesidades no soélo del sistema educativo, sino de las aplicaciones de pedagogia
ignaciana a nivel global.

Ademas, la Comparfia motiva el intercambio de ideas y experiencias con otras
instituciones de la red para compartir las mas eficaces. Fue a raiz de intercambios de este tipo
gue los colegios catalanes desarrollaron nuevos modelos educativos que inspCZategial
San IgnacieMons. Isasa, que a su vez participa de distintas redes ignacianas, descritas
anteriormente, a partir de las que se nutre para mejorar la ejecucioén de su misién comun. A
modo de ejemplo, compartieron su experiencia de innovacion emposso de educacion de
la Universidad Catdlica y abrieron las puertas a visitas para instituciones que estuvieran
interesadas. ANos empezaron a ||l amar muchos
nos sali - del coraz- -n tfase atbscemasasyn vemnlgaqi o

empezamos a si®tematizar visitaso

2.4.7 La pedagogia ignaciana como herramienta para un aprendizaje perpetuo

En sintesis, las dimensiones de contexto, experiencia, reflexién, accion y evaluacion,
estan ercontinda interaccion y, en la medida que se adaptan a las necesidades de cada centro
educativo, permiten una relacion dinamica entre el profesor y el alumno, asi como una cultura
de |l a participaci-n y un <cl i ma fedelegrafi@hd e . En
l a comunicaci -no (Bateson et. al., 2005, p .
se transmite Unicamente a traves de la tradicional clase magistral, con el objetivo de acumular

saberes, y donde la institucion se rige deadelticalidad, la interrelacion de estas dimensiones

190 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (7 de febrero de 201Bptrevista a Lucia Gonzalgnédita].
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incentiva un model o de comunicaci-n relacion
de un model o orgquestal de |l a comunicaci - -no (
y sus elemantos fundamentales, la Compafiia de Jesus afirma promover un sistema que
trasciende el tradicional modelo experieratgion, involucrando el elemento de reflexion, que

a su vez fAencierra un potencial conmaedher abl e
de cada asignatura, y a ®stas entre s2, y a
de Jesus, 1993, p. 3823). Asi lo asevera también Lorena Damiano, docente del Colegio San
Ignacio, a partir de la reestructura que vivid la oizgion con respecto a su propuesta

pedagogica:

Creo que el colegio aposto al aprendizaje del alumno, al aprendizaje significativo, a través de los
proyectos, y eso es a lo que apunta, que el alumno aprenda a hacer cosas, que se lleve
herramientas para ehundo real. Nosotros siempre pensamos cuando trabajamos en los
proyectos, vamos a educar a alumnos que van a trabajar dentro de diez afios, y uno no puede
pretender que los saberes del siglo XIX, que es lo que nosotros estdbamos ensefiando
practicamente, dbien el saber se renueva y las escuelas de las distintas asignaturas hacen
investigacion interna... A nivel pedagégico estabamos con un modelo bastante francés del siglo

XIX, muy clasicot®!

El modelo pedagdgico ignaciano también puede ayudar a la nijbpaofesorado,
tanto en lo que respecta a la motivacion e involucramiento de los estudiantes en las dinamicas
propuestas como en el desarrollo profesional y relacional. En ese sentido, el Colegio San
|l gnaci o trabaja fuert e mngnhquedesiod liceo respaltaa, eldi me
hecho de que, asi como trabajan los chiquilines y sus roles en el equipo y su nivel de
compr omi so, tambi ®1 | os docentes | o podamos
trabaj o®docenteo

Se aludié anteriormentela imperante necesidad de disefiar modelos educativos que
formen personas en un contexto de cambios acelerados, donde la clave no esta exclusivamente
en los contenidos (susceptibles de quedar obsoletos en cuestion de afios) sino en la integracion
de una vdedad de competencias aplicables a cualquier tipo de situacion de la vida. De la misma

forma, el ciclo experiencieeflexionaccion con su correspondiente evaluacidn no estan

191 Bonfiglio, P. & Finozzj C. (13 de febrero de 201%®ntrevista a Lorena Damianinédita].
192 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (18 de febrero de 201Bintrevista a Andrea Sanchpzédita].
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restringidos ni a | os alumnos ni debphradgmant e xt @
ignaciano puede llevar a la adquisicion de habitos permanentes de aprendizaje que fomenten la
intensidad de la experiencia, la compasion reflexiva mas alla del propio interés, y criterios para

|l a acci-n responsabl ed&4lj.Compaf2a de JesWs, 1

3. Andlisis del proceso de transformacion organizacional en el Colegio San

Ignacio
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3.1 Identidad, cultura y cambio: una perspectiva sistémica de la organizacion

Una vez instalado, en el marbastoricoreferencial, el tema de la educacion media
nacional y la innovacion educativa en conexién con la pedagogia ignaciana, se esti en
condiciones de proceder al analisis del obpetublema de estudio de la presente investigacion.

Como fue mencionadoanteriormente, las nociones de identidad, cultura y cambio
organizacional orientan este trabajo y constituyen ejes fundamentales a la hora de abordar el
caso del Colegio San Ignacio.

Numerosos autores coinciden en la concepcion de la organizacion coemoasies
decir, un ambito en el que coexisten personas y recursos interdependientes entre si, cuya
conjuncion excede la mera sumatoria de sus partes. Insertas en un entorno que funciona también
bajo esta | - -gica, | as or g aueiopeaan demtroede ptrose nt o n
sistemas; son conjuntos de el ementos que i nf
cual las vuelve abiertas, susceptibles angsortaciones exportacionegop. cit.) que surjan
del intercambio con el entorno.Enst e cont ext o, el cambio es i
acelerado e inevitableo (Ursiny y Kay, 2007,
da en respuesta a una modificacién en el entorno de forma mas o menos subita y no planeada,

0 por inicativa de la propia organizacion, sin perjuicio de que ésta también responda a factores
relevantes del entorno y/o a cuestiones internas. Sin embargo, es importante precisar el aporte
gue Etkin y Schvarstein (1989) realizan a esta concepcion sistémicduaiendo el concepto

de autoorganizacioncondicion por la cual una institucién goza de una autonomia suficiente
como para no sostener una relacion de dependencia causal respecto a las condiciones del

entorno, sino una de corte correlativo.

Autoorganiza®n significa que el sistema dispone de capacidades propias para articular nuevos
comportamientos en el marco de su identidad y su autonomia. Significa que las organizaciones
sociales no estan determinadas desde afuera, que su realidad también debe&emamtesde

la dptica de su logica interna, de sus propias leyes de funcionamiento. (Etkin y Shvarstein, 1989,
p. 64)

La l6gica interna a la que aluden los autores explica la invariancia de la identidad
corporativa, gue gener dzachrupesefvénocertocrasgos ques e n

distinguen a cada sistema, y esta invariancia permita al observador afirmar que dicho sistema
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exi st e, gue es diferenciable de otroso (op.
plasticidad estructural la invariancia organizacional no es incompatible con las
transformaciones estructurales del sistema: estas transformaciones someten a las
organizaciones a estados de inestabilidad, desajuste y crisis provocados por la falta de consenso,
adhesion y/o voluntad dmus participantes, poniendo a prueba la capacidad de la institucion
para enfrentar y resolver el desequilibrio (op. cit.). En un contexto de cambio, la cultura
organizacional sera un factor fundamental en tanto fuerza posibilitadora del mismo asi como
deresistencia. La prevalencia de uno y otro vector, inevitablemente en tension, depende, entre
otros, de la naturaleza del cambio, es decir, de si las modificaciones que se introducen en la
organizacién van en la linea de, predominantemente, reforzar fmtraasla cultura del grupo

(Ritter, 2008). En todo caso, siempre, ante transformaciones estructurales, advienen
inevitablemente desafios y problemas de adaptacion del grupo, ya que sus integrantes se veran

interpelados en la dimension mas arraigada dapostamiento humano:

a) el marco ideoldgico, con su correspondiente trama de discursos, practicas y objetos instituidos;
b) los factores organizacionales (...); c¢) las historias individuales y motivaciones de los
participantes, y d) la instancia de lo consciente (...) [lo cual] confluye en la instalacion de
cultos, rituales, creencias, ceremonias, leyendas y otros componentes miticos de la organizacion.
(Etkin y Schvarstein, 1989, p. 122)

De | o anterior se desprendaeesppaelgrupomoquelae x pl i
personalidad o el c &p8riotgue constitaye pnaelenzentaidnamico,d i v i
gue se reafirma y resignifica continuamente, hecho que la dota de una dualidad intrinseca: por
un lado, guia y restringe ebmportamiento de los miembros de una organizacion, siendo una
fuerza estabilizadora que proporciona significado y predictibilidad a sus acciones (Schein,
2004). En efecto, el arraigo que la caracteriza genera que pueda mantenerse incluso cuando los
membos de | a organizaci-n cambi an, por | o qQque

organizacional son los componentes estructurales de mas lento movimiento, y sus cambios

denominados de Oadaptaci-nd cuandaouesoarreh os es
en el entornoo (Etkin y Schvarstein, 1989, p
provocan, |l os grupos se ven obligados a nde:c
MACuUul ture is to a group what pe(®cheinn2004,pt 8). Traduccienh ar act
autoras.
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de c-mo est8&8n | as cos &% Pororolada, esyprecisanmente cdreob e r 2
consecuencia de su permanente vinculacion con el entorno que la cultura también es capaz de
evolucionar, mutar y ser manipulada (Schein, 2004), por mas que este cambio no se dé
facilmente y tome tiempo. En ese sentielggjercicio del liderazgo, como sera desarrollado en
el subtitulo 3.3.4., resulta fundamental para promover los procesos de adaptacion cultural a una
nueva realidad. Estas apreciaciones, entonces, ponen de manifiesto que el factor cultural es uno
delosri@s esenciales a considerar en un proceso
evolucion de la cultura es (...) una de las formas en las que un grupo u organizacién preserva su
integridad y autonomia, se diferencia del entorno y de otros grupoprgvee a si misma de
una id¥ntidado

Habiendo comprendido, entonces, la importancia de la articulacion de la identidad, la
cultura y el cambio en el marco de un enfoque sistémico, es que se procedera a desarrollar, por
un lado, el proceso de transformi@n del Colegio San Ignacio desde una perspectiva
diacrénica, y, por otro lado, el impacto y la intervencion sobre la cultura que se dio durante
dicho proceso. Asimismo, se aludira a la estrategia de reconfiguracion de las manifestaciones
identitarias quese llevé adelante en la organizacion durante este proceso y que continda en
curso, hacia la progresiva construccion de una marca colegio, ademas de analizar de qué forma
estos cambios a nivel general han impactado sobre la imagen de la institucidoneiimat®
expondran algunas de las perspectivas y desafios actuales y a futuro que enfrenta la
organizacién respecto a la continuacion del proceso de cambio en cuestion, y se concluira el
trabajo planteando las respuestas plausibles al problema de imsiéstigaa la hipétesis

planteada originalmente.
3.2 Fases del cambio en el Colegio San Ignacio
Para desarrollar el andlisis diacronico del proceso de cambio organizacional en el

colegio, se utilizarda como eje principal el aporte de Kurt Lewin (1946), quigarrdda la

teoria del campara explicar fendmenos sociales desde una perspectiva dinamica, sistémica

¥ADevel oping a more consistent and predictable view ¢
p. 15). Traduccidn: autoras.

AThe evolution of culture i s orbrganizfioo presernesite integfity t he w
and autonomy, differentiates itself from the environm
2004, p. 320)Traduccion: autoras.
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e hist-rica. E I campo es fAuna totalidad de f
interdependienteso (Lewi n) &stanécenimplicadue,para& Pue
explicar la conducta de los individuos, es necesario caracterizar la situacion en su totalidad y
en un momento concreto, analizando las relaciones de los actores involucrados.
En este sentido, Slocum Hellriegel (2009) eéglue Kurt Lewin plantedé una manera
de analizar el cambio denominado Aan8lisis d
el cambi o no como un evento sino como fiun e
senti dos o0pue s stapedpedtivadirarmptitucidd essacsiatuegquoa causa
de un equilibrio de fuerzas que pujan entre si, como, por ejemplo, determinada cultura
organizacional, habitos de comportamiento, percepciones, amenazas al poder y/o limitaciones
de recursos. Erste campo, comienzan a ejercer presion nuevas fuerzas, que pueden ser un
cambio de liderazgo, una nueva estructura organizacional, cambios en los productos y/o
servicios, en el sistema de recompensas o en los canales de comunicacion. A partir de esto se
inicia un desplazamiento desde el estado inicial de la institucién hacia un nuevo estado deseado,
siendo que fnel camino m8s efectivo para hace
resistencia que se opone al cambio y concentrar los esfuarzssninar la resistencia o en
reducirla tanto como sea posibleodo (Hellriege
En el Colegio San Ignacio, el proceso de transformacién del disefio curricular
implementado por parte del Equipo Directivo constituyé un cambio planeado y tm £3bi
decir, intencional, previamente concebido y ejecutado con un propésito especifico. Las metas

gue generalmente se plantean las organizaciones al emprender cambios de modo intencional

consisten por un | ado en Qi marpalaptarse alcambioseep aci d
su ambientedo (Robbins & Judge, 2009, p . 621)
|l os empleadoso (2dem). Para atravesar un pr

conductas de los integrantes de la institucidurt Kewin (1946, en Schein, 2004) propone un
modelo de cambio planeado en base a tres fdsssongelamienf@ambioo movimientoy
recongelamientoEste modelo es retomado por Edgard Schein (2004) en una teoria general
sobre el cambio, a la cual agrega siguientes principié¥, que son transversales en relacion

a las fases. Primero, el principio dempimiento significa que una organizacién debera
desplazarse de un paradigma a otro, lo que necesariamente implica inestabilidad durante el

proceso de transformacion. Segundadastanciarefiere a un esfuerzo sostenido por parte de

1% sandoval (2014).
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los impulsores del cambio a&gar de las resistencias. Tercero, el principioalpreferencia

gue indica que deben implementarse estrategias para comprometer con el proceso de
transformacion a todas las personas afectadas por el cambio. Por Ultinagtéaminacion

que asegura gquaempre habra un grado de imprevisibilidad en los cambios, puesto que son
Afruto de procesos continuos que deben abord
a la posibilidad de giros inesperados, situaciones no previstas y entornos fuerteas/vaces

agresivamente din8micoso (Sandoval, 2014, p.

3.2.1 Descongelamiento

El descongel amiento ocurre cuando #fAl as pe
cambio y deciden ingresar al proceso doe tran
particular, en la etapa de descongelamiento del proceso de cambio iniciado en el Colegio San
Ignacio resulta importante estudiar cdmo emerge y se valida en la institucion la innovacion
educativa como camino a seguir, a partir de la necesidad de remalan@opuesta educativa
del colegio, tanto a nivel interno como externo, siendo la innovacion una oportunidad para ello.
Schein (2004) propone dividir la fase de descongelamiento en tres subfases, que hacen
referencia a procesos y condiciones necesa@aa posibilitar el cambio: 1) proporcionar
evidencia para causar disconformidad con el estado inicial y generar desequilibrio
(rompimiento), 2) conectar la disconformidad con objetivos e ideales (generando ansiedad), y
3) garantizar seguridad psicolégiqaara despertar optimismo y que los integrantes de la
organizacién consideren posible ganar o aprender algo nuevo sin perder identidad o integridad.

Como explica José Luis Sandoval (2014), la etapa de descongelamiento es la més dificil
de todas, porque infipa gestionar las resistencias al cambio y superarlas, aun cuando éstas no
sean exclusivas de esta etapa. Se vera, entonces, cOmo en este proceso se intenta debilitar las
fuerzas que mantienen a la organizacion en determinado estandar de comportameierss (f
restrictivas) y se potencian aquellas que la impulsan a safitadelquo(fuerzas impulsoras).

Mariano MartinGordillo y Elena Castrdlartinez destacan cuatro aspectos dentro de los
ambitos educativos que limitan la implementacion y/o fluidelosigprocesos de innovacion:

il a hiperregulaci-n de | os contextos educati
|l os valores de |l a evaluaci-no (2014, p . 10) .

2002) determina siete elementos quéacten contra de todo proceso de innovaciéon educativa,



gue pueden dividirse en subjetivos (si involucran cuestiones vinculadas con actitudes,
predisposiciones o cultura organizacional) y objetivos (si tienen que ver con condicionantes
externas del sistenyael esquema social actual). A continuacién, se analizaran los aspectos mas

relevantes de la fase de descongelamiento, identificando sus subfases.

3211 Rompi mi ent o: Afa partir de ah?2 empieza un

El rompimiento al que alude la primera subfase, es, en este caso, respsiztin dgio
correspondiente al paradigma educativo tradicional, descrito eulgitulo 2.3.Como
condicionante subjetivo fundamental, Carbonell (en Cafal de Ledn, 2002) leaeacif a la
inercia institucional, entendida como la tendencia de los centros educativos (y de la mayor parte
de las organizaciones, en ese sentido) a orientarse hacia la continuidad mas que al cambio.
Paral el ament e, | os i tGomiloy €astrcMatmezt(20ops Hl) de M
corresponden a los tiempos ciclicos de los centros educativos en la organizacion de sus
actividades: una légica que se repite cada afilo con sus evaluaciones, horarios semanales,
espacios, disciplinas, etc. Estos elemgs® retroalimentan entre si y generan la existencia de
una situacion de relativa estabilidad en una organizacién, en la que no hay cuestionamientos a
las estructuras organizativas y a la distribucion de poder, porque justamente éstas trabajan para
mantene el statu quo A L a f staurgmod sud principios, su vision, su patrén de
relaciones de poder, su sentido de la tradicién y, por lo tanto, lo que parece correcto, natural y
adecuado, casi descarta autom8tiO0M&mpm24e | as
Por méas que el impulso al cambio provenga directamente de las autoridades de la organizacion,
esto no garantiza que el resto de sus integrantes no sostenga una predisposicion a continuar
trabajando segun los parametros conocidos, comqdesjienen siguiéndose desde hace afos.
Desde un abordaje estructuralista, en base a autores como Louis Althusser (1988), la
explicacién a esta inercia radica en que la ideologia (en este caso la inherente al paradigma
tradicional) se encuentra materiatizatanto en el sistema educativo en general, como en la
vida diaria de una institucién educativa, en este caso el Colegio San Ignacio. El docente esta
acostumbrado a conducirse de manera natur al

de tal o cuamanera, adopta tal o cual comportamiento practico, y ademas, participa de ciertas
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practicas reguladas, que son las del aparato ideolégico dellepahderias ideas que €l ha
elegido |ibrementeo (op. cit, p. 48).

En contrapartida, pueden apreciarkpiaas fuerzas impulsoras del cambio durante el
periodo de gestion de Leticia Monestier (2WA4) que promovieron el trabajo colaborativo
y la construccion de comunidaBn lo que refiere concretamente a la propuesta curricular,
Monestier comenz0 a insiisen la planificacion de los profesores y en la coordinacion respecto
de | os objetivos de egreso de cada nivel. A
‘coordinen entre ustedes, por asignatura y por afio, qué quieren que el guri tengaadquirid

terminar primero de | iceo’', en cada asignat L

entre las asignaturas. En palabras de Lucia Gonzalez:

En esas salas por ejemplo se nos pidié, cuando yo era profesora de Filosofia, que pensaramos
nuestro programa analitico sintético (el que se les da a los alumnos cuando se van a examen) en
vez de por temética, que estuviera pensado por competencias. Entonces hubo un trabajo previo

de los docentes de disefiar un programa por competencias. Cortersa smque se elabora el

MAFI® porque empezamos a cruzar todos los programas de primero. Entonces deciamos
Abueno, este profe espera que este alumno con

ahi habia unas competencias transversales quanflas que después quedaron en el MAFI.

La ultima modificacion que introdujo Monestier en el curriculo fue solicitar a los
grupos de docentes por nivel que formularan el MAFI, el cual seria remunerado una vez
finalizado. La propuesta habia surgido comiciativa de FLACSI para todos los colegios de
la red. Alicia Fripp, en ese entonces Directora Académica, fue la encargada de trabajar con el
MAFI y de organizar las coordinaciones de los profesores. Fripp y Monestier tomaron la
decision de sustituir laora de coordinacion semanal a la que obliga Secundaria por una reunién
mensual, de cuatro horas de cuarenta minutos, con todos los docentes juntos. Esta decision
constituy- fAun mensaje de direcci-n: 'avamos
general que era yo, planteaba®e!l porgqu®. Al

En cuanto a la realizacion de proyectos con los alumnos, durante la gestién de Monestier

se motivaron algunos puntual es, Asobre todoc

197 Mapa de Aprendizajes de Formacion Integral. Perfil de egreso del alumno desarrollado en cada colegio de la
Compaiiia de Jesus, contemplando las dimensiones socioafectiva, cognitiva y esgigiosa.

198 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (7 de febrero de 2Q1Bntrevista a Lucia Gonzalginédita].

19 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (2 de julio de 201Bntrevista a Leticia Monestiginédita].



coordinando con % Yausabra sl finalddé g mestion, enjwignsto de

2014, la propuesta de innovacion de los colegios catalanes empezaba a ser conocida en la red
ignaciana latinoamericana, y la Compafia de Jesus comenz6 a pronmiagergaracion de

estos modelos en las instituciones jesuitas; particularmente, el Provincial sugiri6 a Monestier
investigar el proyecto en profundidad y utilizar el Colegio Monsefior Isasa como escenario. No
obstante, la directora, que ademas ya estabd#ipdanto su jubilacién en el corto plazo, no lo

veia viable.

Creia en la propuesta, pero no creia que el colegio Isasa pudiera llevarlo adelante con los recursos

que tenia. Me imaginaba cien mil horas de coordinacién, no me imaginaba como la podiamos

paga, toda la historia de tres profesores simultdneos en horario en mi cabeza no entraba. Yo
dec?2a: si cada hora docente |l a tengo que pagar
puedo convencer a nadie (é&) aromisewastarpndortinaso | a p

en reformas de aula, en salones que caben tres grupos étiteros.

Cuando Monestier se jubilo, Guillermo Lemos, que trabajaba en el Colegio Seminario
desde el 2000, fue elegido como Director General, a partir de un procesearosetie
personal en el que participo el Provincial. Antes de ingresar a la institucién, Lemos desconocia
el entonces Colegio Mons. |sasa, al i1gual qu
si bien era de la Compaiiia y yo hacia 15 afios que estaddéSeminario, lo conocia solo de
nombr e. Y e s 1?8 Bstonta sla pautar de aqgoe, mas allA de las notorias
transformaciones introducidas por la antigua directora, el colegio ain no era muy reconocido
entre los circulos internos de la congregadte por ello que Lemos dedico su primer afio de
direccion a participar personalmente de las actividades del colegio (incluyendo las pastorales y
extracurriculares) para conocerlas en profundidad y promover mejoras. Mas alla de identificar
procesos a fortalc e r , Acuando ||l ego percibo que ac8§ s
buen ambiente, un lindo clima laboral, la gente esta muy en conformidad con el colegio, los
alumnos tambi ®1, no KFay Epr abltembs di mpart ban tsae

propuesta que tenia mucho peso, bien ignaciana y te diré muy similar al nivel de lo que se

200 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (2 de julio de 201Bntrevista a Leticia Monestiginédita].
201 Bonfiglio, P. & Finozzj C. (2 de julio de 201Fntrevista a Leticia Monestigmédital.
202 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (25 de junio de 201®ntrevista a Guillermo Lemdmédital.
203 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (25 de junio de 201®8ntrevista a Guillermo Lemdmédital.
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trabaj a e n?4dolqueslemmesmazlresfuerao de Monestier en orientar la propuesta
educativa a un nivel de excelencia. No obstante, Lemos identifefeemomento la necesidad
de revalorizar el proyecto educativo, tanto a nivel de mercado como entre los propios

integrantes del colegio.

Yo les decia a ellos que los veia como que se sentian "el colegio chico", "pero bueno” les digo,
"vamos a tener queambiar eso, ustedes estan poniendo la luz abajo de la mesa en vez de poner
el farol que ilumine toda la habitacién", porque realmente estaban haciendo cosas muy buenas,

y para mi eso habia que mostr&ffo.

Frente a esta realidad, el director consideréegjuea moment o de fAposi cC
mercado desde otro lugar, no solo como un colegio de barrio, sino como un colegio con una
propuest a?% bsto faefumdamentalgdra el inicio de un proceso de cambio, puesto
qgue los dirigentes tienenelmle A modi fi car su percepci - -n sobi
a operar los negocios, desarrollar nuevas habilidades y aprender nuevas cosas para poder
sobrevivir y ayudar a sus organizaciones en
del cambimo se justifica Gnicamente ante una situacion de mal desempefio, sino que el sentido
de |l a disconformidad se relaciona con%fAque u
En este caso, lo que el director habia advertido y buscé comunicar al eqtrigioajtees que
el corazdn de la organizacién, es decir, su proyecto educativo, no estaba siendo reconocido o
valorizado. Ademas, si bien se habian llenado los cupos necesarios gracias a la gestién de
Monestier, el nivel de evadnigemnharc&€dandbest b :
habia espacio para tener entred8bestudiantes por generacion.

Por un lado, a esta altura es importante recordar lo que fuera desarrollado en el marco
referencial sobre la historia de la Compafiia de Jesus, que hahesi@icamente, como eje
de su mision el ofrecer una propuesta evangelizadora y de calidad académica en sus centros
educativos, asi como contribuir a la reflexioén critica en el ambito de la educacion. Segun se
interpreta en esta investigacion, el Colegan Ignacio, en congruencia con esta tradicion, no

es indiferente o ajeno a las probleméticas y desafios que, como fue planteado en el subtitulo

204 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (25 de junio de 201®8ntrevista a Guillermo Lemdmédital.
205Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (25 de junio de 2018ntrevista a Guillermo Lemdmédital.
206 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (25 de junio de 2018ntrevista a Gulermo Lemoginédital.
2761t has to imply that some i mpor t @mduccigmoautorasi s not be
208 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (25 de junio de 201®8ntrevista a Guillermo Lemdmédital.

131



2.2., afectan en la actualidad a la educacion a nivel nacional. Por otro lado, y relacionado con
el punto antgor, a partir de la gestion de Monestier se habia instalado en el colegio una
reflexion a nivel interno, que se profundizé bajo la direccién de Lemos, en base a la pregunta:

¢qué alumno se quiere formar?

Nos empezamos a cuestionar en ese momento, taiiél contexto del pais, de la educacion,
todo lo que se venia reflexionando de la desercion (no es nuestro caso, pero si que se daba en los

chicos de algiin contexto), como las nuevas generaciones estaban funcion&ftlo, etc.

Esta reflexion se fuajustando hasta consolidar un MAFI protagonico dentro del

colegio, que se constituyé como uno de los ejes orientadores del propésito organizacional.

La educacion esta muy basada en contenidos, la asignatura y su contenido histéricamente te lo
tenés que apnder de memoria, das un examen y después te olvidas de todo menos lo que
realmente te gust6é y disfrutaste. Bueno, ¢cdmo hacer que eso no sea asi siempre? Con
competencias, con el saber hacer. El colegio venia haciendo un camino en eso, intentando definir
con equipos de docentes qué competencias se esperaban (de ahi surge el MAFI). En esto de lo
interdisciplinario, hay pruebas diagndsticas que se hacen a principio de afio, y hubo intentos de
trabajar entre dos o tres profesores de distintas asignaturaglyyp@m prueba de diagnostico
comun. Entonces habia intentos, deseos, no fue facil el cafbio.

En este contexto de busqueda, en el que la institucion identifico la necesidad latente de
modificar su modo de hacer las cosas, ocurrié un hecho clave de ldgfaompimiento de la
etapa de descongelamiento: el Colegio San Ignacio se encontré con que los representantes de
la experiencia Horitz6 2020 de los colegios catalanes de la red ignaciana Jesuites Educacio
visitarian Uruguay para exponer su propuest&ietaAragay y Jonquera Arng, en ese entonces
directivos de Jesuites Educacié que lideraban el proyecto Horitz6 2020, habian sido invitados
en 2015 a exponer su propuesta en Uruguay por Juan Pedro Mir y Fernando Filgueira, cuando
estos integraban el Ministe de Educacion y Cultura. Tras el alejamiento de estas autoridades
del 6érgano gubernamental, la Fundacion Jesuita Uruguay decidid, con apoyo del Colegio
Seminario, la Universidad Catolica, y la organizacion Fe y Alegria, entre otras instituciones

perteneientes a la Congregacion de la Compafia de Jesus, recibir y organizar el encuentro con

209 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (25 de junio de 201%ntrevista a Guillermo Lemdmédital.
210Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (25 de junio de 201®8ntrevista a Guillermo Lemdmédital.
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los catalanes, para promover el intercambio sobre las transformaciones que estos han liderado
en los colegios de la red de Barcelona y que empezaba a llegar a Ai@sidirectivos del
Col egio San I gnacio participaron del menci o
proceso en el colegio, con lo que nosotros veniamos haciendo, con lo que nos veniamos
cuestionando, con lo que ya estaba cementado aca en el cieggodel tipo de alumno que
d e s e § 4 Eseelmomento donde se produjo un desequilibrio que evidencié la necesidad
de un cambio o que di o 2fi Ademsis de@sta pringe@ instanciap ar a
el San Ignacio participé de otros encuenttos Xavier Aragay y el equipo de Horitz6 2020,
por que, en palabras de Guillermo Lemos, A e my
esto era | o qgue nosotros e%% §8Pamobosianiendn
contacto con Xavier Aragagl nos volvio a visitar al afio siguiente, y a partir de ahi se fue
generando un v2ncul o 'y d%h & 2016,0eh directoi denle s d e
institucion y una de las tutoras asistieron a un simposio de educacion en Barcelona, donde
visitaron alginos de los colegios que estaban implementando la propuesta de Horitzd 2020, y
Aitambi ®n en Madrid visitamos el Padre Piquer
nosotros, de clase media. De ahi sacamos un monton de ideas y lo actualizarhosrdaeat@
nues®r oo

Por consiguiente, como fue expresado anteriormente, el cambio no sucedié de manera
inesperada, derivado de una situacion de crisis, sino que fue producto de una decision, disefiado
y planificado estratégicamente como respuesta afemiy tomando como base la experiencia
de los colegios catalanes, persiguiendo los objetivos de la institucion de manera reflexiva. No
obstant e, Lemos entendz2a que el cambi o deb?2a
nuestro di f eroeesoinello gci¢ pana qup fuera rapido, para ser
los primerosporque se daban las condiciones. Nuestra idea era gemmh@sosy marcar desde

ah2 una %fi ferenci abo

211 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (25 de junio de 201®ntrevista a Guillermo Lemdmédita].
ZAA motivation to chaTfrgdacsion(aGtardsei n, 2004, p. 323).
213 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (25 de junio de 2018ntrevista a Guillermo Lemdmédital.
214 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (25 de junio de 2018ntrevista a Guillermo Lemdmédita].
215Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (25 de junio de 2018ntrevista a Guillermo Lemdmédital.
216 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (25 de junio de 201®ntrevista a Guillermo Lemdmédita).
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3212 Ansi edad: ALa gente ten2a dudas de c¢:- mo

En el 2016 seealiz6 un plan piloto de la metodologia de ABP en tercer afio, con algunos
docentes seleccionados previamente, planteando con claridad que el objetivo era avanzar con
esta propuest a: Acuando se hizo el pamosmer pi
a ir progresivamente, pero todos sabemos que el colegio va a funcionar con una metodologia
muy par e c?¥. HBste mameats ge oorrasponde con la subfase dos de descongelamiento,
en la que se conecta la necesidad de cambio con un objetivetoofoembio de metodologia),

y se genera fangHy dinadn sdiee daapdr epnadri zlag  meouep e r vi v
los docentes se enfrentan al desafio de salir de su zona de confort y adquirir una nueva forma
de ensefar, bajo reglas y estructurasndes, para poder mantener su trabajo y responder a las
exigencias institucionales. Para ilustrar, Clara Pifieyrla, ex tutora de segundo afio y actual
acompafnante de estudiantes con dificultades de aprendizaje en San Ignacio, afirma al respecto:
isi n uddedaficcque excede lo laboral, que hasta como persona te interpela. Tengo que
salir de la casilla, de mi zona de confort, de lo que estoy acostumbrado a hacer y o que me
gueda c-modo*®paBa repenaarentonceslafioclavm un p
donde se da el primer proyecto piloto en tercer afio de liceo. Hubo dos proyectos, en los que se
intent - | | e v &% Seaonstatalyue seedio urAdBdepariamiento de los docentes

por parte del Equipo Directivo:

En 2016 cuandtanzamos, en vacaciones de julio hicimos una entrevista con cada profesor para

ver cOmo se sentia y qué cosas veia que estaba haciendo bien, cuales no, qué le gustaba, y después
le ddbamos sugerencias concretas que nosotros veiamos. Siempre se ha estadanente
acompafiamiento del docente, desde un lado profesional, porque es algo planificado, organizado,
gue sabemos hacia donde queremos ir y qué plantearle a cada uno, hasta el vinculo mas cercano
de compartida y de didlogé’

217 Bonfiglio, P. & Finozzi, C (20 de febrero de 201®ntrevista a Fernando Pochintedtaédita].
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Para llevar adelante kxperiencia piloto, no hubo inversiones de dinero, sino que el
"presupuesto es muy ajustado, y la idea es no ampliar el presupuesto por esto. Entonces, en
infraestructur a, empezamos 2% tego ihvotieroncee lnu | ar e :
switchpa a poder tener acceso a internet en | os

y con el presupuesto que teniamos, reinventarnos. Y asi se fue dando. En eso hubo mucha

motivaci-n docent e, mu®hLaformacibmpeoveniaadmatdriales er n a
gue el Equipo Directivo fue adquiriendo, nde
de Barcelona (é) Hay material, hay mucho mat
introd®cci-no

No obstante, estas acciones no fueygiicientes para garantizar la seguridad, sino que
los docentes estaban desorientados, no estaban seguros de lo que estaban haciendo, hasta el
punto que | os estudiantes | o percib?2zan: Anos
el primer afio en@1 6 . Fue de prueba y né®s dinoaegue fum mo el
Afidesorgani zado, ?misto sd debid a gue nainz cestaban dadas las
condiciones necesarias, los docentes no tenian horas de coordinacion destinadas a la
planificacién de prgectos, ni una idea clara de como llevarlos adelante, por lo tanto, no habia
un trabajo en equipo y transmit2an mensaj es
preguntabas una cosa a un profe y te decia otra cosa que no era lo que el otro préfe deci
El miedo seguia primando y las fuerzas restrictivas se potenciaron, porque si bien a los docentes
se les habia informado sobre la metodologia, carecian de la comprensién y las herramientas
necesarias para implementarla. Carmen Citera, actual Catwcinde Informatica y en ese
momento docente de la misma asignatura, si bien no formé parte del plan piloto, explica que
desde la direccion ya se estaba incitando a la totalidad de los docentes a familiarizarse con este

tipo de metodologias.

Tomamos come&jemplo el colegio de Horitz6 2020 en Barcelona, fuimos a una charla que

dieron en el Colegio Seminario, fuimos, escuchamos un poco, pero es como todo, la teoria parece

223 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (25 de junio de 201®ntrevista a Guillermo Lemdmédital.
224 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (25 de junio de 201®8ntrevista a Guillermo Lemdmédital.
225Bonfiglio, P. & Finozzi, C (25 de junio de 2019Entrevista a Guillermo Lemdmédita].
226 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (16 de julio de 201%ntrevista grupal a estudiantes de sexto de |[o&édita].
227 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (16 de julio de 201$ntrevista grupal a @sdiantes de sexto de licinédita].
228 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (16 de julio de 201®ntrevista grupal a estudiantes de sexto de |[osédita).
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ser muy clara, cuando | o | ees en pappsarloadec?? s:

la practica cuest&®®

Asimismo, Citera sugiere que falté una instancia de formacion préctica para todos los
profesores en ese afio, que les permitiera sentirse mas seguros frente a lo que vendria en 2017.
AHubi ®r amos n ec e s itant@a b tedriaoly gasatras tinareos al agaa a pdher
en pr8ctica una cosa te-rica. Cuando vos te
Nunca hab2amos visto c-mo algu®®n daba cl ase

Una vez final i anadvalua@dn tieb pilotofqgeeremosatade lo que no
hab2a funcionado. Qu® era | o que*nNohgbiad?2a q
elementos que indicaran que los docentes comenzaban a sentirse comodos con la metodologia,
no | | egab aelarnuava fermande isar es gosible y alcanzable, y que el proceso de
aprendizaje en s2 mismo no se¥®.8ntrdeaubrey ado 3
noviembre de ese mismo afYo, se realiza una r
estemodelo nuevo de las areas y los dias que tendria que trabajar cada uno, las coordinaciones
(...) se |l es dij o ?2Yyknesstas biraunstaaciast luegdde jguerempsu nt o
anunciara oficialmente el cambio que se implementaria a partir de 2043 tees niveles de

ciclo basico, se intensificaron las resistencias y las tensiones.

Hubo como un rechazo inicial de parte de los docentes, porque implicaba mucho trabajo, mucho.

De planificacién, de coordinacion. Se pasoé del profesor que \&erda, pasa la lista y habla

sentado al profesor que tiene que estar en tres salones, ir, venir, estar toda la mafiana en esa

di ng8mi ca. No est8s un segundo quieto. (é) Ent

de hablar por atras, cosas muy feasigieron?*

Pifieyrda, que en ese momento era tutora y por tanto estaba en un rol cercano al Equipo
Directivo, percib2a cierto malestar entre | ¢

entrar a la sala de profesores y que los profesores estabanduwaplentraba un responsable

229 Finozzi, C. (19 de julio de 201%ntrevista a Clara Pifieyrtia y Carmen Citdiaédita].

230 Finozzi, C. (19 de julio de 201%ntrevista a Clara Pifieyrtia y Carmen Citdiaédita].

231 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (7 de febrero de 2018ptrevista a Lucia Gonzalgnédital.

2AThe learner must come ng pdssbkeland adhiavabletahdethattre vearnvingy o f
process itself will not be too anxiTadycciop:ragovas.ki ng or ¢
233 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (5 de diciembre de 201Bhtrevista a Veronica Gallesjnédita].
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de nivel y se dab a?® &m efestd, Ideante i2016, um grupanded o 0
aproximadamente 30 docentes se organiz6 para presentar una carta ante la direccién, a raiz de
una serie de cuestionamientos que tenian respedtondodificacion salarial que conllevaba el
cambio de metodologia. Sin embargo, Washington Bonilla, profesor de Filosofia en
bachillerato y tutor de quinto afio, entiende que este conflicto puntual se resolvié rapidamente

gracias a una actuacion de comawién efectiva por parte del Equipo Directivo.

Hubo en algiin momento un cierto clima de preocupacion, de como se iba a manejar, de si los
porcentajes que se tenian que pagar se respetaban, y eso rapidamente desaparecié. Yo creo que
fue, entre otras cosgsprque uno veia que habia una conduccién que sabia para dénde iba, que
era clara, no hab2a discursos ambiguos, no te
de profes se reunié, discutié sobre este proceso, y lo que se resolvié hacer futaulasa

profes que fueron a hablar con Guil%ermo. (&)

Ademas de las cuestiones estructurales o logisticas, en este tipo de contexto los docentes
temen perder poderstatus sentirse incompetentes frente al nuegealio, ser castigados por
disminuir la productividad, dejar de sentirse identificados con la manera de ser que requiere la
forma de trabajo i mplementada y dejar de sen
no solamente la forma en la que daasel tienen que repensar las actividades, el tipo de
evaluacion, como ponen la nota, implica pila del docente. Entonces me parece que en un primer
mo me nt o {23 Estos serftithieniod oourren durante el periodo que Ursiny y Kay (2007)
definen comoconmocién que es la primera respuesta humana al acontecimiento de
transformacion. Los sentimientos negativos que suelen despertar los procesos de cambio en esta

etapa son, por ejemplo, la depresion, la ansiedad, el retraimiento, el estancamiento el fracas

Todo esto de los proyectos trajo muchos conflictos de cémo se van a llevar a cabo, temas
econdémicos de cuanto iba a ser el aumento, como se manejaban las horas, todo eso fue en 2016
y en 2017, un lio. Porque la gente tenia dudas de como iba a sabajo,tcémo se iban a
organizar las horas8

235 Finozzi, C. (19 de julio de 2019 ntrevista a Clara Pifieyrta y Carmen Citdnaédita].
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3213 Seguridad: AAc8 |l o importante no es |l a m

La tercera subfasde la etapa de descongelamiento en el marco del modelo de cambio
de Lewin refiere al proceso de pasaje de los sentimientos de inestabilidad hacia la construccion
de certidumbre, lo cual no necesariamente se da de forma progresiva y/o uniforme, sino que
insume tiempo, energia y eventuales retrocesos. En esta subfase se comienzan a dar respuestas
a |l as necesidades y preocupaciones de | o0os dc
psicologica sobre las formas de enfrentar las presiones o posiblesrsedugila necesidad de
transformaci -no (Sandoval, 2014, p . 167) . C
cambio a fin de afio, Lemos se reunié uno a uno con los docentes que presentaban dificultades
espec2ficas y |l es inbéntcobrehttas, sekuacomestsd
flexibles vamos a serlo, pero vamos para aca. Eso exige mas formacion y una profesionalizacién
de | a? Ese i aedncorpord Gallesio al Equipo Directivo, integrandose facilmente a la
dinamica de la ingticion. Claudia Cardozo, docente de Ciencias Fisicas de ciclo basico desde
20009, sostiene: Aireal mente fue un cambio ba
humana que tiene. Ahi se nota pila. Si bien los otros directivos son barbaros, pemsnosotr
siempre estamos muy en contacto co#lA¥i@ar - ni ca
mismo tiempo que la direccion exigia mas, también ofrecia apoyo y sostén para comenzar a

aliviar tensiones y generar un clima de seguridad y confianza:

Los directores actuales han sido fantasticos. Mismo la Directora Académica que fue la que entro
después, es impresionante el ritmo de trabajo que tiene, la manera en que al toque conoci6 todos
los chiquilines, a todo el personal, y la forma en la que uno se sieseguida, la confianza de
plantear cosas y de conversar, y la apertura que tienen los directores. (...) Uno se siente super
confiado, si hay algo que a uno no le parece o hay algo que uno ve que no esta funcionado bien,

siempre hay confianza para aceseay para conversat

No obstante, mas alla de un Equipo Directivo dispuesto a un acompafiamiento cercano,
el afio de la implementacion oficial del ABP en todo el ciclo basico comenz6 sin una formacion

profesional y experiente. Si bien hubo un proceso de planificacion duranteltotes de

239 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (7 de febrero de 2018ntrevista a Lucia Gonzalgnédital.

240 Finozzi, C. (6 de agosto de 201Bntrevista grupal a docentes del Area Cientifica de primer y segundo afio
[inédita].
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febrero de 2017, los profesores carecian de reglas metodologicas claras; crearon proyectos con
voluntad y esfuerzo, pero sin parametros de trabajo que enmarcaran el proyecto en la
metodologia de ABP. Un hecho clave en este proceso, en respleestaencia de experiencia
respecto de la metodologia, fue el comenzar un curso de capacitacion en ABP en la Universidad
Catolica del Uruguay (UCU). En esta instancia se observa en accion el principio de
preferenciamencionado por Lewin, en el sertide que constituyé una estrategia dentro del
proceso de cambio aplicada a nivel general del cuerpo docente, con el objetivo de fomentar el
compromiso y la formacion en la metodologia.

En general, el curso en cuestion se ofrece en el mes de febreraem@sienzo de
clases, puesto que el objetivo es lograr que los docentes comprendan el enfoque que enmarca
las metodologias de innovacién y reciban un acompafiamiento en la coordinacién de sus
equipos de trabajo y en la planificacion de proyectos. De@dzaetemos, comenzaron el afio

con la intencién de formar a los docentes en febrero, pero

no habia fecha, en aquel momento muchos colegios se estaban formando y la fecha que habia
era para abril. Nosotros ya lo teniamos todo pensado y planificado polzjambs trabajado

mucho el afio anterior a partir del piloto, entonces teniamos la propuesta, las intenciones, y
creiamos que igual era importante lanzar el cambio con los docentes, mas alla de los errores que
pudiera habet!?

Sin embargo, Rosina Pérez y Mgl Mallarine, capacitadores de UCU, relatan que los
directivos del Colegio San Ignacio recurrieron a la formacion directamente en el mes de abril
por una situaci-n de urgenci a. A Vinieron] a
embarcados ense, pero tenian mucha resistencia, que los chiquilines no estaban
conf o’meBt o se deb2a, segw%un | os entrevistad
mundo de los proyectos, pero la realidad es que no estaban gestionando el trabajo con la
metad o | o0 g 2 &% AAddb$evar el material y las actividades con las que habian estado
trabajando los docentes en San Ignacio, Pérez remarco: "estos no son proyectos, son un
conjunto de actividades inconexas (...) Un proyecto tiene que tener una serieeistcas,

no es una cosa esquizofrénica de actividades de distintas asignaturas sin concatenacion o

242 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (25 de junio de 2018ntrevista a Guillermo Lemdmédital.
243Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (11 de abril de 201®ntrevista a Rosina Péréinédita].
244 Bonfiglio, P. (9 de febrero de 201 Entrevista a Manuel Mallarinfinédita].



sentido ®ntRreeretld assd0esta circunstancia de ur

hace un taller especial, en una fecha posterior arfeité Nuevamente, imperaba un

sentimiento compartido de ansiedad, esa fAsen
y | a urgencia de encontrar nuevas formas de
gue el colegio detuviera su funcionamiea habi t ual . ACuando || eqgc¢

encuentro con una realidad de que frena el liceo por tres dias, cuatro dias, para que todos los
docentes se aboquen al curso. abD- A‘dAetragsicede
de los talleres se indaron herramientas para que los docentes pudieran superar el estado de
crisis y comenzaran a tener una idea mas clara de qué era un proyecto, por qué era importante
el cambio, como sentirse comodos con la metodologia y, al mismo tiempo, pudieran recibir
contenci - -n emocional: Al os tratamos de motiyv
el otro se buscaron otras actividades para los alumnos, y otro dia fue un sabado. Se les pag6 por
hacer &1 <cursoo

El haber estado trabajando en proyectos perestrictamente en la metodologia, sino
mas bien en un conjunto de actividades, indica que los docentes aun no estaban realmente
involucrados en el proceso de cambio, sino mas bien intentando cumplir con las nuevas
exigencias. Igualmente, crear proyecpms fuera de la metodologia llevd, ademas, mucho
esfuerzo y planificacién durante todo el mes de febrero. Por lo tanto, iniciados los cursos, al
enfrentarse con la realidad de que no se daban los resultados esperados en los estudiantes, y
luego, cuando dante los talleres de formacion se percataron de que en las coordinaciones
previas no hab2an estado trabajando sobre | a
estado un mes entero trabajando en una cosa que era absolutamente inutil. Entencas obv
estuviste un mes laburando, y lo que hiciste no sirvio y tuviste que hacerlo todo de vuelta, habia
bastante broffcaEenef{ect o, 2C64700z0 certifica:
de pensar proyectos, y tuvimos un curso (...) dadéag@atoélica en abril. O sea que todos nos
pasamos todo febrero planificando ®plkemosect os

sin embargo, tiene una percepcion distinta de lo que supuso este proceso:

245 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (11 de abril de 201®ntrevista a Rosina Pérdinédita].
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No sé si Rosindes dijo, pero cuando lo evaluamos con ella y con la Catdlica, fue muy bueno
porque los procesos ya estaban: ya tenian la necesidad, porque estaban trabajando y se
empezaban a dar cuenta de algunos errores que venian cometiendo y cdmo mejorarlos. En
realidad, gener6 mucha expectativa en continuar, creo que fue bueno (...) que tuvieran el curso

ya trabajando ellos en ABP y ya involucrados, como "esto tiene que?%alir”.

No obstante, una de las anécdotas que recuerda Pérez da el indicief@etitamente
durante los talleres se revivieron las resistencias iniciales al cambio, producto

fundamentalmente de la incertidumbre ante lo desconocido.

Me acuerdo de wuna resistencia (¢€) el tercer
conferenca magistral (que no lo hago en los talleres), explicando por qué la importancia del
enfoque de competencias y todo lo que implica, y por qué seguir trabajando como antes no sirve,
y todo lo demas. Yo soy muy vehemente cuando planteo las cosas, y papeegameré un

impacto y a partir de ahi se destrabaron una serie de cosas. Ahi me pusieron en la evaluaciéon una
cosa graciosa: "¢ Ves? Las clases magistrales sirven, porque cuando vos diste esa conferencia a

mi me cayo la ficha, y a partir de ahi?>?,

Asimismo, otro punto fundamental a destacar dentro de este proceso es el mensaje o el
enfasis que se transmitié desde el Colegio San Ignacio en el marco de esta capacitacion, en el
sentido de que, més alla de la didactica particular que se eligiera paazeora emprender
este camino de innovacion educativa, lo relevante era que se promoviera una pedagogia global

orientada al trabajo colaborativo.

Ac8 | o importante no es | a metodolog2a sino e
colaborativo, ® cooperativo es donde se aprende mas, y es lo que hay que tener como principio.

Eso y las inteligencias multiples, porque nos parecié que eran dos teorias que realmente hacen

el cambio en los chiquilines del siglo XXI, en los jévenes que tenemos ho§mrenaprender.

A partir de esas dos teorias, bueno, ¢cuales son las metodologias méas aplicables? Nosotros
elegimos ABP para ciclo basico y una vez que elegimos ABP dijimos "hagamosla bien,

formémonos, ¢ qué es un ABP? No es cualquier proyecto”. La gentasnuetes te dice

251 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (25 de junio de 201®ntrevista a Guillermo Lemdmédital.
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"nosotros hacemos proyectos”, pero no es un ABP, el ABP tiene una cantidad de pasos, y eso es

lo que nosotros tratamé¥.

Es a partir de la formacion en la Universidad Catélica del Uruguay que se consolida,
realmente, el sentimiento deeia seguridad respecto de las iniciativas provenientes del Equipo
Directivo, involucrando efectivamente a | o0s
resistencia enderezar bast an’t Beebtamaneragocurr® ar c o
unsuceso clave del proceso, gue Al a persona

desaprender al go, as?EomlawasdeMalarmeter al go nue

En el primer taller se noté el proceso de desaprender para volver a aprender. Primermel cam
de darnos cuenta que lo que estabamos haciendo era muy interesante, pero no era la metodologia.
Eso es un choque para alguien, para un equipo que estuvo todo febrero trabajando en un proyecto.

No lo dijimos, pero lo fueron aprendiendo durante el taifer

3.2.2 Cambio o0 movimiento

El cambio es la fase en donde comienza a modificarse el comportamiento para acercarse
a un nuevo estado, a través del desarrollo de nuevos habitos, valores, conductas y actitudes. Se
trata del i ni ci o de transfornfa @ fa @rgamizaoion dethtu quoah mb i o

estado final que se deseado (Robbins & Judge,

3.2.2.1 Redefinicion cognitiva

Como se menciond en el apartado anterior, la capacitacion en ABP mostré que era
necesario "aprendernuevoo ncept os y nuevos signrl$chemados
(2004) describe dicho proceso comorddefinicion cognitivaen el sentido de que varias
estructuras y asunciones que se mantenian relativamente estables pasan a replantearse en la

mente delos integrantes de la organizacién. Asi, en la primera etapa del cambio puede

253 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (25 de junio de 201®ntrevista a Guillermo Lemdmédita].

254 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (11 de abril de 201®ntrevista a Rosina Péréinédita].

A The person tohe gr@auget hat dclsange must wunlearn somet
(Schein, 2004, pp. 32821).Traduccion: autoras.

256 Bonfiglio, P. (9 de febrero de 201®ntrevista a Manuel Mallaringinédita].

%’gLearning New Concepts and New Me an iTradusciof: autora®dl d Con.

14z



observarse un decaimiento en la eficiencia, que luego incrementa a medida que se van
incorporando las nuevas formas de trabajo y el conocimiento nuevo se integra a la cobrfiguraci
cognitiva colectiva. Si bien las organizaciones disponen de mecanismos de coercién para
imponer a los funcionarios conductas y formas de funcionamiento deseados, es la redefinicion
cognitiva lo verdaderamente efectivo para consolidar un proceso deitngarson que impacte

en la cultura de una organizacion (op. cit.). En ese sentido, la capacitacién de los docentes por
parte de la Universidad Catélica del Uruguay constituyé un punto de inflexion fundamental, a

la vez que un mensaje claro respecto ddirkeccion irrevocable hacia la que se orientaba el
Equi po Directivo: Al os docentes] se dieron
habia manera de revisar o proponer otra cosa. El Equipo Directivo estaba sumamente decidido
y fijo que iba para h?28dEn este punto se observa una clara manifestacion del anteriormente
mencionado principio deonstanciaa traves de la firmeza con la que los principales agentes

del cambio sostuvieron activamente la transformacion a pesar de las resistencidadaese

2016. Efectivamente, la determinacién y la claridad de las autoridades constituye un aspecto
sefialado espontaneamente por la gran mayoria de los entrevistados para este trabajo, tanto
docentes como tutores y capacitadores externos.

Asi, con la &periencia de los errores cometidos durante la implementacion del plan
piloto y a partir de la instancia oficial de formacién, el colegio emprendié su primer afio
aplicando el enfoque por competencias, el ABP y el trabajo colaborativo, con una curricula
dividida por areas en lugar de asignaturas. Uno de los aspectos que el Equipo Directivo veia
con mucha expectativa dentro de la contratacion de servicios a la Universidad Catdlica del
Uruguay, era el seguimiento y acompafiamiento de Mallarine, en el enteledglee seria
crucial para facilitar el desarrollo de los proyectos. Se partia de la base de que, como sefiala
Lemos, Al os grandes transformadores son | os
c a mb?¥. & ese sentido, la resignificacion cognitara los profesores, que ya estaba en
marcha dentro de este proceso, se puso a prueba al comenzar a aplicarse lo que Gallesio definid
como Aun cambi o e n?%guk, sibiennatsu citerio lodfavordcia, adnia p o 0

alterar su rutina diaria: &ssubia el salario de los profesores que trabajaran en esta modalidad,

258 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (7 de febrero de 201Bptrevista a Lucia Gonzalgmnédita].
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pasaban de trabajar 40 mi nu*Gonzalezfbrsupprer o co

coincide con la afirmacion de que esta reestructuracion resultaba beneficiosa:

Se cambialeol docente, pasa a ser llamado un docente tutor (...) Una persona es contratada de
forma mas Idgica que un profesor, que puede tener horas puente. Ya sabés que de ocho menos

cuarto a dos menos cuarto es tu horario, como cualquier tfdbajo.

Sin embargp en contrapartida, a los docentes se les agregaron nuevas condiciones
metodoldgicas como, en primer lugar, la unién de las asignaturas bajo distintas areasy el trabajo
en equipo en el marco de la coeducacion o codocencia, lo cual necesariamente determiné
reconfiguracion de los estilos de convivencia entre los colegas. En segundo lugar, a la
categorizacion de la tarea docente se le agrega el rol de un tutor, es decir, alguien que debe
guiar al estudiante en su pasaje por la educacion formal, atendieshekarrollo equitativo de
sus multiples inteligencias, habilidades, competencias y sensibilidades, lo cual requiere de un
vinculo mas préximo, de mayor involucramiento y confianza, y un desplazamiento del
protagonismo docerd@umno en el cual este b se convierte en el centro del proceso de
aprendizaje. Asi, con la ruptura respecto de la histérica compartimentalizacion de asignaturas,
la ensefianza por areas y el trabajo en equipo, los directivos se enfrentaban a otro de los
obstaculos para la innosién establecidos por Carbonell (en Cafal de Ledn, 2002), que es el
individualismo. La puesta en practica de una légica grupal colaborativa encontré resistencias
en |l a cultura que el sistema educativéa ha pr
de identidad es el poder infranqueable de la autonomia o la independencia, entendida en clave
de aislamiento y soledad absolutoso (Car bonce
bajo la cual el espacio aulico se vuelve simbolo de territorio yidath dificil de compartir
con otros semejantes. En este sentido, el Colegio San Ighacio no estuvo exento de este tipo de
limitantes, que, segun Mallarine, se manifestaron claramente durante la aplicacion del ABP en
2017.

Desde este lugar aparecialgunas resistencias, que eran muchas veces con la metodologia.
Cuestiones de "no, quiero seguir siendo el centro que imparte conocimientos desde ese lugar, y

me cuesta librar ese protagonismo al alumnado; entender que estoy trabajando con un equipo”.

261 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (5 de diciembre de 201Bjtrevista a Veronica Gallesjinédital.
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Muchos manifestaban: "capaz que hubiese sido mejor para mi, por mis cuestiones personales,

arrancar solo yo: mi materia, y arrancar con la metodoldgfia".

Asimismo, Patricia Pérez, tutora de cuarto afio, identificé estas tendencias en el colegio
durante el proeso de cambio, y destaco el rol fundamental que tuvo el acompafiamiento
profesional para desalentarlas, fundamentaln
magistral: yo me luzco, yo me paro y doy tremenda clase (...) Ac& se les dio muchsapoyo,
trajo gente que acompafara a | os ®%quipos, al

Para explicar mejor el abordaje de esta problemética, es interesante recurrir al andlisis
de Edward T. Hall (2003) sobre la dimension espacial y el impacto que ésta tiene sobre los
vZ2ncul os humanos. Hi st -ri cament e el edpacio deh o mb r «
numerosas maneraso (Bateson et. al , 2005, p
decir, las observaciones y teorias vinculadas con el empleo que el individuo hace del espacio
(Hall, 2003), se podria expresar este cambio en las $adm&abajo como una reconfiguracion
no voluntaria del territorio del docente. Segun el enfoque de este autor, la territorialidad y la
nocion de distancia respecto del otro, ademas de referir a aspectos instintivos o de
supervivencia, estan profundamentmculadas con cuestiones personales y sociales, y
dependen en gran medida de la cultura en la que se esta inserto (op. cit.). En particular, las
caracteristicas de la cultura docente, con los habitos, estructuras y supuestos inherentes al
modelo educativdradicional, sufrieron un impacto a partir de la nueva organizacion del
colegio, modificando la nocion de distancia en los vinculos tanto con colegas como con
alumnos, de undistancia social lejana unadistancia social cercana incluso unaistancia
personal lejana(op. cit.). En otras palabras, bajo un modelo metodoldgico tradicional, la
di stancia soci al |l ejana, de dos a tres metro
perceptiblemente mas elevado que en la fase cercana, y solierdaciieente en una
habitaci-n adyacenteo (op. cit., p. 151) &en
donde sirviera fApara aislar o separar a | as
siguieran trabajando en presenciadeotramena sin parecer descorte
enfoque educativo que proponia San Ignacio, sin embargo, exigia que el docente se colocara en

una posicién de mayor vulnerabilidad con respecto al otro, que facilitara las instancias de

263 Bonfiglio, P. (9 de febrero de 201®ntrevista a Manuel Mallaringinédita].
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involucramiento mutuo, nt er cambi o y conversaci - n. Como vy
gue trabajan juntas tienden a emplear | a dis
los casos de acompafiamiento a cuestiones delicadas de los estudiantes, en virtud del rol
docertet ut or , | a di stancia se acort- a una de c¢
personales se tratan a esa distanciao (op. ¢
Como complemento de lo anterior, el objetivo de educar en base a competencias
determiné en los docentesalimportante reconceptualizacion de las estructuras temporales de
su rol y funcion. Desde la perspectiva de los obstaculos a la innovacion sefialados per Martin
Gordillo y CastreMartinez (2014), se observa que la inercia institucional a la que se aludio e
el apartado anterior se produce en gran medida gracias a los denoresanes seriados
Estos aluden a la tradicional rigidez y disciplina en los contextos educativos; espacios que
repiten rutinas e impiden la integracion de la cultura cientificdadonmanistica, configurando
una ensefYanza fivertical, wunidireccional 'y wun
la lI6gica unemu ¢ h o s 0 -Gérdilla y €CastreMartinez, 2014, p. 11), lo cual impide una
mirada integral, holistica y una perspeatde progreso en comunidad. En contraposicion, un
enfoque por competencias implicaba que, mas alla de impartir una serie de contenidos
predeterminados y casi atemporales, en el sentido de que sufren alteraciones minimas afio a afio
en los programas oficiadese debia velar por la formacién integral del alumno, guiar su camino
en la adquisicion de competencias que le sean utiles para el desarrollo de su vida adulta. En ese
senti do, se volvi - necesaria una perosopect i Vi
siempre pensamos, cuando trabajamos en los proyectos, que vamos a educar a alumnos que van
a trabajar deéhtro de diez afoso
De esta manera, a los cambios de corte administrativo en la tarea docente, como la
cantidad de horas de permanencia en Btroey los incentivos salariales, se le agregaron
oficialmente alteraciones profundas en cuanto a los roles y concepciones del proceso educativo:
se redefinié la funcion docente en virtud de la adopcidon de un paradigma emergente, con nuevas
exigencias pudas en un profesor que ahora debe también cumplir con el propdsito de un tutor,
educar en base a competencias, integrar la teoria en funcion de la practica y aceptar una postura
de mayor vulnerabilidad frente al alumno y a sus pares. Esto genero, eviegeteon
profundo sentimiento de incertidumbre. i EI f

gue primaba era el mi edo. Mi edo a | as inspec

265 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (13 de febrero de 201Bitrevista a Lorena Damiarfinédita].
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los chiquilines no aprendieran, eso era lo que se viviaendas r d i n’®. Efectivaneente)
Lorena Damiano, profesora de Historia en ciclo basico, vivié la experiencia de una forma

similar:

El primer afio costé mucho en el colegio: ver mas alla del contenido, ver mas alla de tu asignatura,
pensar que tu asignatupodria relacionarse con infinidad de desafios que antes nunca te lo
habias pensado. Dar vuelta toda tu bibliografia y todos tus programas a ver qué viraje interesante
le podés hacer al alumno para que tuviera ganas de venir, para que tuviera garexscdedsac

(...) Fue muy cadtico, porque tuvimos que generar mucho material en poco tiempo, leer
tedricamente una pedagogia totalmente nueva para nosotros, que en Espafia venia desde los '90
pero aca era totalmente nueva, hacer cursos... El primer afidrite #sa es la palabra, pero

interesant&®’

3.2.2.2 El ABP en accién

Es en la fase de cambio o movimiento, entonces, en la que se desarrolla un importante
proceso de aprendizaje por parte de | o0os inte
posibiidad de wuna transformaci-n exitosao (Sand
aprendizaje es, precisamente, la que propulsa a la organizacion desde un estado de baja
eficiencia hacia uno de productividad normal (o mejor que la anterior). En este segtito, se
describe Beatriz Maranges, tutora de primer afio y propulsora del enfoque innovador, desde
2016 el proceso de implementacion de nuevas metodologias venia arrastrando dos debilidades

fundamentales: la comunicacién interna y la formacion.

En algin sectofalté comunicar, en algin otro formar (...) Nos emprendemos en esto, pero sin

una formacién previa (...) Comunicar lo que vamos a hacer, como lo vamos a hacer, en qué
tiempo, quiénes. Todo cambio genera cierta incertidumbre. Y eso fue lo que generé6 mas
inestabilidad en determinando momento. Porque cuando uno hace un cambio en una

organizacién son muchas las cosas que se ponen erfjtiego.

El proceso de aprendizaje se dio, entonces, de manera algo repentina, en un contexto en

el que, desde lperspectiva de Maranges, la formacion llegé en forma concomitante a la misma

266 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (7 de febrero de 201Bptrevista a Lucia Gonzalgmédita].
267 Bonfiglio, P. & Finozzj C. (13 de febrero de 201%®ntrevista a Lorena Damian{inédita].
268 Finozzi, C. (1 de julio de 201%ntrevista a Beatriz Maranggmédital.



i mpl ementaci -n. AENn algunos casos pue®de habe
Cardozo coincide: dAla capacitaci - -n#&&Esoo nos
demuestra, asimismo, que los integrantes del colegio tuvieron que adaptarse y modificar sus
estructuras cognitivas con el cambio metodolédgico ya puesto en marcha, por lo que para el caso
de San Ignacio aplicaria uno de los modelos de Beer @nabandoval, 2014): de las personas

y los procesos a la organizacién. Como muestra la Figura 4, en este modelo de cambio, los
procesos se rediseflan al tiempo que a nivel de personal se exploran o implementan
modificaciones en aspectos actitudinales mpartamentales (op. cit.). Solo luego de haber
encaminado ambas iniciativas en conjunto es que se podran reafirmar y consolidar los cambios

en la organizacion, para finalmente alcanzar el estado deseado en la misma.

Es un modelo légico, pero genagean presién sobre la direccion: demanda que los gerentes
trabajen simultdneamente sensibilizando a los individuos y a los grupos y en los ajustes
requeridos en las operaciones del negocio, lo que implica una minuciosa labor de control y

seguimiento, con ochas posibilidades de error. (Sandoval, 2014, ppl1¥6)

Figura 4. Modelo de cambio de las personas y los procesos a la organizacion.

+ Cambios en las parsonas ‘1

Se inicia con.... N
+ Cambios en las procesos
S
Eso panars Transformacidn an las actitudes
i N y formas de actuar
e -

Reafirmacion de los
cambios organizacionales

Il

St

Se continda con...

Cambios finales en la

Se logra al final.. organizacion

Fuente: Sandoval (2014).
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Asi, para enfrentar la etapa de aprendizaje y promover mas facilmente los cambios en
las personas, uno de los mecanismos que sugiere Schein (2004) es la incorporacion de lideres
gue faciliten la identificacion personal y estimulen el involucramiento con el proceso de
cambio. Como se vera a continuacién, para el desarrollo de esta accio€apged San
Ignacio fue determinante el acompafiamiento brindado por Mallarine tanto en la instancia de
capacitacion de 2017 (destinada a docentes de ciclo basico) como en la de 2018 (para docentes
de bachillerato), dado su rol articulador entre la pusstaractica del ABP entre los docentes
y el monitoreo del Equipo Directivo. En este sentido, como explica Mallarine, Verdnica
Gal l esi o actu- comd canlaqiead reuniapara pvaluhaygnorgtareara O
el progreso de los equipos. Ambosaaes, uno como el agente externo de la organizacion,
capaz de observar de forma mas imparcial las actitudes y comportamientos del docente, y otra
como integrante del Equipo Directivo, capaz de tomar decisiones en consecuencia, se
constituyeron como los létes carismaticos que Schein (2004) considera determinantes para la
identificacién personal de los docentes con el proceso de cambio, dada su constante cercania a

las experiencias de éstos.

Estdbamos en contacto casi 100% con Veronica, porque yo le(decia;. ) finecesi t o m§
contigo para ver de qué manera podemos trabajar por los equipos, porque yo tengo que velar por

la metodologia, pero a la vez hay un equipo en el medio. Hay cosas que yo puedo visualizar,

pero no puedo hacer, porque sigo sieeldagente externo". Entonces, [yo iba] aclarando el rol

y mi posicién a quien era mi aliado adentro, para mover algunas piezas. Tanto en la motivacién

de los docentes como para contarles cuales eran los roles en los equipos, y ver como se podian
apretar dterminadas tuercas o motivar desde algin lugar. (...) Ver detalles por docente,
personalizar el acompafiamiento. (...) En el momento en que yo no estaba, estaba ella, para ver
[también] como se iban metiendo las coordinaciones, teniendo una presericieionsti que

no fuera para el control, sino justamente para el aprendizaje del pt&ceso.

Con esta impronta, entonces, durante 2017 se trabajé en diez proyectos en ciclo bésico,
uno por area y por generacion, dejando el ultimo para aquellos equiposedapamtvenian
adelantados y requerian mas trabajo. En gran parte el rol de acompafiamiento de Mallarine,
ademas de velar por la integridad de los proyectos, fue facilitar el trabajo colaborativo entre

profesores y fomentar la sinergia entre los distintéessrg perfiles de cada uno. La primera

211 Bonfiglio, P. (9 de febrero de 201®ntrevista a Manuel Mallaringinédita].
212 Bonfiglio, P. (9 de febrero de 201$®ntrevista a Manuel Mallarinfinédita].



fase de asesoramiento docente, inmediatamente después de la capacitacion con Pérez, consistio
en la asistencia en el disefio de proyectos, por lo que la frecuencia de sus visitas al colegio
variaba dependiendo de laauniones que hubiera pautado con cada grupo. La segunda etapa
consistié en el acompafiamiento en el aula, por lo que la presencia del capacitador en San
Ignacio se incrementd durante este periodo.

Si bien, como explica Mallarine, resulta complejo emitijuicio del proceso global de
capacitaci-n en San |l gnaci o,?s fllerah detegninantesi c a d a
algunas apreciaciones gue hizo sobre lideres positivos y negativos respecto de la metodologia
gue surgieron en el primer afio de implemendtgasi como la articulacion que se dio entre los
distintos roles que asumieron los profesores. Efectivamente, en su enumeracién de los factores
que influyen en la eficacia de los equipos, ademas de la personalidad y la diversidad de sus
integrantes, Robbs & Judge (2009) sefialan las aptitudes de los miembros como una de las

determinantes fundamentales.

Para desempefiarse con eficacia, un equipo requiere tres tipos de aptitudes diferentes. La primera
€s que necesita personas con experigéciaica. La segunda es que incluya gente con aptitud
para resolver problemas y tomar decisiones a fin de que sea capaz de identificar problemas,
generar y evaluar alternativas, y hacer elecciones competentes. Por Ultimo, los equipos necesitan
personas quesepan escuchar, retroalimentar y resolver conflictos, entre otras aptitudes
personales (...) También importa la capacidad del lider del equipo. (Robbins y Judge, 2009, pp.
330-331)

En sintonia con estos conceptos, Mallarine observdé una serie de erguentro
desencuentros en los equipos docentes, que se debieron esencialmente a una mejor 0 peor
articulacion entre sus respectivas aptitudes. A modo de ejemplo, el equipo al que mas le costo
llevar adelante la metodologia por proyectos durante el primer e@ogeia al Area Cientifica.

"Se notaba que era necesaria una sinergia en la cuestion de los roles (...) Se veian equipos en
|l os que faltaba |iderazgo, o algunos?fque te
algunos acaparaban la toma de decisiongsntras que otros se sentian débiles frente a la
misma, por lo que los integrantes no se potenciaban entre si. En contraposicion, el equipo que

mejor sobrellevé la experiencia en 2017 fue el del Area Social de primer y segundo afio, dentro

213 Bonfiglio, P. (9 de febrero de 201®ntrevista a Manuel Mallaringinédita].
274 Bonfiglio, P. (9 de febrero de 201®ntrevista a Manuel Mallarinfinédita].

15C



del que Mallaine recuerda especialmente a Damiano por ejercer un importante rol de liderazgo,
dado que fise empoder - con | a met odorambigrt a y |
hubo casos particulares complejos, como el de un docente de Matematica, que atcapyacit

la Directora Académica tuvieron que apartar de un equipo para que desarrollara un proyecto en
soledad. "Veiamos que no se estaba dando la sinergia en el equipo, 0 que estaba con otras
reali dades que n 45 Qtrevarihetg qactambiéniinfluydeen ka eficasia de

los grupos, es una caracteristica también sefialada por Robbins & Judge (2009): la llamada

demografia organizacionamas especificamente vinculada a la edad.

Vos veias que habia profes que tenian mésdad para trabajar en la metodologia, y otros que
no. (...) en algunos casos la edad era un aspecto marcatorio: los profesores mas jovenes tenian
mayor facilidad para adaptarse y los profesores de afios les costaba un poquito mas esta

metodologia nuev&’

Si bien lo anterior no aplica a todos los casos, es relevante destacar que, efectivamente,
seguin Mallarine, el equipo del Area Cientifica de ciclo basico estaba conformado por docentes
de mayor edad, con muchos afios de experiencia, mientras que &dbial se caracterizaba
por un perfil de docentes mas joven. Carmen Citera, que formaba parte del primero, resalta que
Afvari os que ten2amos m8s afYfos de docentes,
vestiduras vieja%¥8% y empezar a aprendero

Fueen este contexto de desarrollo de equipos que, en varias ocasiones, el capacitador
decidio interceder en la dinamica grupal para equilibrar los roles, ya fuera a partir de la division
de tareas, el fomento de alguna aptitud que observaba emerger timé&lamaigin docente
(o que se necesitaba para que el proyecto saliera adelante), o eventualmente asumiendo
activamente un | ugar dentro del equipo, como
en los equipos, y por ejemplo habia gente muy creatp@y sistematica o viceversa, 0 con
roles de acaparar, yo me situab?% Eemldd o que
acompafamiento en este sentido, como explica

Manuel para nosotros, porque haciamos Ideids y €l corregia y nos iba indicando qué si,

275 Bonfiglio, P. (9 de febrero de 201®ntrevista a Manuel Mallarinfinédita].
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gué no, iba observando. Fue importante la compafia. Era necesario en los primeros pasos que
2pbamos®dandoo

Durante la capacitaciéon, Mallarine fue acompafiando a cada equipo segun sus
necesidades: en el cadel Area Cientifica, o que mas necesitaban generalmente era el aspecto
creativo; en el Area Artistica, la sistematizacion de los procesos; y en el Area Social la
rigurosidad de los cronogramas, por mas que este ultimo factor fue algo generalizado durante
2017, dado que varios equipos se atrasaron con respecto a la planificacion inicial. En este
sentido, la disminucion en la eficiencia de la organizacion se puso de manifiesto hacia mediados
de 2017, cuando los equipos docentes comenzaron a encontrdtadifisipara cumplir con
sus respectivos cronogramas. El impulso inicial que habia proporcionado la capacitacion
comenzaba a decaer con el cansancio, fruto del trabajo extra que habian llevado a cabo los
profesores durante t aneéencunta®esas @sas, que quiz@anpicioz a b a

no se veian, cuando llegaba julio, que ya aparece otro cansancio docente, otras realidades [que]

empiezan a pasar factura (...) surg?®amBE cosas
cimaenelcolegpseab2a compl ejizado: Afparec2a como
borde del caos, como que en al g¥%n mo®ent o n

Algunos equipos no pudieron efectuar el lanzamiento de los proyectos en la fecha pautada dado
gue, a crieério de Mallarine, no se habia podido consolidar un disefio efectivo. En este sentido,
Cardozo, que formaba parte del equipo del Area Cientifica, explica que vivié el seguimiento

del capacitador

COmo una presion extrema, porque Manuel en realidad el afampgnto que nos dio era
porque para lograr certificarnos teniamos que presentar un proyecto completo, que cumpliera los
requerimientos del ABP. Entonces claro, él era el evaluador. Ese proyecto que nosotros hicimos
y que él lo evalud y nos dijo que estabay bien y no sé qué... Sangre sudor y lagrimas. O sea,

era impensable dedicarle a todos los proyectos la misma cantidad de tiempo que le dedicabamos

a estess
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Ademas, desde el Equipo Directivo se estaba intentando incorporar el librillo de
proyectos, ua de los materiales utilizados en los colegios jesuitas de Barcelona, que consistia
no solo en la descripcion del desafio principal y los proyectos a entregar, sino en la inclusion
de metas de comprension, rabricas de evaluacion, inteligencias multigbajar, entre otros
elementos. La inclusion de este material, elaborado por los docentes y entregado a los alumnos,
también como herramienta para que los padres tuvieran una evidencia de lo que se estaba

trabajando en el aula, contribuy6 a evidenciaplablemas logisticos en el colegio.

Lo que me termino sucediendo a mi en algunos equipos era que habia mas atencién en el librillo
porque habia que entregarlo, y eso mezclé un poco la metodologia, porque en un momento
empezaron a armar Uibrillo de actividades, y armar un ABP no es un conjunto de actividades.

Es un disefio especifico de productos, de actividades, de dia a dia, de evidencias, de resultados
de aprendizaje, etc. Entonces ahi en muchos equipos tuve que [decir]: "separenmsedsst
acompafiar para el camino y es una patita mas del proyecto, pero no es un conjunto de actividades

un proyecto”. Luego en varios equipos quedo claro, pero algunos colapsaron corr¥4 tarea.

Para sortear este obstaculo de forma satisfactoria, seidede un acompafamiento
fuerte por parte del capacitador, basado en
empatia con el rol docente, empatia con la situaciéon de cambio, y también acercamiento con
| os e §uAsimisnsopfue fundamental urdistincion efectuada por el capacitador en
cuanto a qué era lo que realmente estaba movilizando a los docentes a llevar adelante este

proceso, y desde qué lugar se podia actuar en consecuencia.

Esta motivacién en algunos casos, cuando era intrinsecaciesaliando el docente estaba

motivado en si mismo por cambiar las estructuras y rebelarse frente a una situacién de estructuras
tradicionales que vienen de hace afos, con esc
era intrinseca o si habia ungestion que ellos sentian de imposicion, o una realidad institucional

que [les imponia]: "bueno, ahora hay que hacer las cosas asi". Con esa gente también trataba de

buscar desde otro lug&®f.
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Otra de las acciones que tomé Mallarine junto@atiesio fue dedicar especial atencion
a la identificaci-n de | o gnuet enterldidonde quef oc os
conjuntamente con una buena primera experiencia con los proyectos, el factor motivacion tenia
un papel fundamental paralasustental i dad de | a metodol og?a a |
experiencia primero significativa para los alumnos, y luego satisfactoria para los docentes. Esto
puede habilitar realmente una sustentabilidad de la metodologia, pero a la vez una motivacion
docene para cont i n #aAsi, acomgumtaneehte cprrlaodireecidn se thonitoreaba
a quienes surgian como los agentes principales de motivacién (en definitiva, agentes del
cambio) que ya se habian comenzado a percibir desde la capacitacion enradaiveatolica
del Uruguay: Afte empez8s a dar cuenta de qui
una chispa vocacional, el momento en que se empiezan a romper determinadas estructuras, y
s-1l o queda e mp u§ &m esth aasoi quiesactuaroraconodad principales
promotores de los proyectos fueron Damiano, Mateo Wels, profesor de Dibujo, y Andrea
Sanchez, profesora de Matematica de cuarto afio cuyo caso se abordard al detallar la experiencia
de capacitacién en 2018. Sus respecticasagiones fueron determinantes para la creacion de
nuevos cargos intermedios en 2019.

Asimismo, trabajando colaborativamente con los docentes estaban los tutores, cuyo rol
también se habia transformado en virtud del cambio de metodologia. Su funcion de
acompafnamiento, como explica Bonilla, fue importante para facilitar el proceso de disefio e
implementacion de proyectos, en un momento en que todavia no existian los coordinadores de
8rea como figura de apoyo. fiEse fores,eamencesafo d
si vos tenias un buen equipo de tutores que era capaz de ponerse al hombro que los proyectos
funcionaran, que salieran adc¥lante, ah2 | a c

Sin embargo, esta nueva configuracion de las funciones dentro del cagpagunas
complicaciones para la continuacion de las actividades habituales de los tutores durante ese
afo. En este punto influyé el principio oheleterminaciorsefialado por Lewin, en el sentido
de que, como efecto no planeado, la frecuencia de lasvistds con los padres, que se

incentivan a lo largo de toda la trayectoria liceal para profundizar en el seguimiento de los
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alumnos, se vio afectada debido a las responsabilidades que los tutores comenzaron a tener con

respecto a la implementacion de fpwsyectos y el acompafiamiento de equipos.

Ahora el tutor acompafYfa a | os equipos de trabe
entonces hace que vos tengas menos tiempo para las entrevistas. (...) También hizo que sea
complicado el encontraos los tutores un dia, lo que hace dificil la comunicacion entre nosotros.

Porque vas, subis de repente, y estan todas las salitas vacias porque estan todos metidos dentro

de las clase®!

Ademas, como los proyectos demandaban una cantidad de tiemflicetiga y el
colegio se encontraba invirtiendo muchos esfuerzos en este sentido, no se pudo incluir dentro

del disefio curricular de 2017 la hora de grupo que los tutores tenian con los alumnos.

Fue cadtico porque ese es el espacio que vos, como eéuies,don los chiquilines para que ellos
te digan qué no les gusta, con qué estan disconformes, qué les esta pasando como grupo, trabajar
al grupo en algunas debilidades que tengan. Ese espacio es vital. Se marc6 como una de las

grandes faltas y ya al otedio se pusieron las hord3.

3.2.2.3 El impacto de la fase de movimiento en los alumnos y sus padres

Evidentemente, el principio dempimientg término con el cual Lewin (1946) se referia
al cambio de paradigmi@mbién impacto a nivel de los alumnos y de sus padres, quienes debian
adaptarse no solamente a una nueva metodologia, sino al hecho de que 2017 era un afio de
ensayo y error, de prueba y adaptacion. Si bien Bonilla considera que la reaccion de los padres
frente a la implementacion de iniciativas de innovacidén educativa en el colegio no fue un
problema, y que las dudas que se presentaron se disiparon agilmente, recuerda una reunién en
l a gue una madr e, l uego de manehdet avyge & ami
gue sea mi hijo el gue est® en esta primer a
i ba a exper i méhEnastesentido, purante la neLhiénide padres en febrero de
2017, en la que se comunico oficialmente la enmntacion del ABP y el trabajo colaborativo

en todo ciclo basico, Gonzalez sostiene que las fuerzas restrictivas mas importantes fueron
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ejercidas por los padres de los alumnos de tercer afio, que ya habian transcurrido dos afios con

la metodologia tradician| . nSe fragment - la reuni - n, er a
nosotros, contestaban otros padres, y Guille
pap8s se pongan as %% Lateconfigusaoim sogrativaiata gtemnbiEm d o .

se sometia a los padres, entonces, se vio influida por los acontecimientos de un afio en el que
una gran cantidad de mecanismos no estaban asimilados. Como detalla Patricia Méndez, madre

de tres alumnos del Colegio San Ignacio:

Con el ABP me cost@ los padres que veniamos con otra sintonia nos costé adaptarnos y en lo
personal a mi me paso que, con la que ahora esta en quinto, fue el primer afio, la generacién de
cambio. (...) El colegio estaba muy inestable también con ese tema, habia costesflmjatan

(...) Estd bueno, porque es como hoy en dia en la vida real se trabaja, pero para el tema de estudio,
no es para todo el mundo. Por ejemplo, al mio méas chico le cuesta muchisimo por su
personalidad. (...) Es muy dificil que un chiquilin de prionge liceo tenga la responsabilidad

de ir a buscar el material a la biblioteca, todas esas cosas. Y menos leerse los libros enteros y

hacer los resimenés.

En este sentido, si Dbien PifYeyr¥a sostien
perosimpr e desde un buen | u%aampiéndhaces uha distingionp | a nt

particular, vinculada con apreciaciones como la de Méndez.

Hay dos problemas principales: por un lado, el padre del hijo que se sobrecarga y el padre del
hijo que no hace nad(...) Me parece que al depender tanto de la actitud que tenga el alumno en

el aprendizaje hace que los padres queden a veces un poco por fuera y ho sepan muy bien como
acompafiar. (...) Al acompafiar algo que no habian vivido los dejaba como un poco
descdocados?®’

En esta crisis que sufrieron los padres con respecto al acompafiamiento académico de
sus hijos, el tutor tuvo un papel central al ser la via de comunicacion fundamental con el colegio.
Patricia Pérez explica que durante este primer afio de iraptaoidn se formd un grupo de

padres de tercer afio, que representaba aproximadamente el 20% de esa generacion, que se habia
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organizado para plantear sistematicamente sus dudas y cuestionamientos con respecto al ABP
a | os responsabl egsupodepadres que se.quejabididectode (...0 Cadawez
[hay] padres mas demandantes con respecto a los hijos. El chiquilin es super dependiente de
todo. Padres que quieren con &% S embargo, cocho (
explica Pifieyruagn ocasiones lo unico que hacia el ABP era poner de manifiesto situaciones
gue, en otras metodologias, por la pasividad del alumno, no se observaban tan claramente en
un contexto de clase, o que en ultima instancia solo lo perjudicaban individualmerga gIn

marco de un grupo de trabajo.

Hay cosas que son simples, si tiene que traer una cartulina y no la trajo, ya jorobé al equipo, y
en realidad eso pasaba también antes, no es algo propio del ABP. Entonces poder diferenciar qué
cosas son de que mdé&sostando adaptarme y que cosas son porque el estudiante no esta siendo
lo suficientemente responsable. Pero es verdad que la autonomia y la proactividad del alumno

son importantes en este tipo de tral3&o.

Asi, si bien varios entrevistados coincidencgie con el correr del tiempo se observo
una notoria mejora en el rendimiento general de los alumnos, también sucedié que al principio
il es cost- mucho porque estaban acostumbrado
calladitos para la casapyv v¥®r 0En particul ar, Al o que m8s |
y [para] nosotros, hacerles entender que el mundo trabaja de manera colaborativa, que nadie
trabaja sol o en u% Noerokos dogentds afiemamnuque las prébkeroais | 0
con el trabajo colaborativo venian mayoritariamente por parte de aquellos alumnos que eran
responsables y manten2an un buen nivel acad ¢
donde a mi me tocaba un grupo en el que yo era muy bueno, y mis compaftesbgjaban
mucho entonces yo mM®& pon2a todo al hombroo
En relacibn con lo anterior, si bien se expuso anteriormente el fendmeno del
individualismo como propio de los docentes, éste es, en efecto, un asunto comun a todos los
actores del sistema educatijpor lo que gran parte de los alumnos y sus padres obraron como

fuerzas restrictivas al cambio:
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Hay padres que son muy individualistas. Y hay alumnos que son muy individualistas. Pero creo
gue una de las misiones del colegio es que los alumnos aprendan a trabajar con otros y para otros.
(...) Si un alumno es individualista a los 12 lo podés molgeao, si un padre es individualista

a los 40, es mas dificil. Pero le podés explicar, le podés mostrar que su hijo de repente con el
equipo logré ciertas cosas que estan buenas, nosotros al registrar mucha evidencia de
aprendizaje, cuando vienen los padessmostramos mucha cosa, entonces dicen: "ah, ta, estan

haciendo esto®®

En este sentido, un importante punto de quiebre se produjo cuando, luego de identificar
un nivel de descontento e incertidumbre en ascenso por parte de los padres de los alumnos,
Lemos decidio acudir a Rosina Pérez para que diera una charla destinada a explicar y justificar
el cambio de metodologia. En una de las manifestaciones de los vacios comunicacionales que
existieron durante el procesoceadupnpni a medqa
2017. Al Guill ermo] me pidi- si yo pod2Zza ir a
preocupados porque bueno, evidentemente cambia el modo de evaluar y el trabajar en equipo
(...), y eso no habia sido trabajado en su méom#th Por mas que inicialmente Pérez no estaba
dispuesta, por no formar parte de su rol, accedio a dar una charla explicando el porqué del ABP,
considerando que Al os padres no tienen por ¢
en principio no fue my bien llevado adelante. Las cosas se fueron enderezando, no fue facil
dur ant ¥ D2dld & perspectiva de Méndez, en una evaluacion integral del proceso
durante este afo, | a%poommu nn8csa cqg u-en ffpeasrtau vlioo sb L
aggiornarse&® (2 dem) .

Asimismo, uno de los elementos del cambio organizacional que mas movilizé tanto a
padres como alumnos y docentes, fue el sistema de evaluacion; en particular, la convivencia
entre métodos evaluativos propios de las metodologias pasiigidpexpor la normativa de
Secundaria, y aquellos que se fomentaban desde la Universidad Catélica del Uruguay. Entre
estos ultimos, se incorporaron elementos como las rubricas de evalueb&nkistgjue se le
entregaban a los alumnos, y contenian letasy logros que se esperaba que se alcanzaran en

el proyecto. En esta lista, ademas, se incluian los distintos tipos de evaluacion mencionados
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anteriormente por Rosina Pérez: la autoevaluacion, la coevaluacion y la heteroevaluacion por
parte del profesor A" Er a un vocabul ari o que antes mane]
tenido algun curso y que nos importaba, y que de repente otros profesores corregian por criterio
pr o f1 ®iroembargo, estas iniciativas tuvieron que coexistir con la reglamentbion

ANEP, que establece los criterios de evaluacion en base a asignaturas individuales, por lo que
los estudiantes seguian yéndose a examen final de una sola materia dentro de las tres o cuatro

gue convivian en una misma area.

Les cuesta mas a los padpesa acompafiar desde la casa. Porque dicen "me llamaron que tenés
Fisica baja, entonces que te manden ejercicios de Fisica". Y ahi los profes tienen instancias
individuales de su asignatura. Pero ellos consideran muchas notas, no solo las de Fisica. Hemos
dialogado mucho con las familias y ahi vamos aprendiendo, les digo que no hay una férmula
acabada, de esa conjuncién del sistema de evaluacion. Si fuéramos coherentes, es verdad que no
se tendria que ir ninglin alumno a examen, o por lo menos no a exaome akgnatura sino

de tres’®

Empero, mas alla de esta problematica, que el colegio sigue enfrentando en la
actualidad, es importante destacar que, segun Mallarine, aplicar este tipo de métodos
evaluativos de innovacion durante el afio lectivo deriv@ynesivamente en una mayor

profundizacién de los alumnos de San Ignacio en la tarea, dado que les aportaba mas

conexion con la vida real, con situaciones que les podian pasar, gurises que veian que en esta

forma se sentian mas escuchados, o que suprecese m8s Vvi st o. AYo sient
acerca m8s, que me ve m8s trabajando, que ant
juego con |l as reglas m8s clarasd® (é) fdsiento

Asi, esta dinamica de mayor retroalirteendén generd un vinculo mas cercano entre
alumnos y docentes, acercando a este Gltimo a su nuevo rol de éoaenteo r . ALos pr
acercan a los alumnos. El giro de la metodologia hizo también que no solo los tutores estén
atentos al proceso sino tar@bilos docentes, y eso también generé una sinergia en la

comuni é%@ci -no
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De esta manera, con esta configuracion de hechos, vivencias y perspectivas, el afio 2017
lleg6 a su fin con un equipo entero de docentes de ciclo basico por primespaezados y
habiendo hecho una préactica en la metodologia ABP, y con una serie de proyectos y desafios
para perfeccionar al afio siguiente. Si bien el proceso habia sido dificultoso, la incorporacién de
lideres efectivos que acompafaron el desarrollosietoyectos y la comunicacion abierta
(aunque no siempre estratégica) llevada adelante por parte de los directivos, habia consolidado
un destino univoco al que se orientaba la organizacion, y del que pareciera que los docentes se
comenzaban a apropiar. Birector General ya notaba los cambios que esta experiencia habia
producido en el colegio: ficreo que eso se di
l os | 2deres, por 3 anestzlimanssi bemel Exuipo Diectid&dsia c o 0
planteado esperar un periodo de al menos tres afios luego de la implementacion de ABP en ciclo
basico para evaluar la viabilidad de su aplicacion en bachillerato, el aporte del Provincial de
RAUCI fue esenci al para cawbnairalsdiaj deédmngj

cuarto y sigan para adelanteo6, |l o cual fue a

3.2.2.4 Incorporaciones y egresos del personal por el nuevo disefio curricular

Durante 2017 también se dieron importantes cambios a nivel de estructura
organizacional, que se siguen produciendo en la actualidad. Mas alla de no estar
especificamente vinculada al area académica, una de las iniciativas que se venia consolidando
por parte de la Direccion Pastoral desde el ingreso de Lemos era la formagiveqigpo de
tutores total mente comprometido con | a espi
tomado a nadie gque no tenga una experiencia
capacidad de poder e x p Laconsblidacionld®lo queaYorisbama | d e
el equipo pastoral fue determinante, entonces, dada la figura central del tutor en el Colegio San
Ignacio, como acompafante fundamental del desarrollo personal y académico de los
estudiantes, y articulador entre éstos docentes y los padres.

Asimismo, dado el vertiginoso ritmo de implementacién de cambios y la alta demanda

de informacién y explicaciones por parte de los distintos publicos internos de la organizacion
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hacia el Equipo Directivo, se incorporé una rauéigura dentro del organigrama del colegio:

el Adjunto a Direccién. Fernando Pochintesta, quien hasta 2016 cumplia funciones en el area

de fotocopias, asumié en 2017 un rol cuyo propésito fundamental era el de articular la
comunicacion entre el Equipo Botivo, por un lado, y los docentes, tutores y demas
funcionarios del <colegio, por otro. fASoy el
Trabajo mucho con Guillermo, es con quien mas trabajo mano a mano. Lo ayudo mucho en la
parte degestiomor ar i os, distribuci - n °Hgdemaslaspettess, co
logisticos que surgen en la cotidianeidad. Sin embargo, inserto en este contexto particular, en

el que los directivos se enfrentaban con un personal desconcertado y en pleso geoce
transformacion, este cargo estuvo desde sus inicios caracterizado por instancias de conflicto.

i Mi r ol (...) tiene una cosa ingrata (...)
decisiones, y a veces a la gente no le gusta, y la caraev&illyo. Es mediar, tratar de

e x p | *°dNa obstante, Pochintesta afirma que lo anterior se refiere a cuestiones cotidianas,

en el sentido de que Asi alguien tiene un Vv
Directivo y se retnen con ellos. Tangpces que yo me tenga que hacer cargo de lidiar con ese
problPPF®& mao

También, otra figura importante que se incorporé al colegio en 2017 fue Pina Cimillo,
exalumna de la institucion, que en principio ingresaba para cumplir un rol administrativo, pero
con b perspectiva de que su formacién en Comunicacion la acercara progresivamente a asumir
una funcién vinculada a esta area, esencial en cualquier proceso de transformacion
organizacional. Si bien su rol como Encargada de Comunicacion se efectiviz6 en2019, e
importante destacar la intencion por parte de Lemos de introducir en el marco de este proceso
de reposicionamiento y capacitacion del cuerpo docente, a una persona capacitada en la gestién
de esta disciplina para contribuir progresivamente al desagi®lios cambios.

Finalmente, una de las incorporaciones mas relevantes en el colegio, efectuada en
diciembre de 2017, fue la de Mariana Martinez. Habiéndose formado como Licenciada en
Fisica, opcién Astronomia, Martinez se fue en 2012 a Barcelona a real&aaestria en
Innovacion Educativa y TICS en la Universidad Blanquerna, para la cual solicitd que su

pasantia final fuera en los colegios jesuitas de Horitz6 2020. Asi, en 2013 comenzd a trabajar
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en estas instituciones, en lo que ella describe comdatafipacion de una experiencia de
i nnovaci - n. AAcompa€far a |l os profesores a q
mantuvieran homogeneidad en ciertas cosas a nivel metodoldgico, y crear materiales, librillos
(é) Tambi ®n ac o mp affipemehtacior, hacigndombsergacionas ee aula,
i nf o #'mpdrstarnar, dado que la experiencia de estos colegios se habia extendido entre los
miembros de la congregacion en Latinoamérica, y mas especificamente en Uruguay, los
colegios jesuitas nacionalefecidieron contratar a una uruguaya con experiencia en la
implementaciéon del mismo modelo en el que San Ignacio se habia inspirado, por lo que
comenzo a trabajar tanto en este colegio como en Seminario y San Javier, colaborando en sus
respectivas iniciatias de innovaciéon. Solo a fines de 2018 se designé oficialmente su cargo:
Coordinadora de Innovacién Pedagdgica en la Red de Colegios Jesuitas del Uruguay.

No obstante, de la misma manera que se seleccionaron nuevas personas para afianzar la
direccion era que iba el colegio, se produjeron algunos egresos que pusieron de manifiesto la
di sconformi dad. ALos miembros que conti nYan
echadas o renuncian voluntariamente, porque ya no se sienten comodos con el lugar hacia
gue se dirige | a or ga ni®Hectivamanteyhubo remuociashyac e |
despidos al finalizar el 2017 y también en 2018 con la implementacion del ABP en cuarto afio.
Como sefala Pochintesta, fAel ABdehamaopomuel i cad
no han encontrado en el ABP la forma®®@en | a
Empero, segun el Adjunto a Direccion, los cuatro docentes que se alejaron del colegio a causa
de este cambio metodolégico no eran significativos alrde grupo, ni ejercian roles de
|l iderazgo: fAgeneral mente | a gente que se vVva
y por |l o tanto no c %) Asalgunosale alos,rena seotidoed@lo gué 8§ r ¢
explica Schein (2004), se les gu@que la direccion en la que se estaba orientando el colegio

era notoriamente incompatible con sus formas de concebir la docencia:

Hubo que decirle a gente "che, esto no es para vos". Se hizo un proceso en el afio muy cuidado

de ir siguiendo y acomparfidm y tratar de dar nuevas herramientas. Pero si una persona no
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funciona asi, esta bueno decirle "esto no es para vos, necesitamos una persona que sepa trabajar
en equipo, de esta forma, que logre esto". Eso el primer afio fue necesario. Gente que estaba el
colegio hacia 38 afios, no logré adaptarse a la nueva metodologia. (...) Para los docentes de
muchos afios que se quedaron y sus compafieros se tuvieron que ir, fue conflictivo. De ahi en
adelante creo que ya queda clara la propuesta para la que se lo%/kamisaa trabajar en esto”

(...) Cuando viene gente que no conoce Yy quiere sumarse, si no se adapt'se van.

A propésito, desde la perspectiva de la capacitadora Rosina Péremp estosolo
esperable dentro de un proceso de reconfiguracion de metodologias, sino que resulta muy
positivo para | a organizaci - n, en el entendi
cuando un docente no esta afin a un cambio de metodologi@@stando con un lastre (...) Si
tres docentes tienen que trabajar juU@éAtos y u
Sin perjuicio de lo anterior, también hubo docentes a los que se les dio la posibilidad de
cambiar de grado, cesando de trabajar ciclo basico y dedicandose exclusivamente a
bachillerato diversificado, en donde ain no se habia aplicado ninguna propuesta de innovacion.
En particular, Andrea Sanchez recuerda el caso de una docente de tercer afio, a quien, a partir

de un problema deakid de su marido, la metodologia de ABP le habia resultado absolutamente

agotador a. E I Equi po Directivo decidi- trans:t
tercero por todo el agobio de | os progectos;
para ella fue un®respiro en ese sentidobo

Asi, la primera etapa de reconfiguracion de la estructura organizacional se consolido
con estas modificaciones, que sentaron las bases para un comienzo del 2018 con una impronta

orientadaabsolutamente hacia el perfeccionamiento y expansion de la metodologia de ABP.

3.2.2.5 La expansion del ABP

El afio 2018 comenzo6 con una instancia de capacitacién en la Universidad Catdlica del
Uruguay, previamente pautada para febrero. A ella asistieron tmidsdentes de bachillerato,
por mas que ese afio los Unicos que iban a implementar la metodologia por proyectos eran los

de cuarto grado, asi como todos los profesores de ciclo basico que habian ingresado ese afio al

321 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (20 de febrero de 201Bhtrevista a Fernando Pochintegtaédital.
322 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (11 de abril de 201®ntrevista a Rosina Péréinédita].
323 Bonfiglio, P. & Finozzj C. (18 de febrero de 201®ntrevista a Andrea Sanchpazédita].
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colegio, o que no habian podido asiatla capacitacion de 2017. Tanto durante el curso como
en el acompafiamiento, los capacitadores fueron los mismos: Rosina Pérez y Manuel Mallarine.
Ambos observaron cambios con respecto al afo
ya venia a emeado con esto (...) fue mas fluida porque ya habia unas cuantas cosas que ya
est aban 3%& Allrespeaod Mallatine afirma: "en 2018 se estabilizé. (...) Se veia en la
realidad, yo iba y me daba cuenta que eso segtliavergue no habia quedadd&so en los
di ez proyectos que hab®amos acompafado [en 2
Asimismo, luego de la primera experiencia con ABP, una de las mayores incertidumbres
gue los docentes habian acarreado consigo era respecto de la evaluacion individual en el marco
delostabaj os grupal es, es decir: Ac- mo yo pued
c o mp r o¥ePara ell@ una de las instancias de formacion que tuvo lugar durante febrero
fue la visita de Pedro Ravela, especialista en educacion y evaluacion y eweriHijecutivo
del INEEd?’, quien brindé un curso sobre herramientas y mecanismos para evaluar a los
alumnos desde este nuevo enfoque metodoldgico.
Asi, el foco y los esfuerzos de la organizacion se volcaron a la capacitacion y formacion
de cuarto afo, & vez que se emprendia un segundo afio de ejecucidon de proyectos en ciclo

basico, esta vez sin supervision directa.

Nosotros, que estabamos en bachillerato cuando cuarto todavia no tenia [ABP] (...), reclamamos
gue estdbamos un poco solos porque estatzla energia puesta [en ciclo basico]. Porque se
jugaba mucho la institucién (...) Después de ese primer afio la direccion también se soltdé un

poco3?8

No obstante, ciclo basico tuvo a partir de ese afio la incorporacion de Mariana Martinez
como otra ddas figuras esenciales de liderazgo en el marco de esta transformacion, quien fue
la encargada de sostener y reforzar el impulso que varios docentes traian del afio anterior, y

profundizar la capacitacion de quienes habian ingresado en forma recientén Beagaret,

324 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (11 de abril de 201®ntrevista a Rosina Péréinédital.

325 Bonfiglio, P. (9 de febrero de 201®ntrevista a Manuel Mallarinfinédita].

326 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (5 de diciembre de 201Bjtrevista a Veronica Gallesjinédital.

327 Ravela renuncio a su cargo como Director Ejecutivo del INEEd a fines de 2014 alegando diferencias con las
autoridades con respecto a los modos de gestidGiqRéonte Carlo, 10 de diciembre de 2014). El experto en

educacion era, asimismo, el predecesor de Mariano Palamidessi quien, como ya fue expuesto anteriormente,
también renunci6 a su cargo a fines de 2018.

328 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (13 de febrero d&1®).Entrevista a Patricia Pérefinédita].
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profesor de Matem8tica que ingres: al col ec
formaci -n era el d2a a d?a, de hecho, el |l a
esto que te puede servir®. Real mente da una
A los padres de los alumnos, tanto de cuarto afio como los de ciclo basico, se les
comunic6 el cambio de metodologia a través de una serie de reuniones, que tuvieron una
importante diferencia con respecto a la del afio anterior, dejando ver que dentro dpitss pr
directivos la etapa de aprendizaje, fundamentalmente el hecho de desaprender para volver a

aprender, se estaba consolidando.

Cuando presentamos esto el primer afo, lo presentamos de un modo expositivo. Y era
contradictorio, porque si estamos di@enque hay una metodologia que es mejor que la
expositiva, ¢ por qué presentamos esto de esta manera? Entonces planificamos unas reuniones de
padres, incluso con metodologias como la mesa de expertos, dividimos el material, después se
contaban entre ellos{(...) No saben las repercusiones que tuvimos de esa reunién. Los padres

de primero estaban fascinados. Llegaron muchos mails diciendo lo que habian vivido, que

estaban contentos con eleccion que habian hecho para sus hijos de est&tolegio.

De estamanera, comenzo el afio lectivo de 2018 y se acompafiaron cuatro proyectos,
uno por area, dado que la Cientifica en cuarto afio se divide en dos. Bonilla, que habia vivido
el proceso de implementacion de metodologias tanto como docente de bachilleratostiemo de
el r ol de padre, consider- que fAhubo una ap!
en esta nueva metodol og?2a p'aSuprocgso de adaptacibru e r a
con respecto al ABP no fue dificil, a lo que atribuye elmotivgdee fino tenza un p
sobre | a metodol og?a, entonces tampoco tuve
pareci - una cosa que pod?a &PpEnefécm,Bonjflahada t uv e
realizado un taller corto y el Diploma &valuacién en la Universidad Catélica del Uruguay,
por | o que no solo estaba familiarizado con
de que era una buena estrategia para innovar, para trabajar de un modo distinto, que implicara

conocimients en los alumnos pero que ademas implicara motivarlos en ese proceso de

329 Finozzi, C. (2 de julio de 2019%ntrevista grupal a docentes del Area Cientifica de tercerfiaidita].
330 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (7 de febrero de 201Bptrevista a Lucia Gonzalgmédita].

331 Finozzi, C. (17 de julio de 201%ntrevista a Washington Bonil[médita].

332 Finozzi, C. (17 de julio de 201%ntrevista a Washington Bonil[médita].
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apr en &1 gaamente, consider6 que el rol de Mallarine en este proceso fue

imprescindible para que se cumpliera con las exigencias de la metodologia:

Hay un punto que es muyld®do ahi, que es: cudndo un proyecto es multidisciplinario, integra

las disciplinas que tienen instrumentos de evaluacién que miden el desempefio del alumno, y
cuando es la sumatoria de actividades de distintas disciplinas y que nunca pueden conjugar. Yo
creo que el rol de Manuel ahi fue el de hacer que aquellas cosas que nosotros pretendiamos poner
en préactica tuvieran la coherencia conceptual y metodoldgica como para terminar siendo un
ABP 334

Andrea Sanchez, docente de Matematica que habia ingresadega ese mismo afio
y no habia podido asistir a la capacitacion, se encontr6 al inicio con una realidad que parecia
desafiant e. ALa primera impresi-n m2a fue qu
cronograma, esto, lo otro... Y, sin emlmrgpidamente, muy rapidamente, las cosas empiezan
a f un &5 ®anchez &e integré para formar parte de los dos equipos de ciencias que
trabajaban en bachillerato: por un lado, el de Matematica, Fisica y Astronomia; y por otro el de
Matematica, Quimicg Biologia. Nuevamente, Mallarine observo la sinergia entre las aptitudes

y personalidades de los integrantes de cada grupo, entendiendo que Sanchez

generd, sin querer, un sistema de comparacion: estds en cuarto, es la misma asignatura,
compafiero de todadas demas asignaturas y vos sogiwt. (...) Cuando llega [Sanchez] yo

tenia una preocupacion, claramente: comparte dos equipos y da un area fundamental, la
Matematica. ¢ Qué sucede? Una apertura genial por parte de la compariera, le doy insumos para

gue empiece a leer, discutimos de la metodologia, se encauza por induccion, impre&onante.

En este sentido, en uno de los grupos, que estaba conformado por una persona muy
creativa y otra algo reticente oodemadinderh,os a a
y mas alld de que en algunos puntos estaba cansada del rol, generaron un proyecto muy
interesante. Desde el otro lugar, asumié un rol similar pero quiza mas de sistematizacion que

d e me d¥aEa &l casoade Bonilla, como profesor desilfia, integro el grupo del Area

333 Finozzi, C. (17 de julio de 201%ntrevista a Washington Bonil[médita].

334Finozzi, C. (17de julio de 2019)Entrevista a Washington Bonil[médita].

335Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (18 de febrero de 201Bjhtrevista a Andrea Sanchpazédita).
336 Bonfiglio, P. (9 de febrero de 201®ntrevista a Manuel Mallaringinédita].

337 Bonfiglio, P. (9 de febrero de 201®ntrevista a Manuel Mallarinfinédita].
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Social de cuarto afio y, como tutor del mismo grado, acompafio el proceso del Area Artistica.
Durante el trabajo con sus respectivos equipos, logré identificar los roles que cada uno habia
adoptado para alcanzarungradedei ci enci a. fAdreBEquewl|(...) &taaanasSo c i a
vinculado al manejo de aula: a los tiempos para presentar una propuesta, explicarla, el manejo
del ¢ mignwas que el docente de Literatura se encargaba denan@nfmas logistica,
informatica y de registro, y la de Historia de la parte creativa, de disefiar los desafios. Ademas,
pudo sefialar algunos aspectos del funcionamiento de roles en el Area Artistica como los que

mencionaba Mallarine, como

cuando alguiemsta muy acostumbrado a trabajar solo, y le cuesta salirse de ese lugar. (...) Los
profes de Dibujo en el Area Artistica (...) tenian en el horario de clase una actitud mas pasiva de
la que puede tener un profe del Area Social que esta los 80 minutasdealfla) Entonces ahi

tenias dos formas que en algin momento tenian que conjugar. Como contrapartida, los profes de
Dibujo, de Arte, tienen mayor sensibilidad creativa, entonces si vos podés conjugar todo eso,
armas buenos proyectos. (...) Me pareceagéchay una competencia que se vuelve fundamental

que se la pedimos a los chiquilines, que es esta capacidad de trabajar eff¥quipo.

Asimismo, otro de los mecanismos fundamentales desde la perspectiva de Schein (2004)
a la hora de enfrentar un procesocdenbio y aprendizaje, es dar la posibilidad de buscar y
desarrollar | as propias soluciones frente al
aprendamos cosas que realmente se ajusten a nuestra personalidad, él o ella debe incitarnos a
escanearme st ro entorno y desar r 3lEh Bmismadireadue as p I
el autor, Kotter (1990, en Robbins & Judge, 2009) propone durante la fase de ejecucion del
cambi o el Afdar poder a otros par alaghareerag ct Ye n
para el cambio e inviten a correr riesgos Yy
sentido, Sanchez sinti6 la suficiente libertad para apartarse de la rigurosidad de los

procedimientos y asi comenzar a apropiarse de la metpdolo

Vos no pod®s quedarte con fiel coordinador del

dijo estoo: ten®s que entrar vos (...) Yy pen:

338 Finozzi, C. (17 de julio de 201%ntrevista a Washington Bonil[médita].

339 Finozzi, C. (17 de julio de 201%ntrevista a Washington Bonil[médita].

3407 | f t dedeaderlvants us to learn things that really fit into our personality, he or she must encourage us to
scan our enviorment and devel opTraduccion:@waras.s ol uti onso (
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pl anificar esto? acC:- mo a(gumestabdenolqguelexijd) dué m?®>ed, y |
guedes con lo que te dicen de afuera, sino que le pongas un pienso, pero aparte del pienso
acad®mico (€é) que pruebes, gue pruebes, qgue p

otro, que veas otros colegios qu&éedrabajando asf!

Ademas, como explica Bonilla, el hecho de que se realizaran solamente dos proyectos
por area (uno con acompafiamiento y el otro de forma autbnoma) determiné que la metodologia
tradicional convi vi er a madalidad @elseisfs@&ranas de soematb r a b &
tradicional, seis semanas de proye%¥itFente sei s
a esta situacion, y al hecho de que se estaba trabajando con una generacion que ya habia
experimentado el ABP el afio anteren ciclo basico, se comenzaban a observar indicadores
de que las metodologias de innovacion, con todo lo que implicaban, eran preferidas por gran

parte de los alumnos.

Les cuesta horrores después del ABP trabajar en clase tradicional. Se usa@iatgiimero

por un tema de contenidos y de formacién para lo que va a ser cuarto, quinto, sexto (...) todos
coincidimos, docentes, tutores, todos, que les costo horrores. Cuando hicieron proyecto en mayo,
en junio, el bajon en lo académico que tuviermmtfemendo. Estas en una dinamica de equipo,

de grupo y volver a sentarte asi, quietit...

Fue dentro de este contexto, con un notorio aumento de la fluidez de los procesos en la
organizacion y un repunte de la eficiencia de los equipos, que hacedo®de 2018 se dieron
los dltimos meses de Mallarine dentro del Colegio San Ignacio. La autonomia y la apropiacion
de la metodologia a la que aludia Sanchez eran virtudes que el capacitador también observé
progresi vament e dur anltsentir deslos dogehtes, corf dooenteB m&s d e
resistentes y docentes mas metidos, que te dabas cuenta que estando yo o no estando yo, la
semana siguiente iban a estar discdEmnlando e
instancia de evaluacion realizador parte del capacitador hacia los docentes del colegio, éste

se encontrd con una serie de devoluciones muy significativas:

341 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (18 de febrero de 201Bijtrevista a Andrea Sanchfinédital.
342 Finozzi, C. (17 de julio de 201%ntrevista a Washington Bonil[médita].

343 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (13 de febrero de 201Bhtrevista a Patricia Pérefinédita].
344 Bonfiglio, P. (9 de febrero de 201®ntrevista a Manuel Mallarinfinédita].
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"Me volvié a meter en la tarea; me hizo romper muchas estructuras; me hizo romper muchos
paradigmas”. Muchos con esa lecturatsos que "estoy empezando a quebrar paradigmas”;
"entiendo que esto es una buena idea, la entendi, todavia mi docente tradicional me dice bueno,

un proyecto y después vemos". Con resistencias norfales.

Desde su perspectiva, uno de los aspectos mastidiss del proceso en general en
cuanto al rol del Equipo Directivo fue el del acompafiamiento constante, la motivacion y la
horizontalidad de los vinculos, especialmente por parte de la Directora Académica, quien actué

como un importante agente de cambio.

Verdnica estuvo en el taller trabajando al igual que todos los docentes, y eso es parte de un
discurso de acompafiamiento, de seguir, de "estamos todos por el mismo camino”, y una mirada
de coherencia de "vamos por ac4" (...) "va a costar, estamos ieptendse pueden venir
dificultades con los padres, con alumnos, pero vamos". (...) La confianza creo que fue otra de
las variables (...) un ida y vuelta, una horizontalidad y confianza muy cercana con el Equipo
Directivo (...) trabajando a la par. Tamiéercania con los docentes, los conocian, no eran

alguien ajeng?®

En definitiva, poco antes de alcanzar la mitad del afio 2018, el colegio se consolidaba
progresivamente con ciclo bésico y cuarto afio aplicando la metodologia de ABP, habiendo
resistido a la crisis de redefinicion cognitiva en 2017 y apuntando a nuevos desafios, que se
orientaban ya no al cambio drastico, sino a la reafirmacion del nuevo estado de equilibrio al
gue se acercaba la organizacion. De esto fue testigo Monestier, lgego de familiarizarse
con la propuesta que estaba llevando adelante el actual Equipo Directivo, la cual consideraba
extremadamente costosa, se preocupo por la posibilidad de que el colegio hubiera cambiado su
perfil de alumnos a uno de nivel socioeg@nonco alto a través del aumento de la cuota. Asi,
solicit- reunirse con el Equi po Directivo en
proyectos, de los horarios, de todo eso. Lei los proyectos, me parecieron joyas, realmente
fantasticos. Yvee que | a gente estaba mff,}comprobartde nt a,

ademas, que efectivamente la cuota no habia aumétitado

345 Bonfiglio, P. (9 de febrero de 201®ntrevista a Manuel Mallaringinédita].

346 Bonfiglio, P. (9 de febrero de 201®ntrevista a Manuel Mallarinfinédita].

347 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (2 de julio de 2018ntrevista a Leticia Monestidinédital.

348 Como se mencion6 anteriormente, la cuota actual del Colegio San Ignacio es de $14.900 para ciclo basico, y
de $15.800 para bachillerato. A esto se le agrega una matricalledz! 50% del valor de la cuota.



3.2.3 Recongelamiento

La etapa de recongelamierdos Al a i nstitucionalizaci-n d
todas | as personas | os conozcan, se ajusten
(Sandoval, 2014, p. 168). El Colegio San Ignacio presenta ciertos elementos que evidencian
gue el canmo de innovacion educativa emprendido esta arraigado y no hay marcha atras en el
proceso. AMuchas veces uno hace una propues
viendo. Aca yo creo que realmente hay una apuesta fuerte a esto y eso implica wraemeen
gue est e ¥sEnesteseatidanse nonsidera que el periodo de recongelamiento inicié
a mediados del 2018, cuando los docentes, luego de mas de un afio de acompafiamiento,

lograron apropiarse de la metodologia e integrarla en su tarea diari

Mi %%l timo contacto con el proceso fue en julio
un proceso en el gue | os docentes se iban emp
sensacién de que habia un equipo docente siendo formado ertzm@eip de ABP. Luego a

veces en el aula pueden pasar distintas cosas, pero habia una formacién, hubo un
acompafiamiento y los docentes que acompafié, mas alla de dificultades en los equipos y en

algunas partes del proyecto, hicieromlak con la metodalgia3°

En esta etapa se interiorizd la nueva forma de trabajo y se reconocian distintos
procesos; fdocentes que se adaptaron ensegu
mucho, docentes con un proceso precioso de comenzar medio perdidosalpsgamdo en
equi po, con compa¥feros, Yy lograron enrontrar
Asi mi s mo, hab2a una base y experiencia sobre
ventaja que ya hay proyectos del afio pasado que hay qeerletomodificar alguna cosa, que
fuimos tomando nota ya el #%Los npesos dodentesajlie p o n €
ingresaban a la institucion tenian claro desde el inicio que se trabajaba en esta modalidad y se
los convocd a comprometersecanl met odol og?2 a: Al os docentes 1

se han puesto | a camiseta y trabajan, por qu

349 Finozzi, C. (2 de julio de 2019%ntrevista grupal a docentes del Area Cientifica de tercerfiaidita].
350 Bonfiglio, P. (9 de febrero de 201®ntrevista a Manuel Mallarinfinédita].

351 Finozzi, C. (19 de julide 2019)Entrevista a Clara Pifieyrtia y Carmen Citdnaédita].

352 Finozzi, C. (19 de julio de 201%ntrevista a Clara Pifieyrta y Carmen Citdiaédita].
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creando, siempre ten®s qu e*3 &fsctivamentg elprecasod o a «
de seleccion estaravesado por la condicion de trabajar en este formato, y varios profesores se
han interesado en el colegio justamente pot
curriculum, y habia leido en la pagina en qué se basaba el colegio. Yo he hecho muchos cursos
por los méritos de perfeccionamiento docente de aula invertida y demas cosas, entonces me
|l l amaba mucho |l a ate¥<ci-n y mand® para proba
Un signo claro de recongelamiento es que se comenzaban a evidenciar sefales
positivas. Por un lado, respectoa@ @i mi ent o de | a instituci - -n:
en 515 alumnos y hace no mucho éramos 320, entonces es como que asistimos a ver los cambios
cada afo que son abismal es. 3PaPortowo lads enaels 2 qu
proceso de aprendizaje de | os estudiantes: |
interpelan (é) equi pos que Vvos ves trabajan
alumnos que los conoces histéricamente porque trabajas ahi y estan resjgoddieuna
maner a ¢ ud® Camotoasecuenciaylos docentes comenzaron a sentirse mas coémodos

y a entusiasmarse con la metodologia.

Empi eza a mover a | os docentes, empi eza a mot
movimiento, docentes queentruzan y me dicen "estoy volviendo a hacer el proyecto y mejoré
lo que hablamos", charlas también de pasillos con docentes de ciclo basico (porque yo seguia

por cuarto), y también algun docente de quinto y sexto que habia estado conmigo en el curso,

conun rol de liderazgo tremendo, entonces cuando me veian en el pasillo me pregfhrﬁtaban.

Desde el punto de vista de los padres, si bien actualmente permanecen ciertas
preocupaciones que seran retomadas en el subtitulo 3.5., los directivos destacan que las
resi stencias y el i mpacto negativo que se pro
impresiond el apoyo, también esperabamos que hubiera mas resistencias de parte de las
f a mi 3P&iEmedecto, consultados sobre su nivel de conformidad resjetctonbo que habia

tomado el colegio en cuanto a la aplicacién de una ensefanza orientada a la formacion integral,

353 Finozzi, C. (19 de julio de 201%ntrevista a Clara Pifieyria y Carmen Citdnaédita].

354 Finozzi, C. (2 de julio de 2019%ntrevista grupal a docentes del Area Cientifica de tercerfiadita].
355 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (7 de febrero de 2018ptrevista a Lucia Gonzalgnédital.

356 Bonfiglio, P. (9 de febrero de 201®ntrevista a Manuel Mallarinfinédita].

357 Bonfiglio, P. (9 de febrero de 201®ntrevista a Manuel Mallaringinédita].

358 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (7 de febrero de 201Bjtrevista a Lucia Gonzalg§inédita).
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la mayoria de los padres encuestados afirmo estar de acuerdo, mientras que nadie se manifesto

en desacuerdo o muy en desacuerdo. Tambiénean| a pr egunta Aacree qu

forma m8s profunda a partir del ABP?0 |l a gra
y los restantes §uAdn nids, fa Subdiractom Genpilenewaliia gua o
se han generado consecuensi negativas a ni vel de matri cul

estos dos afios hemos tenido dos, no sé si méas, familias que no les convenci6 esta metodologia,

buscaban algo m8s tradicio¥al y terminaron s

3.2.3.1 Formalizando espacios y roles

En |l a instancia de recongel amiento se deb
gue el nuevo comportamiento y el nuevo conj |
2004, p. 328). Un espacio que se introdujo en 2018 fubaldsorio de innovacion, integrado
por Mariana Martinez y un equipo fijo de cinco docentes, elegidos por ella y las demas
autoridades del colegio, luego de una convocatoria abierta. Por un lado, el laboratorio tiene el
objetivo de documentar y sistematizarl proyecto educativo: Nt e
pedagogica escrita, que hay que ir nutriendo de mas elementos, y desde los distintos espacios
con | os qgue ¢é%iRond atro lado, esteogtupodpiindadinsumos que facilitan la
tarea docente y prapa espacios y materiales de formacion para los equipos docentes, para
poder profundizar en el abordaje por competencias, trabajo colaborativo, entre otros asuntos
claves de innovacion.

Asimismo, en esta fase se establece un nuevo equilibrio con el @@agecanismos
como Ala cultura, | as normas, |l as pol2ticas
28). En este sentido, aparecié en el colegio el nuevo rol de coordinador de area que, si bien se
formalizé en el 2019, durante el 2018 algunosemtes lo asumian naturalmente. Luego de que
Mallarine reconociera el rol de liderazgo que asumian determinados docentes, como Lorena
Damiano, Andrea Sanchez y Mateo Wels, la direccion, con la intencién de distinguir, valorizar
y potenciar su protagonismored un nuevo rol de mando intermedio en el organigrama. Este

respondia al crecimiento y a la complejizacion de tareas vivido por el colegio en el periodo

359 ver Anexo 23, p. 489
360 Bonfiglio, P.& Finozzi, C. (7 de febrero de 201®ntrevista a Lucia Gonzalgnédita).
361 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (5 de diciembre de 201Biptrevista a Veronica Gallesjinédita].
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reciente, Aporque | 0os grupos siguen <crecien
entonces | gunos de estos profes | 2deres sdh coor c
Los equipos de coordinadores también reflexionan sobre cémo mejorar en el
acompafamiento y reforzar las practicas de innovacién, brindando material a los equipos
cuandolos requieren. Los docentes del Area Cientifica destacan que Mariana Martinez es un
sostén importante, que motiva el desarrollo de nuevas ideas, brinda recomendacion
bibliogrg8fica y est8 presente durantetael d?2:
capacitado en eso y su formacion es en ABP, tanto en Uruguay como a nivel internacional, y
es |l a que est8&8 como referente3®a todas nuestr
A su vez, como fue expresado en la etapa de cambio, se introdujeron una serie de
modificaciones en los espaci$é que refuerzan la nueva forma de hacer las cosas,

fundamentalmente el trabajo colaborativo:

A mi me gustaba juntarme ahi con los profes porque se cambia la sala, aparecen espacios de
interaccién, sala de reuniones, se empiezdisponer cosas para comunicarse mucho mejory a

la vez son comunicaciones de la institucion de acompafiar el proceso. Aulas que estan abiertas,
docentes en el pasillo, aparecen en un aula y en otra. Comunicaciones desde el Equipo Directivo
de cambios quse vienen, nuevas expectativas, nuevas lineas de trabajo, "el afio que viene
gueremos tirar abajo una pared". Sin duda que eso son comunicaciones brutales para el equipo

docente, que hay una institucién que acomparfia y que ademas esta priorizaitélo esto.

En el marco de este proceso de articulacion de los nuevos roles, es relevante destacar
gue la diversificacion de tareas de los tutores, que habia comportado dificultades al principio e
implicado la eliminacion puntual de algunos espacios fundamentalegnamtraria
actualmente encaminada. Patricia Pérez explica que los tutores ya estan acostumbrados a
cumplir un rol de asistencia en los proyectos ademas de su tradicional funcion de
acompafnamiento al alumno, lo cual los acerca mucho a los docentes ydasaagp hora de

Il I evar adel ante | as c¢cl ases: fifa veces son | os

362 Bonfiglio, P. & Finozzj C. (25 de junio de 2019%Entrevista a Guillermo Lemdmédital.

363 Finozzi, C. (2 de julio de 2019%ntrevista grupal a docentes del Area Cientifica de tercerfia@dita].

364 Se profundizara sobre los cambios edilicios desde la perspectiva detigaid@mbiental en el subtitulo 3.4.
365 Bonfiglio, P. (9 de febrero de 201®ntrevista a Manuel Mallarinfinédita].
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la cosa. (...) Aca vos podés opinar porque, como vas por los salones, ves como trabajan: (...)
6este no est8& hacimwundhbo nealf®atér. alEsjoo®nri quece
Las transformaciones que se introdujeron en el espacio y en el disefio organizacional
reforzaron el caracter organico de la estructura, reflejando una correlacion progresiva entre ésta
y el nuevo funcionamiento institucional. Comoegpi Jone s, Auna organi ze
Ssu estructura para gque se ajuste al ambi ent e
caso de San Ignacio y su busqueda de un entorno de innovacion sostenida, fue esencial
consi der ar g unesnias alaptaldes g fiexiblez harcsido disefiadas para reducir
|l a resistencia al cambio que crean | as estru
505). Fue, precisamente, a través de la consolidacion de un marco en el que, entre docentes,
tut or es, directivos, Acada persona desempef
especializaci-n conjunta y un aumento de | a
profundizar aln mas en la estructura organica que ya caracterizaba ab evleglgunos
aspectos. Este patron de disefio es crucial para sostener una transformacién organizacional
como | a aqu? pl anteada, dado que dAcon el p a
desarrollan normas y valores especificos que dan énfasis anlgetencia y experiencia
personal, y a |l a capacidad de actuar de mane
prestigio se gana en gran medida a partir de un destaque en cuanto al liderazgo creativo y no

COmMo consecuencia estricta de una posieidel organigrama formal.

3.2.3.2 Comunicando la propuesta

Un signo de la etapa de recongelamiento fue que a partir de mediados de 2018 la
institucion se animd a comunicar su propuesta educativa hacia afuera. Ese afio expusieron en el
Simposio de Educacion de ldniversidad Catdlica y estandarizaron visitas de personas
provenientes del ambito educativo. A su vez, si bien desde 2017 elklidais manifesto
interés en el Colegio San Ignacio para difundir su proyecto educativo, recién a finales de 2018

fue que écidieron hacerlo. Desde entonces han sido protagonistas de: una BbRaés¥’,

366 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (13 de febrero de 201Btrevista a Patricia Pérefinédital.
367 Urwicz (24 de junio de 2018pisponible en linea: https://www.elpais.com.uy/informacion/educacionfliceo
uruguayepusecasignaturagleberes.html
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una edicién del programa dén Perspectivi® y una nota deEl Observadoi®®. De esta

manera, la propuesta del colegio comenzé a ser reconocida a nivel externo:

Escomo que sentimos que explotd. "Ah, pero vos estas en el colegio que tiene ABP. { Cémo es?
¢Qué estan haciendo?" Entonces claro los docentes se empezaron a dar cuenta que era
sumamente valorado el trabajo que ellos estaban haciendo. Y evidentementeaescsntir

bien. Entonces creo que hubo como otro sentir, ademas claro venian los periodistas, entraban a
visitar las clases, sacaban fotos. Fue un trabajo reconocido y valorado, y acuérdense de eso que

yo les cuento antes que es un colegio muy chifco.

Como consecuencia de la exposicibn mediatica, la institucién, un dia después de la
entrevista en radio, recibié una llamada y una citacion de la Inspeccién de Secundaria. De la
misma forma que las instituciones educativas, los entes gubernamentalesegiddassuelen
ofrecer resistencias ante practicas que desafian su estructura. No obstante, las instituciones
i nnovadoras buscan caminos alternativos par
adapta, e incluso se recrea la normativa externacatasteristicas concretas de la institucion
educativa es un 2ndice del grado de creati vi
2016, p. 23). Fue por esta situacion de tension que entre los directivos se produjo cierto

nerviosismo al enfrentar a lagtoridades de Secundaria.

Empezamos a juntar todo el material como para "justificar" o que estabamos haciendo. Y fuimos
como temerosos: "ay, ¢,qué nos van a decir?". Porque somos un colegio habilitado. Entonces
tenemos que cumplir conReformulacién 2006, esto que haciamos contempla todo, contempla

las horas que se contrata al docente, en eso estabamos bien pero estdbamos funcionando distinto.
Llegamos con ese temor y llenos de carpetas. Y cuando llegamos nos sientan en una mesa con
la Inspectora General (y ella habia llamado a otros, eran més ellos que nosotros) y nos dice

ibueno, felicitaciones, cu®ntenos qu® es | o gl

Aln mas, en esta instancia, cuando se presento el proyecto educativo, los representantes

de ANEP afmaron que querian que el sistema educativo también emprendiera ese camino:

368 En Perspectiva27 de junio de 2018). Disponible en linea: https://www.enperspectiva.net/enperspectiva
net/entrevistaniercoles27-junio-veronicagallesicguillermo-lemos/

369 Herrero (24 de febrero de 2019). Disponible en linea: https://www.elobservador.com.uy/netidacraja
liceospublicosy-privadosaplicanestrategiagducativaslisruptivas201922220236

370 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. T de febrero de 2019%ntrevista a Lucia Gonzalginédital.

371 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (7 de febrero de 201Bjtrevista a Lucia Gonzéalg§inédita).
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Ainos dijeron (...) "es difzcil para nosotro
ust edes %% Seglb Ggllesio, ANEP pareciera comenzar a buscar nuevas setueio

incluso a abrir sus puertas hacia nuevas formas de evaluacion en el aula:

La voz oficial de Secundaria ya nos transmitid6 que estd muy interesada en que
compartiéramos esto, que veian que querian que la educacion media fuera por ese camino, lo
estantratando de aplicar en muchos lugares.

ANEP en este momento, la misma reglamentacion te habilita que vos tengas diversidad
en formas de evaluacidn, no te dice que siempre tenga que ser un escrito o un oral. Si para el
examen, para la instancia de examete sfan las pautas de que es un escrito de tanto tiempo y
un oral de tanto tiempo. Pero para los parciales te dice que puede haber una diversidad de formas
de evaluacion, pueden ser trabajos en equipo, presentaciones orales, escritos, carpetas,

videos. 3"

A partir de este hecho, en el Colegio San Ignacio se concretaron avances en cuanto al
vinculo con ANEP, lo cual reforzé la confianza de la institucion en seguir por este camino,
puesto que era una de las principales causas de las resistencias denldssédace A su gr an

al principio (é) con el piloto, *ra qu® iba

3.2.3.3 El cambio comostatu quo

De acuerdo a Scheif2004) las fases (descongelamiento, cambio o movimiento y
recongelamiento) son ciclicas en el sentido de que a lo largo del tiempo vuelven a aparecer
nuevos desaf2o0s y con ellos | a necesidad de
por lo tantg potencialmente en un flujo perpetuo; cuanto mas dinamico se vuelve el ambiente,
m8s puede requerirse un procesc™de cambio vy

Es clave, entonces, que el componente de innovacion esté arraigado en la cultura en las

organiza&iones educativas. Para ello, los docentes ocupan un rol fundamental:

372 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (25 de junio de 201®ntrevista a Guillermo Lemdmédital.

373 Borfiglio, P. & Finozzi, C. (5 de diciembre de 201Bhtrevista a Veronica Gallesjinédital.

374 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (25 de junio de 201®8ntrevista a Guillermo Lemdmédital.

A Human systems are, t her etheomore dyngmic the enviorment begomesnthep er p e

more that may requiere an al most perpet ud@rhduccitmange an
autoras.
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Sélo un profesorado auténomo, reflexivo y critico con su propia practica, dispuesto a asumir la
incertidumbre, la complejidad y la imprevisibilidad de la ensefianza, est4 en conddgones

afrontar y superar la dicotomia entre las finalidades educativas y el conjunto de practicas que
dominan la actividad educativa, y de sustituir las caducas planificaciones y programaciones
cerradas y precisas de o0bj esélogeneran apatiay desidiai d o s (
en el alumnado y ansiedad entre el profesorado, por otras mas abiertas, flexibles, revisables y
ajustables a las ideas previas y concepciones del alumnado y a los hechos y circunstancias

cambiantes que interactian en el a(lRamos en Cafial de Ledn, 2002, p. 28)

En este sentido, el proceso ha dejado aprendizajes profundos en la dinamica de
funcionamiento de la institucion, transformando la tan arraigada valorizacion de los contenidos

en los docentes y el apego por la clasgistral y el trabajo individual:

Apuntamos a relativizar algunas cosas, en el sentido que en una eleccion mas asigaatarista
profesor a veces tiende a tomar su materia como la materia y con una importancia muy grande,
que al trabajar en areas hay contenidos que nosotros reconocemos como importantes
trabajandolos de nuestro lado y hay contenidos que a veces entendemay que relegarlos

porque también son importantes los del otro lado. Entonces, darle la prioridad justa también a lo

gue tiene gue ser, al menos para mi ha sido un aprendizaje en eseé€entido.

Sin perjuicio de lo anterior, y por mas que la reconfiguracignitiva sobre el rol
docente pareciera haberse aceptado en su mayoria dentro del Colegio San Ignacio, entre los
educadores (tanto profesores como tutores) continlan existiendo perspectivas contrapuestas
respecto del lugar de los contenidos en este nteweato de aprendizaje. Si bien muchos
entienden que es necesario Aver m8s all § del
que tu asignatura podria relacionarse con infinidad de desafios que antes nunca te lo habias
p e n s 3 wos, fundamentmente desde el Area Cientifica, como Cardozo, entienden que,
por m8s que | a metodolog?2a tenga beneficios
pod®s dar un tema e n’gntrelbésprfdsordsalel Matem&tich,ecomo!| 8§ r
JoaquinBegyer et 'y Clara | barra, se identifica un

metodologias interdisciplinarias Matematica queda de forma mixta o queda relegada. Que el

876 Finozzi, C. (2 de julio de 2019%ntrevista grupal a docentes del Area Cientifica de tead@{inédita].

877 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (13 de febrero de 201Bjtrevista a Lorena Damiar{inédita].

378 Finozzi, C. (6 de agosto de 201Bntrevista grupal a docentes del Area Cientifica de primer y segundo afio
[inédita].



colegio apueste a que Matematica sea totalmente interdisciplinaria genera un detafiezy
un peligro de sacrificar (% tAinpo hde djeusea rrreos
conocimiento matematico a herramientas, a solamente utilizar cosas, porque hay toda otra
construccion de los conceptos que los chiquilines no se pueddsr,pgresa es mi mayor
di f i &% Estagréazupacion también es compartida por los padres encuestados, entre los
gue se identifican respuestas como A[nos pr
programa como se hac? aamesdifi@itadeseédiamndogoraciontder i or
el ement os 3eH mivelcacadémies de los alumnos fue uno de los aspectos mas
desafiantes o problematicos que los padres identificaron en el marco de esta nueva metodologia,
junto a la motivacion de lostidiante®?.

No obstante, los resultados que refleja la encuesta docente realizada indican que un
57,1% declaré estar muy de acuerdo con la afirmacion de que las metodologias de innovacion,
el enfoque en competencias y la desarticulacién progresiva aeetaslologias pasivas de
ensefianza eran el camino que debia seguir la propuesta educativa del colegio, sumado a un
28,6% que afirmd estar de acuerdo. Solo el 2,9% (una persona) declard estar muy en desacuerdo
con la afirmacion, mientras que el 5,7% afireséar en desacuerdo, y el restante 5,7% mantuvo
una posicion equidistante de ambos extréfios

En cuanto a los estudiantes, manifiestan tener clara la metodologia de trabajo que
utilizan | os docent es: itlraa mejt oando¥*ogi?thag ceesmad g ¢
proyect os® por ihracaesnds proyect 08 Ldsiestudidnes y |
gue actualmente estan en segundo de liceo enumeran distintos proyectos que han elaborado:
maquetas de América, obras de teatreagleno saludable para otras clases y una bolsa de
semillas para un refugio del Mides, ®ntre e

Asi mi smo, tienen una valoraci-n positiva del

879 Finozzi, C. (2 de jlio de 2019)Entrevista grupal a docentes del Area Cientifica de tercerfia@dita].

380 Finozzi, C. (6 de agosto de 201Bntrevista grupal a docentes del Area Cientifica de primer y segundo afio
[inédital.

38lver Anexo 22, p. 476

382\Ver Anexo 22, p. 476

383Ver Anexo22, p. 476

384Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (16 de julio de 201®ntrevista grupal a estudiantes de segundo de [icédlita].
385Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (16 de julio de 201®ntrevista grupal a estudiantes de segundo de [icéalita].
386 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (16 de julio de 201®ntrevista grupal a estudiantes de segundo de [icéalita].
387 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (16 de julio de 201®ntrevista grupal a estudiantes de segundo de [icédlita).
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conceptos que enunactk e n®r miah @acemos cosas mucho m8s p
semillas no |l a hac®s en un liceo norn&l , y d
y consideran que adquieren aprendizajes par s
hacen pila reflexionar, entonces 3 amos agreg
La idea de aprendizaje perpetuo adquiere particular relevancia en un proceso de
innovacién educativa, en el gue nunca se vuelve a recongaf@tugue sino que lo constante
es el cambio y la revision permanente de los procesos que mantienen acdivaniaadde
funcionamiento de la organizacion y a la instituciéon en retroalimentacion con el entorno. En
este sentido, en base a la encuesta realizada a docentes, en la pregunta que debian indicar cuan
de acuerdo estaban con lag opdrtunadades dé Brnacdry sat
permanente que brinda el colegfd;'el 51,4% esta muy de acuerdo, el 25,7% esta de acuerdo,
el 17,1% tiene una posicion equidistante de ambos extremos, el 2,9% esta en desacuerdo, y el
2,9% esta muy en desacuerdo; lo queejafljue la mayoria valora las posibilidades para
formarse. Una real transformacién del orden establecido dentro de una organizacion exige
cambios en las personas que la integran, en sus paradigmas, practicas y actitudes, asi como en
el vinculo entre los guet o s . ALo i mportante es desarroll
docentes y considerarlos como autores del cambio educativo, y no como meros actores que
ejecutan un | ibreto previamente establ eci doc
estarinter or i zado en el Equi po Directivo: Nfesto 1
estd, porque eso no seria una innovaciéon. Una innovacion, cuando es profunda y sostenible,
implica que seguis en una dinamica de revision, de reflexion, de buscar cosastuev
tambi ®n1 entre | os docentes, Aen gener al | os
es docente ac8 ya sabe que e% as2 y si no es
A modo de cierre, podria afirmarse que el Colegio San Ignacio ha ingresasio, n
tensiones, en el A ¢ 2 r3¥, goh on proyecta educadivo enccenstan i n n

revision, con un Equipo Directivo como sostén que marca un camino claro a seguir, y con un

388 {dem.
3891dem.
39 |dem.
39lver Anexo22, p. 476

392 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (25 de junio de 201®ntrevista a Guillermo Lemdmédital.
393 Finozzi, C. (19 de julio de 201%ntrevista a Clara Pifieyrtia y Carmen Citdnaédita].
394 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (2 de julio de 201®ntrevista a Juan Pedro M[médita].



cuerpo docente mayoritariamente comprometido con la innovd@adnansformaciéon del rol

docente en este escenario no es sencilla, dado que exige un importante ejercicio de
introspeccion: aprender a aprender, con todo lo que esto conlleva, tanto de estimulante como
de extenuante. Est o 0 desmannudaaconaunidadade aepsendices| a
mut uos, O en un espacio de interrelaciones

37), donde el alumnado asume un rol activo y el profesor uno de guia de las investigaciones.

Nosotros decimos que en el colegidaend una comunidad de aprendizaje. Como que todo el
mundo aprende. Aprendemos con el Equipo Directivo cémo plantear las ideas y tratar de que se
ejecuten, como estan aprendiendo los docentes a trabajar juntos, como estan aprendiendo los

alumnos también @abajar juntos y a aceptar esta metodologia, y las familias taffthién.

Juan Pedro Mir asegura que a una institucion educativa promedio le lleva cinco afos
adaptar una cultura de la innovacion, mientras que el colegio San Ignacio logré incorporar el
elemeanto innovador en su ADN en tres afios. Retomando el conceptdateganizacionesta

particularidad del colegio respecto de su entorno se entiende a partir de que

las organizaciones mantienen su cohesion cambiando sus formas estructurales cuando son
perurbadas por eventos independientes del entorno. Los procesos de adaptacién no son una
copia o asimilacion ni el reflejo interno del contexto. Son modos de relacion generados y
admitidos por la propia organizacion a través de su variedad y no de un detan erpuesto

o condicionante. (Etkin & Schvarstein, 1989, p. 69)

Asi, el atributdnnovadorfue el mas seleccionado al pedir a los docentes en la encuesta
gue marcaran de una lista todos los atributos que relacionaran con la institucion (el 88,6% de
los docentes que respondieron la encuesta seleccioné dicho atffbEajre los docentes de
ciclo basico, de un total de 28 respuestas, el 67,9% esta muy motivado y el 21,4% esta motivado
para aplicar nuevamente la metodologia en 2028 su vez, el 35,7%ercibe haber alcanzado
cierto grado de estabilidad o seguridad en lo que respecta a la aplicacion sostenida del ABP,

mientras que el 60,7% respondi6 que en parte si, aunque todavia permanecen ciertos elementos

3% Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (5 de diciembre de 201Bjtrevista a Verdnica Gallesiimédital.
3% \er Anexo22, p. 476
397ver Anexo22, p. 476
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de inestabilidat?® Este dltimoindicador es interesante, dado que revela que el caso aqui
analizado constituye un proceso que dista de estar acabado, por lo que se mantiene un margen
de incertidumbre entre los miembros del cuerpo docente. Esto se puede interpretar como uno
de los sintoras o caracteristicas esenciales de cualquier iniciativa de innovacién en una
organizacion: un modelo circular, en constante construccion y busqueda de nuevas soluciones.

Asi, entre 2019 y 2020, se estan sumando a la metodologia de ABP, el PBL para los
niveles de quinto y sexto de I|liceo, reforzan
comunidad que aprenda, una comunidad que sienta que esta, que tenga condiciones simbdlicas
y materiales basicas de poder trabajar en forma adecuada, que articale | a c3¥.muni da
Se identifica, asi, a partir de la indagacion y el desarrollo del proceso de cambio en el Colegio
San Ignacio, un aspecto paradojico de la innovacion: su incompletitud intrinseca; y asociado a
ello, la necesidad de un aprendizaje toasn t e . i Ycon esadrasq que siempre dicen:

un colegio que apren®¥e6. Para m2 es eso el

3.3 Gestidn de la cultura en el cambio organizacional

Una vez desarrollado el proceso de cambio organizacional en el Colegio San Ignacio
desde unagrspectiva cronoldgica, se procedera a analizar la cultura de la institucion y el rol

fundament al gue tuvo en dicha transici - n, d

fal)

hombre y la dimensién cultural es tal que tanto el hombre como su medimtagadicipan

en un mol deamiento mutuoo (2003, p. 10). Se
2013) define comaeoria simbdliceinterpretativa de la culturaa partir de la cual el factor
cultural dentro de un aunxzongraordé sigaifcadescompagtidos nt i e
y como una construcci-n subjetiva de | os mi e
vertebral se utilizara el concepto de cultura organizacional planteado por Schein (2004), quien
propone pensarlacultuean At ®r mi nos e V0% ésudedcir, apartr dedun anglisls ¢ o s 0
histérico que dé cuenta de los procesos de aprendizaje que vivencié determinada organizacién
para sobrevivir, analizando sus elementos durante un lapso de tiempo y caracterizando el

liderazgo bajo el que se desarroll6. El componente de dinamismo esta dado por dos conceptos

3%\er Anexo22, p. 476

399 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (2 de julio de 201¥ntrevista a Juan Pedro M[inédita].

400 Finozzi, C. (2 de julio de 2019%ntrevista grupal a docentes del Area Cientifica de tercerfia@dita].
WagDynamic evol uti on ar). Traguceits: dutofaSc hein, 2004, p.
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fundamentales que el autor liga a la cultura organizacional: por un lado, la adaptacion externa,
gue refiere a la capacidad de supervivencia y moldeamiento del fgemp® a cambios que
vienen del entorno; y, por otro lado, la integracién interna, que permite el funcionamiento diario

de dicho grupo y su habilidad para aprender en conjunto (op. cit.).

La cultura de un grupo puede definirse como el aprendizaje catnémuado por ese
grupo al resolver sus problemas de adaptacién externa e integracion interna; que ha funcionado
suficientemente bien como para ser considerado valido y, por lo tanto, que se ensefia a los nuevos
miembros como la forma correcta de percibémgar, sentir y comportarse en relacién con sus
problemas.

Este aprendizaje acumulado es un patron o sistema de creencias, valores y normas de
comportamiento que han llegado a presumirse como asunciones basicas y eventualmente dejan

de percibirse consciemtme n*¥ e 0 .

De esta manera, aquellos primeros aprendizajes que dieron sentido y estabilidad a la
organi zaci-n forman parte del AADN cul tur al
i mpul saron al gr u % Estas presunciones pasafolonar pate detum s o 0
plano inconsciente dentro de la organizacion y son la base para que la cultura se mantengay, a
la vez, evolucione. En este sentido, Schein (2004) explica que en este ADN organizacional se
pueden identificar y analizar una serie gkmes determinantes, por su potencialidad para
generar o desincentivar determinado tipo de conductas, actitudes y creencias. Asi, se entiende
gue implementar un cambio estructural, como el que emprendio el colegio, que impacte y se
arraigue en la cultura,nidra mayor éxito si es congruente con el ADN de la misma.

Se han mencionado en el desarrollo de este trabajo numerosos hechos y anécdotas que
dan cuenta del ADN cultural que existia en el Colegio San Ignacio previo a la implementacién
de metodologiasdainovaci - n, en el entendido de que |

suposiciones aprendidas basad®sEnelmardodeuhi st or

2 The culture of a group can be defined as the accumu
of external adaptation and internal integration; which has worked well enough to be considered valid and,
therefoe, to be taught to new members as the correct way to perceive, think, feel, and behave in relation to their
problems. This accumulated learning is a pattern or system of beliefs, values, and behavior norms that come to be

taken for granted as basic assimptn s and eventwually drop out of awaren
autoras.

A Cul tural DNA: beliefs, values and desired behavior:
2004, p. 7). Traduccién: autoras.

W3A |l earnemptsieanofbasesd on a groupds shared historyo
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proceso de cambio que, como sefala S®hein (
elementos como la espiritualidad ignaciana, la forma de responder a los momentos de aguda
crisis y el prolongado vinculo con el colegio de un importante grupo de miembros, acompafado

de un fuerte sentido de pertenencia a la organizacion, determinaron queétula c
organizacional se fundara bajo presunciones o genes como la resiliencia, la determinaciéon y el
acompafiamiento. Estos aspectos, que forman parte de las asunciones basicas compartidas, es
decir, el nivel mas profundo de la cultura segun Schein (28064) se descubren luego de un

proceso de andlisis @duera hacia adentroy seran desarrollados mas adelante. Previamente

se analizaran los otros dos niveles propuestos por el autor, que son mas superficiales que el
primero y mas facilmente identificalstelos artefactos, fendmenos visibles y sensibles; y las
creencias y valores explicitados (op. cit.). Para identificar las caracteristicas de la cultura en
cada instancia ser8 esenci al recordar que ®
compartid © ( Robbins y Judge, 2009, p. 553) y #dApo
distintas formaciones o diferentes niveles en la organizacion tiendan a describir la cultura de la

organizaci-n en t®r minos similareso (2dem).

3.3.1 Entrando al Colegio Sanignacio

En el andlisis de la cultura organizacional los niveles estan determinados por el grado

de tangibilidad de sus elementos, desde lo manifiesto hasta lo mas intangible y profundo,

aquell as creencias Apr of un d aiomesrbdsieas que estarnog a d a s
definiendo como | a es &% 8ecamenkzard poraanatizar leltptintera o0 ¢
nivel de cultura, es decir, el de | &® Alangi bl

conocer los artefactos, loslementos visibles, se puede comprender cémo funciona la
organizacién, pero no el por qué lo hace de esa manera; la dificultad radica en interpretar el
significado construido para cada uno de eso0s
descifra 88

[ Product of their own historyodo (Schein, 2004, p. 34.

%apDeeply embedded, unconscious, basiccadswmetioons ttsh;
(Schein, 2004, p. 17Traduccién: autoras.
WHArtifacts, visible and feelable phenomenado (Schein

WBiEasy to observe and very di fTfaducciéon: autoaso deci pher o (S
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Al llegar a la zona del Colegio San Ignacidons. Isasa, en el barrio Parque Batlle,
uno se encuentra con una zona barrial residencial. En los alrededores hay casas, una panaderia,
una farmacia (de nombre San Ignacio), una cancha de futbol, yoalgamercios como un
taller de autos, un gimnasio, un almacén y un quiosco, entre otros; y, en una esquina y conectada
con el colegio, esta la parroquia San Ignacio. Estos elementos visibles del entorno predisponen
a cierta connotacién de colegio de bargoe se vera mas adelante como uno de los supuestos
arraigados en lo profundo de la cultura organizacional, a pesar de que no se corrobore
actualmente en los hechos.

Entre los artefactos de la cultura se encuentra la identidad ambiental, la infragstructu
y la tecnologia. Si bien la evolucion de la primera sera desarrollada en profundidad en el
subtitulo 3.4., se aludira a alguno de sus elementos a continuacion, dado que, como explica
Jones (2008), el mismo disefio del edificio constituye un simbolo driltara de la
organi zaci - n. AUn s2mbol o es cualquier cosa
inconsciente con algun concepto o significado mas amplio (...) Consiste de una forma tangible
y un significadoo ( Hat c h reetarlafaehadg de,la indtifudidh, p .
se observa el nomb&an Ignacid Mons. Isasg el isologotipo de la congregacion jesuita, lo
que confirma su caracter religioso, ya insinuado por su proximidad fisica con la parroquia.

Si bien la institucion ha aum&ado su tamafo, las dimensiones y su infraestructura no

se perciben desde el exterior, sino que fdndes
de afuera, entonces todo el mundo se sorpren
maslindoe@ | o que m¥. i maginabaoo

El edificio es otra cosa, era uolegitoy ahora es unolegiazo Me decia Laura San Roman que
entré por primera vez cuando le ofreci hacer las admisiones: "¢ pero esto es el Isasa?". "Esto es
el Isasa, mird de qué colegio estanablando”. Tiene instalaciones de Ultima generacién. "No

sé qué te imaginabas", le ditj8.

Entre los elementos que observan los padres al ingresar a la institucion, Laura San
Rom8n destaca: nla | uz, tiene una |l uz espec:H
ampl i os, el “plntdadapuettaale entradas yrem distiraaeleras distribuidas

409 Bonfiglio, P. (13 de marzo de 201®ntrevista a Laura San Roméinédital.

410 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (2 de julio de 201Bntrevista a Leticia Monestiginédita].
411 Bonfiglio, P. (13 de marzo de 201®ntrevista a Laura San Roméinédita].
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por el colegio se presentan trabajos realizados por los estudiantes. Luego, al subir al primer piso
y observar las oficinas y salas de profesores con paredes de vidrio, se genera una sensacion de
cercaniay confianza; decisién deafiie fundamental a nivel de transmision de la identidad que

sera retomada en el desarrollo del apartado 3.4.

En cuanto al simbolismo religioso, hay distintos signos que merecen ser destacados. Al
entrar por la puerta de vidrio se encuentra la recepcionlg pared una imagen de Cristo
resucitado con los brazos abiertos, recibiendo a quienes entran. Esa misma imagen se encuentra
en los salones, que antes de la direccion de Monestier eran de Cristo crucificado: dado que la
mayoria de los estudiantes que @aisa la institucion provenian de familias no creyentes, esa
imagen podia asustar y generar un efecto contraproducente. Este cambio fue sugerido por la
Hermana Maria Emilia Delacroix, integrante de la Congregacion de la Virgen Nifia que habia
decididoperm necer en el colegio al retirarse su ¢
|l e ten®s que dar | a buena noticia del Evange
de las clases y pusimos el Cristo resucitado, que estd mirando a los nifios loardss
abi e*’tAotmuvits de este elemento fisico, se connota la misién evangelizadora de la
instituci-n, a |l a que Gonz?§l €%2Endstersentiddo,re® com
fundamental la apreciacion de Bonilla sobre el rol que ha asumido pragi vament e dl a
de Pastoral, donde trabaja Nanci y el equipo, [que] es un lugar del que los chiquilines se
apropiaron, lo sienten como propio. De repente pasas y ves un grupo de chiquilines que estan
estudi ando, c 0 n v %4 Asimisnthcen una tartetera 2@ la érdrada de la
institucion se puede observar un mapa del mundo que marca todas las ciudades en donde se
encuentran obras de la Compafia de Jesus, destacando su pertenencia a dicha congregacion. En
julio de 2019, mes que se celehadiesta de San Ignacio, se colocaron caricaturas del mismo
con algunas de sus frases: AEn todo amar vy
mudanzabo, et c. A su vez, hay un cartel por
salon, que tienena foto de un grupo de estudiantes en alguna de las actividades de pastoral
acompafada por una frase de San Ignacio.

Entre los artefactos también se encuentran las estructuras y los procesos; Jones (2008)

define a | a estruct urea deer graar ioz aeci arud It ua armae s

412 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (2 de julio de 201Bntrevista a Leticia Monestigmédital.
413 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (7 de febrero de 201Bptrevista a Lucia Gonzalginédita).
414 Finozzi, C. (17 de julio de 201%ntrevista a Washington Bonil[anédita].
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Directivo del Colegio San Ignacio hay roles que, si bien ponen el acento en distintos ejes de la
institucion, operan transversalmente en todos los niveles del colegio, lo que permite el
desarrollodeunages - n uni fi cada del proyecto educat.i
organizaci-n puede promover valores cultural
(op. cit, p. 194). En este caso, los estudiantes de primero a sexto de liceo y sus respectiva

familias, asi como todo el cuerpo docente, responden a la misma Direccion General, Académica

y Pastoral.

Guillermo coincidia en esto con Leticia de no partir y que no haya una direccion para ciclo basico
y otra para bachillerato. La experiencia queteas de los colegios que hacen esto o que tienden

a primar esto es que terminan siendo colegios distintos o que primaria responde a unos criterios
y secundaria a otros. Entonces, para no fragmentar el colegio se queda con una Direccién

Académica que unifige todo't®

Asimismo, el hecho de no tener un organigrama formal denota la mencionada estructura
organica de la institucién, que es dindmica y se adapta constantemente a las nuevas necesidades
del <colegio; #fAlas estr uct s)rdessentmlizaglds iy depemden s o n
del ajuste mut uo €94]. Nooohstaste, si Ridh @sBe,aspgcip es pdshivd, se
advierte una carencia de Anormas Yy reglas <co
comunicacion, prevenir la distorsiéghe | a i nf or maci - n y acel erar
194). Es decir que hay una falta de estandarizacion de procesos que permite deducir cierta
desorganizacion, puesto que es dificil transmitir procedimientos y mecanismos a todos los
integrantes dda institucion, mas aun a las nuevas incorporaciones, Si no se encuentran
formali zados por escrito: fa veces | as <cosa
encargaba de est o, p o r*'§ Ereesta puntoees impoktamte eaizar i t o

una distincién entre el concepto de cultura y efodmalizacion

Mucha formalizacion hace que una organizacion sea predecible, ordenada y consistente. A este
respecto, una cultura fuerte logra el mismo objetivo sin necesidad de documentos escritos. Por
tanto, la formalizacién y la cultura deben verse como dos caminos diferentes hacia un destino
comun. Entre mas fuerte sea la cultura de una organizacion, menos necesidad hay de preocuparse

por desarrollar reglas y regulaciones formales que guien el comgenta de los empleados.

415Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (7 de febrero de 201Bptrevista a Lucia Gonzalginédital.
416 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (20 de febrero de 201Bitrevista a Fernando Pochintedtaédital.
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Dichos lineamientos quedan internalizados en los trabajadores cuando aceptan la cultura de la
organizacion. (Robbins & Judge, 2009, p. 554)

También, otro elemento que permite hacer deducciones respéaamciahamiento de
la institucion, es la representacion de los horarios de*tlapaesto que llama la atencion la
ya mencionada distribucién por areas. En primer lugar, permite a las personas que estan
familiarizadas con las metodologias de innovaciéncativa reconocer que la institucion
funciona de esta manera. En segundo lugar, es una herramienta que puede utilizarse para
presentar la propuesta a nuevos padres o0 personas que tengan interés en conocer el proyecto del

colegio. Por ultimo, refleja el cantbque supone para el docente:

Con la propuesta que lleva adelante Guillermo, los docentes tienen bloques de horas
concentradas, sino estan: "lunes a primera, a tercera, a quinta, me quedan dos puentes, corrijo,
corro, voy a la farmacia, vengo, a venw da para ir al Liceo 12, creo que me da porque esta a

siete cuadras...". O sea, la propuesta de horarios que tiene hoy, por bloques, eso e§%erfecto.

Otro elemento material que permite conocer la propuesta y los modos de
funcionamiento en el diadia del colegio es el librillo que reciben los estudiantes y que llevan

a sus hogares para trabajar sobre ellos y compartir con sus familias:

Desaparecio la cuadernola, por ejemplo, el alumno llega a su casa con un bibliorato que nosotros
le damos por aeg con los colores. Y el bibliorato tiene un material, que nosotros le decimos el
librillo del proyecto, que se les va da cuando se lanza cada proyecto, que tiene toda la propuesta
de actividades que ellos tienen que desarrollar en equipo, y hojas glerioss van incluyendo

con la resolucion de esas actividades, lo que van investigi¥ndo.

Al ingresar a la institucién hay un portero para recibir a las personas que ingresan, y
junto a la puerta de entrada hay bancos para sentarse a esperar. Si lifiem destima
organizacional requiere adentrarse en el nivel mas profundo de la cultura, si hay fenémenos
visibles y sensaciones que derivan de este clima y que provocan sentimientos en el primer

encuentro con | a instit un genanal yend sabia niiev qué fac

417ver Figura 2 en Anexo 13, p. 465
418 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (2 de julio de 201Bntrevista a Leticia Monestiginédita].
419Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (5 de diciembre de 201Biptrevista a Veronica Gallesjinédita].



mni bus ir, ni d-nde queda®%kEnlosupeefigalse peycibane e n.
una actitud de apertura y de cari Yo a | a 1in:
fue muy fraterno el clima aca. Desdue entras hasta que salis todo el mundo te saluda, te da
un beso, yo tengo un amigo que trabaj%*%. acg§ vy
Las formas que utilizan los individuos para expresarse, aquellos rituales observables, generan

gue lagpersonas se sientan recibidas porque hay una disposicién para el encuentro con el otro,

Aficon el primero que te cruzas, sea el direct
amenos para el tr at o%2 Léseestsliantes mdb#&m profesas es@ar of e s
actitud, #Ale dan un beso a |l a dire®tYoisa, al

tiene como parte de sus tareas diarias saludar a los estudiantes cuando llegan a la institucion,

Ayo todas | as ma fracibi@mlolos soh unyese (n.) sbyda qpelestay mas

cerca de todo el Equi po Direct i f0oAlrespectpor el
Andrea S8nchez afir ma: ANanci de repente en
recibiendoaloschiui | i ne s, d €nhEstas| aetittidesison cbnepartidas y valoradas

por | os integrantes de |l a instituci - n: Ay o r
vos |l egas, y est8 Guzm8n el mucKaHdindnlode r ec

del mate en las oficinas connota el valor que se le otorga al tiempo de dialogo, de escuchay de

construccion de vinculos:

Uno entra ac8 y todo el mundo te da un beso, ¢
a | a gente. ( é€) d&qua te guien Yas conmpeendd s iladgente. La sala de
profesores es una instancia linda, esta "previa" como decimos nosotros de que llegamos y de

repente somos cuatro o cinco y compartimos un mate... Ese tipo de cosas est&®’buenas.

En cuanto a las foras de organizarse y de comportarse, sus fundamentos forman parte
de los niveles mas profundos de la cultura, pero en la medida que se trasladan a rutinas y a

representaciones, son Vvisibles. i EI comport

420 Bonfiglio, P. & Finozzi, C(2 de julio de 2019Entrevista a Leticia Monestiginédita].

421 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (13 de febrero de 201Bjitrevista a Lorena Damiar{inédita].
422 Bonfiglio, P. (19 de febrero de 201®ntrevista a Patricia Méndgnédita].

423 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (2 de julio de 201Bntrevista a Leticia Monestidinédita].

424 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (26 de octubre de 201Bitrevista a Nanci Yorinédita].

425 Bonfiglio, P. & Finozzi, C(18 de febrero de 201%ntrevista a Andrea Sanchpazédita).
426 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (18 de febrero de 201Bhtrevista a Andrea Sanchpaédital.
427 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (18 de febrero de 201Bintrevista a Andrea Sanchpzédita].
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dindmi@a entre | os empl eados, l os | 2der es, |l os
2009, p. 26). En el caso del colegio San Ignacio, como se menciond anteriormente, estas

relaciones estan atravesadas por la cercania:

Es un colegio muy cercandesde el fotocopiador, hasta la gente de limpieza, hasta el director,

si se tienen que parar a hablar con un chiquilin porque pasa algo, lo hacen. En ese sentido creo
que es un colegio que lo ayuda su tamafio, la cercania, que cuida mucho a los viress, qu
centra en el alumno. Y genera un muy buen clima. Yo vine aca como alumno y conozco a todo
el mundo, pero amo a trabajar acé en el sentido de venis y la pasas bien. Es un colegio donde

hay mucho respet@?

Dentro de este clima de comunidad, el leng@sj un aspecto esencial a tener en cuenta
a |la hora de analizar este primer nivel de
abarca no sélo el lenguaje hablado, sino también la forma de vestirse de las personas, las
oficinas que ocupan (...)yon cu8nta formalidad se dirigen
En este sentido, en el colegio estos elementos estan atravesados por la familiaridad y la
informalidad, es decir, tanto en la vestimenta de los funcionarios como en las formas y tonos
gue eligen para comunicarse entre si (como el uso de apodos en la comunicacion vertical
ascendente) se denotan aspectos clave como la cercania y la horizontalidad. Virginia Costa y

Natalia Affonso, docentes del Area Cientifica de ciclo basico, sefialan:

0 [Ac4] trabajan personas que estdn muy calificadas, y tienen un montén de conocimiento tanto
académico, del area especifica, como sobre la docencia.

0 Y también dispuestos a compartir ese conocimiento.

0 Exacto, no solo a compartirlo sino también a escuchdaig personas que tienen doctorados

aca, y es como si estuviéramos hablando dos iguales. En el ambito universitario es un poco raro
gue pase eso, y en UTU también es raro.

0 Si, creo que en realidad la base es el compartir y tirar todos para el mismo lado, y que eso se
siente??®

A través de este tono particular en los vinculos, se desarrolla un lenguaje organizacional

gue atraviesa tanto a los funcionarios con trayectomacco a | os que reci ®n

428 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (20 de febrero de 201Bhtrevista a Fernando Pochintedtaédita].
429 Finozzi, C. (2 de julio de 2019%ntrevista grupal a docentes del Area Cientifica de tercerim@dlita].
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aprender este lenguaje, los miembros manifiestan su aceptacion de la cultura, y al hacerlo

ayudan a preservarlao (Robbins & Judge, 20009
ATodo el <c¢clima del <col egio es muwyantoaeno,

|l os alumnos como a |l os nuevos docerft@s que |

esta impronta, se entiende que, a medida que el grupo avanza en la construccion de sentido, se

producira cierto nivel de retroalimentacion y, luego de llemarn minimo consenso de

comportamiento, se llegara a un lenguaje, a una manera de pensar y de sentir comun.

Tendemos a concebir a la cultura como algo fundamentalmente conductual (...) y olvidamos que
con el tiempo y los aprendizajes compartidos llegarmocompartir como hablamos, qué
percibimos en nuestro entorno relevante, cdmo pensamos al respecto de éste, y qué nos hace

sentir bien o mai*!

Tomando en consideracién las categorias culturales de sociabilidad y solidaridad, puede
decirsequeenelcgee o se percibe un alto nivel de soc
entre | os miembros de una comunidado (Goffee
compartir ideas y valores similares. Varios docentes del colegio San Ignacio comparten un
historia, puesto que tienen una larga trayectoria en la institucién; muchos viven la espiritualidad
ignaciana, algunos son ex alumnos del <col egi
perfil, son docent e’ Ademasa bncuastadscenteeeflejabastamed a r i
acuerdo respecto a que "el Equipo Directivo incorpora personas que se adaptan bien a este
lugar*33 el 28,6% esta muy de acuerdo, el 42,9% esta de acuerdo, el 20% tiene una posicion

neutral, el 5,7%, esta en desacuerd® £,9% estd muy en desacuerdo. Estos rasgos influyen

en | a percepci-n inicial de |l a instituci-n p
es |l o primero que suele percibir un nuevo e
establece:

No precisagjue haya una guia que esté contigo. Por ejemplo, ahora ingres6 una profe nueva de

Fisica que va a trabajar con nosotros en cuarto, y también: los primeros dias yo la iba guiando

430 Finozzi, C. (19 de julio de 201%ntrevista a Clara Pifieyria y Carmen Citdnaédita].

Blgwe tend to think of culture as mostly behavioral (
to share how we talk, what we perceive in our relegeamtorment, how we think about it, and what makes us feel

good or bado ( Badbceibnmautora3.004, p. 9) .

432 Bonfiglio, P. (13 de marzo de 201®ntrevista a Laura San Roméinédital.

433ver Anexo22, p. 476
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un poquito. Incluso Vero me pidid, me dijo "que no se sienta muy sola pacjée entra, es

una muchacha jovencita”. A los dos dias ya la ves que conoce a un montén d&%gente.

En este sentido, la encuesta realizada a docentes indica que el 74,3% de los encuestados
percibe al colegio comimtegrador. Ademas, a través de la forma organizacion en equipos
de trabajo de docentes por 8reas y por nivel
tareas comunes, intereses mutuos, y objetivos compartidos y claramente entendidos que
benefician a t odas offea&Joqes 2001les 51). Pavaello,los ntos dea s 0
transicion (Jones, 2008), que marcan la entrada del individuo a la organizacién, son esenciales
porque le permiten ingresar a la dindmica organizacional y comenzar a tejer vinculos que

contribuyen tant@ la sociabilidad como a la solidaridad.

El afio que entré hubo una jornada en febrero, que fue mas una mezcla de que nos presentaramos
entre todos y después mas académico. Este afio fue una recreacion de una de las actividades que

hacen los chiquilines,ug es el Chinoli, para los docent&s.

Las metodologias de innovacion educativa incorporan de forma tangible en los modos
de comportamiento el aprendizaje y el trabajo colaborativo. Al pasar por las clases no se ven

estudiantes sentados, mirando al frgntemando apuntes de lo que el profesor expone.

Nosotros antes nos encerrdbamos en el salén y estabamos ahi, ahora usamos el pasillo, el patio,
usamos la parroquia, tenemos dinamicas que son afuera. Rompimos la barrera del sal6n y ya no

nos da esaosa de que entren a nuestra clase, las clases son stper @biertas.

Al recorrer el colegio, entonces, se ven estudiantes entusiasmados trabajando en equipos
en la elaboracion de proyectos: intercambiando materiales, dialogando y consultando a
docentes. Bios comportamientos, que se contraponen a los esperados en espacios aulicos y al
clima institucional tradicional, i mpact an,

bancos para afuera y est8n dando cl| ac e, y

434 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (18 de febrero de 201Bjtrevista a Andrea Sanchpazédita).
435Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (18 de febrero de 201Bhtrevista a Andrea Sanchpzédital.
436 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (13 de febrero de 201Bitrevista a brena Damiandinédita].
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i nmedi atamente perciben que | os estudiant es
trabajando y no te miran, entonces s*%. dan cu
A partir de un primer acercamiento, entonces, se puede comenzar a clanocer
instituci-n y a realizar i nterpretaciones de
y siente cuando se encuentra con un nuevo grupo que tiene una cultura con la que no esta

f ami | i “r liuega deo Un tiempo de inmersiéon en la insiiinc estos elementos
comienzan a tener significados <c¢cl aros, sin
comprension mas rapidamente, uno puede intentar analizar los valores, las normas y las reglas

(é) por |l os cuales |l osmmoemhfMmMbentdted grupo gu

3.3.2 La comunicacién que expone a la organizacion

De acuerdo al model o de Schein, en el seg
y val ores %®qup bon t0$ dbjtivas snstitucionales, la mision, los valores, las
aspiracions y las ideologias anunciadas como propias por la organizacion en su discurso
institucional. Al enunciarse, el Colegio San Ignacio explicita sus singularidades,
diferenciandose del resto de las instituciones educativas, compartiendo sus caractersticas par
ponerlas en comun con el otro, buscando que las personas se identifiquen y se sientan llamadas
a integrar la propuesta educativa, a construir un vinculo, ya sea como funcionarios, padres o
estudiantes. Al mismo tiempo, la comunicacién expone a la oegadiig la hace vulnerable al
juicio, a la evaluacién de sus publicos, habilita la discusion y, entonces, el disenso (Restrepo,
2011).

Por eso pienso que la comunicacion expone a la organizacién y digo en el doble sentido de la
palabra: la muestra, &xhibe y a la vez la hace vulnerable, la pone en riesgo; la saca de su lugar,

literalmente: eso hace la comunicacion. (Restrepo, 2011, p. 20)

437 Bonfiglio, P. (13 de marzo de 201®ntrevista a Laura San Roméinédital.

8 One sees, hear s, and feels when one encounters a n:i
Traduccién: autoras.
¥ One wants to achieve this |level of understanding mo

norms,and¢ ul es (é) by which the members of the group guid
autoras.
“WaEspoused beliefs and valueso (Schein, 2004, p. 19)
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Jones categoriza los elementos explicitados en el discurso bajo el nométieade

organizacional esta categoria constituye uno de los componentes de la cultura segun el autor,

y est8 integrada por Al os valores, |l as creer

apropiada en que las partes interesadas en la organizacion deben condueisdeyeastn el

ambienteo (2008, p . 189) . La filosof2a corpc

de la ética organizacional que se comunica y expone a la organizacién. A partir de todos estos
elementos explicitos se da la pauta a los miendwda institucion de como comportarse frente

a las distintas situaciones que se presentan en el dia a dia, reduciendo la incertidumbre y
garantizando cierta coherencia. Sin embargo, solo funcionaran de esta forma una vez que el

grupo les haya otorgado laug Schein (2004) denominalidacion social en el entendido de

gue fAciertos valores se confirman sol amente

g r u¥LcAbora bien, ¢como se obtiene dentro de un grupo dicha validacién? Particularmente,
¢gqué elemens estan socialmente validados en el Colegio San Ignacio?

Uno de los ejes fundamentales de la mision organizacional, como ya fue expuesto en el
marco histéricereferencial, es la espiritualidad ignaciana, la pertenencia a la congregacion
jesuita y todo l@ue esto implica en el marco de un centro educativo. Los postulados vinculados

con esta dimensién (religion catdlica y espiritualidad ignaciana) determinan tanto el marco de

los valoresterminales es decir, aguellos que, en congruencia con la misi@gnnfij e | Nfesta

final o resultado deseado que | as personas
valores instrumentales es decir, el estilo de comportamiento deseado por parte de la
organizacion que sirva idealmente como medio para alcanestaeb final. En el concepto de
identidad ignacianasta comprendida la "forma de ser de [los] alumnos que se busca, y de los
docentes y las personas que trabajan, y como el colegio logra invitar y motivar a otras personas
a la espiritualidad ignacianaske  es uno de | &%5Lateratmavieseelamagob j et
parte (sino todas) las manifestaciones del colegio y, si bien desde la directiva (tanto anterior
como actual) se entiende que ésta es un don, y por lo tanto no puede forzarse en nadie, el cole
se mantiene abierto ante cualquiera que desee formar parte de la comunidad religiosa.

Para analizar cuales son los elementos que integran este nivel de la cultura en relacién

con | a i dentidad ignaciana, e s iltungles detuaant e

“lacCertain values are confirmedofona ygrboyu ptoh e( Scteri end
Traduccién: autoras.
442Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (13 de setiembre 201Bjtrevista a Guillermo Lemos y Pina Cimi[loédita].
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organi zaci-n a menudo salen a relucir en | as
ellao (Jones, 2008, p . 185) . Son esenci al es
ritos de mejoramiento, como instancias 0 medias gpsee una instituciéon para comunicar y
universalizar tanto los valores instrumentales como los terminales. En el caso del Colegio San
Ignacio, tanto la Semana Ignaciana (que culmina en el Dia de San Ignacio, 31 de julio) como el
Dia de la Familia (en ogbre), y la misa de comienzo de afio, son ritos de integracion fijos y
fundamentales a nivel de toda | a organi zaci
comuneso (Jones, 2008, p. 185). En particul a
como el Chinoli o viajes como el de Mendoza para sexto afio, constituyen ritos esenciales para
transmitir este nivel de la cultura, ademas de la recientemente integrada pausa ignaciana dentro
de | os proyectos. Todos ¢ o rctivitladds Wye eexpresarsye ¢ U e n
refuerzan los valores clave de la organizacién: qué metas son las mas importantes, cuéales
personas i mportano (Robbins y Judge, 20009, [
Chinoli como un momento fundamental para prdfsar el acompafiamiento que conlleva su

rol : Atiene una primera din8mica que es una
tus padres hasta el hoy. Es ir repasando toda tu vida a un nivel muy profundo (...) hasta llegar a

| o m§ s #2Logtresalamios entrevistados de sexto afio sefialaron esta actividad como

la que mas les gustaba de las que ofrecia el colegio, conjuntamente a los retiros espirituales, y
destacaron el rol que ocupan | os tutpodées. AE
tomar a los tutores mas como amigos y no como autoridades. En liceos anteriores hasta
verg¢enza te daba hablar con el f“Emesemarco,) , vy
las propuestas de servicio son centrales para transmitir los valoaesaigps a través de sus
principales mediadores: filos coordinadores d
diferente y nos mot i var d¢hLaprojuest pastoral delcalegio e a | i
en si misma forma parte de uno de los meraos de promocion de la cultura que Schein

(2004) denomina ritos y rituales de la organizacion, en el entendido de que, si el lider logra
ritualizar ciertos comportamientos centrales dentro de la configuracion cultural de la
institucion, esto constituye uncentivo importante para la prevalencia de dicha cultura (op.

cit.).

443 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (13 de febrero de 201Bjtrevista a Patricia Pérefinédital.
444 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (16 de julio de 201%ntrevista grupal a estudiantes de sexto de |[osédita].

445 Delegados de sexto afio. Discurso de despedida en la graduacion de sexto afio 2018 [inédito]. 14 de
noviembre de 2018.
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Mas alld de que los eventos que se han descrito constituyan un entorno en el que
alumnos vy tutores estan mas inmersos a nivel cotidiano que los docentes, a estos Ultimos
también se ke dedican espacios para explicitar el conjunto de valores y creencias promovidas.
En las coordinaciones, instancias de formacién y otro tipo de reuniones, se llevan adelante
espacios de reflexion, oracion o incluso la pausa ignaciana. En la instancierraetee
mencionada por Sanchez sobre el Chinoli para profesores, se identifica claramente la

explicitacion del perfil docente y humano al que el colegio aspira.

Nos daban un dilema moral, que era "hay un bombardeo en la ciudad, tenés un refugia, y de est
lista de doce personas tenés que salvar a seis". (...) Cuando lo logramos dice Nanci: "bueno,
fijense que ustedes todo el afio estan trabajando con los chiquilines, todo el afio estan mediando
entre los conflictos que puede haber en un grupo, todo ektfroaentos a quién es el lider de

un grupo, a quién se queda callado. Bueno, ahora se van a escuchar a ustedes mismos". Durante
toda esa discusion nos habian grabado. (...) Después hubo otra dinamica que era: "¢ qué virtudes
se esperaban de un docenteaigiano?", una lluvia de ideas, y se eligieron doce. Nos separamos

en los salones, y era una rueda de siete adentro y una de siete afuera, y se iban nombrando por
ejemplo "que es alegre", y los que estaban afuera iban circulando y te tocaban en furicién de s
crefan que vos tenias ese elemento o no. (...) Eso es lo que fomenta que después a lo largo del
afo las cosas funcionen, porgque si no uno dice "pero, ¢,qué pasa aca que todo el mundo se lleva
bien, toman yogur de la felicidad?". Pero claro, es un trabaftenido por parte de la

institucion 446

En cuanto a |l os ritos de mejoramiento, qu
con | as normas y valoreso (Jones, 2008, p .
publicamente las contribuciones de losemald o s 0 ( 2 dem) , se encuentr

lanzamiento y la presentacion de proyectos, en la que los profesores adquieren protagonismo y
tienen la oportunidad de poner en practica o demostrar la creatividad volcada en los mismos
para motivar a los alanos. Si bien no se identifican instancias especificas de premiacion, como

las que menciona Jones (2008), Bonilla afirma que este tipo de acciones se dan a nivel mas

directo, personal y cotidiano.

Yo siento que hay un reconocimiento a la tarea de losntesiecada vez que tengo una

evaluacién o que hago algun planteo en el Equipo Directivo siempre recibo un reconocimiento

446 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (18 de febrero de 201Bintrevista a Andrea Sanchpzédita].
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a las cosas que yo siento que hago bien por el colegio. Eso tampoco es habitual en todos lados.

Entonces me parece que eso tambiénrgesigo que ayuda mucho al clima institucigt{al.

Anteriormente se aludi6 a los ritos de transicion, que también valen para los egresos de
las personas respecto de la organizacion. En este sentido, las instancias de graduacién, que a la
fecha han sido toamente cuatro, constituyen un medio fundamental para despedir a quienes
formaron parte de la organizacion en el marco de una ceremonia representativa de los valores

fundamentales que ésta defiende.

Asi como ocurrié el encuentro y se compartio la vidafd se hizo presente en medio
de nosotros, y esperamos que esa experiencia vital sea para ustedes a lo largo de su vida
referencia de un estilo, un modo de vivir, de aprender, de dialogar, de contar con otros y contar
con Dios. Que al mirar hacia atréecuerden que les ensefiamos un modo de ver la realidad,
implicAndose, siendo parte de ella. Un modo de proceder: el que San Ignacio nos dej6. Un estilo
de vida: el de Jesus. (...)

Esperamos haber contribuido asi, junto con una sélida formacion académica, a lo que
nosotros llamamos dentro de su formacion integral, el aprender a aprender. (...) Esperamos
haberles entregado a lo largo de todo este tiempo algo esencial: la capatidadmeontexto,
interactuar con la realidad, discernir y contribuir a un cambio real. (...) Sean apasionados por la
justicia, esa justicia que brota del Evangelio, y que por ende tiene en cuenta la misericordia, para
que, alli donde se encuentren, seawmenpes que aporten reconciliacion. (...) Porque la
reconciliacién es siempre obra de la misericordia: asi nos lo dice el Ultimo documento de la
Congregaciéon General de la Compafila de Jesus. (...) Que en el futuro los acompafie
permanentemente esta invitatia ser mejores personas, y sigan siempre buscantagsg
para que sus vidas sean un canto de espetfdnza.

El magis que viene del latin y signifiaaas se define por tres pilares fundamentales:
salir al mundo, seguir a JesUs y servir a los d&th&s trata de un término que tiene mucho
significado a nivel de la congregacion jesuita, profundamente vinculado con la voluntad de
superacion y la vocacion de servicio. En este sentido, en el rito de transicion de la graduacion

también se observé cédmo senfan de manifiesto el conjunto de valores y creencias con el que

447 Finozzi, C. (17 de julio de 201%ntrevista a Washington Bonil[médita].

448yoris, N. Discurso de despedida en la graduacion de sexto afio 2018 [inédito]. 14 de noviembre de 2018. Ver
Anexo 29, p. 523
449 Magis (recuperado el 22 de julio de 2019). Disjlde en linea: https://magis.es/ee@magis
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egresan los alumnos de la institucion. En la ceremonia de graduacion de la generacion 2018,

sus del egados afirmarmagg@gque fAse gener - un v?2

0 Cada uno de nosotros aportd a su masarehispa a la generacion; se buscé y se encontrd
entre tantos jévenes, encontré escucha, amparo y amor (...) personas que nos mostraron lo que
de verdad es el compafierismo y la amistad. En estos afios aprendimos, experimentamos,
fallamos, progresamos y si@ncontramos entre y con nosotros. Generacion: nos deseo que, a
través del estudio y de nuestras propias experiencias, busquemos crecer, trascender, no
guedarnos en la cortita. Busquemos cambiar aquello que no nos sienta bien, que nos incomode.
No nos qudemos de brazos cruzados, salgamos de nosotros mismos, abramonos al mundo,
abramonos y entremos al mundo.

0 Seamos inconformistas, vivamos por lo que en verdad queremos, eso que interiormente nos
mueve a hacer lo que hacemos y estudiar lo que estudian)d3ué al salir de aca tengamos
motivos en lo mas profundo de nuestro ser, y nos muevan a ser la mejor y la mas completa
version de nosotros mism®s.

Asimismo, si bien el términdnéroe se utiliza en el campo de la Comunicacion
Corporativa para referir ana figura historica de relevancia dentro de una organizacion, cuyo
impacto y trayectoria se comunica a través de las historias organizacionales y se convierte en
un referente de la cultura, es preciso en este punto realizar una abstraccién del canzepto p
aplicarlo a los héroes construidos en la cultura del Colegio San Ignacio, que en este caso no
forman parte de la institucion en si misma: Jesucristo y San Ignacio. Por un lado, Jesucristo
como centro de la fe cristiana, cuya vida de humildad, senaomr y vocacion por los
marginados de | a sociedad representa un mod
Cmense unos a otros; c o+8%9),Yyygummuérte sresurreccianresa o 0 ;
fundamento de la religion que el Colegio San Ignaaiancia y que se encuentra en el corazén
de quienes dirigen | a instituci-n: Avayan po
15-18). Por el otro lado, San Ignacio, santo de la Iglesia Catdlica, se inspir6 en la vida de Jesus
para establecer unado de vivir la fe, resaltando la importancia del discernimiento y la
solidaridad, y desarroll - su misi-n evangel:
fundador de la organizacion ejerce una influencia considerable sobre la cultura inleial de

organizaci-n debido a sus valores Yy <creenci

450 Delegados de sexto afio. Discurso de despedida en la graduacion de sexto afio 20181fndelitajviembre
de 2018. Ver Anexo 29, p. 523



Compaiiia de Jesus, como fundadora del colegio, no solo coloco a estas dos figuras histéricas
(y, por lo tanto, a si misma) como los principales referentes @soyatonductuales de la
organizacioén, sino que se aseguro6 a través de los afios de que sus directivos encarnaran estos
el ementos. De hecho, dado que fHes de suponer
val ores e i nter es gidemyg ésmatdrahquesn miembloaelosdesuita® s t e
siempre estuviera involucrado en la contratacién de nuevos lideres, cuyos perfiles seran
analizados mas adelante en el subtitulo 3.3.4.

En este sentido, es clave que los integrantes de una organizaciéntesit modos de
mantener el grupo unido por sus valores y creencias fundamentales, mas alla del cumplimiento
de tareas. Uno de los mecanismos que los lideres ejercen para asegurarse de que se mantengan
las pautas culturales deseadas son los procesostldéamgento, seleccion, promocion y
despido (Schein, 2004) . ALos fundadores y |
candidatos que se asemejan a miembros actuales en estilo, asunciones, valores y creencias. Son
percibidos como las mejores pemas para contratar y se les asignan caracteristicas que
justi fi quen *sAsi, se observanantineemsas imstancias en las que la integracion
de nuevos miembros se efectda con un claro criterio de sostenimiento de los valores y creencias

profesads, ya desde la direccion de Monestier.

Hubo que ver qué caracteristicas tenia que tener el portero, buscar que, ya que habia pocos
referentes masculinos, este rol fuera varon, exalumno, y de confianza. Los gurises hacen tiempo
en la porteria y te cuentdmvida. Que fuera alguien con sentido comun y determinados valores
para ver qué hace con eso que le cuenta el chiquilin. Al final vimos que era un cargo de re

confianza y habia que elegirlo con Ifpa.

Contrataciones como la de Laura San Roman, Encadméddmisiones en San Ignacio
desde 2015, un puesto esencial de conexion entre la organizacién y su entorno que hasta
entonces habia estado centralizado en la directiva del colegio, se efectué bajo los mismos
criterios. AYo bus cianbaay que coadcigral v leanra ld leabia hedha | c

durante afios en el Seminario, los valores del colegio son los mismos, el objetivo ultimo

“lAFounders and | eaders tend t oesefblenptesed membersinh stylee t ho's
assumptions, values, and beliefs. They are perceived to be the best people to hire and are assigned characteristics
that will justify their Tradedcibngautorasr ed o ( Schein, 2004, g
452Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (2 de julio de 2018ntrevista a Leticia Monestidinédita]..
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t a mb*3@a @eccion de este rol fue determinante para continuar lo que Monestier habia
consolidado y que Lemos sigyér i or i zando: |l a afirmaci-n de ¢
catolico, de ahi partimos. [El alumno] va a tener todas las actividades de Formacion Cristiana

y un montdn de cosas, pero desde esto, desde una invitacion y el respeto a las distintas

0 p i n i*°4 Duzasité su gestion, Monestier se encarg6 de explicitar este hecho:

¢A usted se le ocurre ir a anotar a su hijo al Colegio Francés y pedir que le ensefien aleman?
¢Verdad que no? Bueno, usted esta viniendo a un colegio catélico. Aca va a tener ahaasign

gue es Formacion Cristiana. No me pida que la saque, porque el colegio se llama Monsefior
Ricardo Isasa. Tampoco lo estoy privando de nada si le digo que no lo mande: existe la escuela
laica, gratuita y obligatoria. Usted eligi6 esta. Probablemerahgi® por el precio, pero sepa

gue es catélicay no vamos a lavar el sentido del colegio porque usted lo eligié porque es barato".
(...) Punto y aparte, y con eso se terminaba la discusién, si querés pedi el pase y si querés segui,
pero ya con esa afilaeion filtrabas. (...) También insistias en que no ibas a forzar a convertir a
nadie, que no nos interesaba que salieran catdlicos, nos interesaba que salieran buenas personas,

punto. Nosotros sabemos que la fe no esta en nuestrastanos.

De esta maneractualmente desde el &rea de admisiones del colegio, San Roméan se
asegura de que el mensaje y la explicitacion de la cultura promovida actie como filtro o
advertencia para aquellos que eligen otros caminos de relacionamiento, en el entendido de que
fi | angevigtas de ingreso no es que no las pueda hacer cualquiera (...) sino que tiene que
conocer parte de la pedagogia ignaciana, de la espiritualidad ignaciana, porque eso esta muy
meti do “8n Aesss?t,oo0fipri mero que orentagionlfileséfidaeyst ac o
religiosa para que ellos sepan a donde vienen. (...) Eso es lo esencial, ahi les planteo lo religioso,
gue no es obligatori o, “dneempld deedte proeesoplet o e
seleccion natural es el de Juan Pédig que evaluo el San Ignacio como un posible colegio
para su hija. Sin embargo, Al o que me i nhi
claramente nos plante6 que llevaba un peso religioso, y yo soy ateo, soy laico. (...) Ahora mi

hijava al ElbioF e r n §*%f.d e z 0

453 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (2 de julio de 2018ntrevista a Leticia Monestiginédital.

454 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (13 de setiembre 201Bjtrevista a Gillermo Lemos y Pina Cimillfinédita].
455 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (2 de julio de 201Bntrevista a Leticia Monestiginédita].

456 Bonfiglio, P. (13 de marzo de 201®ntrevista a Laura San Roméinédital.

457 Bonfiglio, P. (13 de marzo de 201®xitrevista a Laura San Romdimédita].

458 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (2 de julio de 201®ntrevista a Juan Pedro M[médita].



Este filtro se aplica de manera similar en lo que refiere a la contratacién de profesores,
dado que, de pasar a una segunda entrevista con las autoridades del colegio, se les entrega el
documentdCaracteristicas de la Educacion de la Compadiéalesusgue explicita lo que se
espera de un educador en | a organizaci - -n, 'y
sentidos que permite al empleador y al solicitante deshacer el matrimonio si parece que hay una
desavenenci ao ( R0®bph b6M)s A tavés) deday alistintad Gnecanismos
anteriormente mencionados, entonces, fdel pro
de una organizacién por medio de eliminar aquellos individuos que tal vez atacarian o minarian
sus valores nuelar es o (op. cit., p . 560) . No obst at
integrantes de la organizacion no logran adaptarse a la cultura, sus lideres pueden tomar la
decision de excluirlos voluntariamente con el propdsito de sostenerla. Efectivamentijeomo
sefalado en el desarrollo del proceso de cambio, algunos profesores fueron desvinculados o
renunciaron durante el periodo 26A®18 por no adaptarse a ciertos aspectos fundamentales
gue querian introducirse en el marco de una cultura de la innovacion.

Un caso, pero referido a los alumnos, fue el de un grupo de seis estudiantes de tercer
afo en 2018: Ahubo chicos gque estaban en t o
colegio | os i nv4 Enlasaausas de estearobtematservdn pagametros

dominantes en la cultura de San Ignacio:

Algunos [se fueron] por todo lo que es la normativa, y porque hay chiquilines que no estan
acostumbrados al limite (...) Las cosas se plantean, se hablan, se conversan. Pero, ¢ viste estos
adokscentes que ya vienggbeldonesque se pelean hasta con la silla? Habia otros dos de esos,
hasta con faltas de respeto, de llamar la atencion, pasa que la Direccién los llama y ellos
responden "este colegio de mierda". Lo que sea, en esos térmireodefaliucacion, falta de

respeto al adulto y a la autorid#8.

En definitiva, a través de distintos recursos logran mantenerse ciertos puntos
fundamentales que guian la conducta y se vuelven comunes a los distintos miembros de la
organizaciéon. No obstantalgunos individuos o grupos se instalan a una mayor distancia, o se
sittan mas cerca del disenso que del consenso. Dos pilares y por lo tanto ambitos de

participacion clave del colegio son, histéricamente el planteo religioso, y mas recientemente el

459 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (13 de febrero de 201Bhtrevista a Patricia Pérefinédita].
460 Bonfiglio, P. & Finozzi, C(13 de febrero de 201%ntrevista a Patricia Pérefinédita].
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empeendimiento de un proceso de innovacion educativa. Respecto de la adhesion a esta Gltima,
ya se ha planteado la existencia de diferentes posturas y modos de vivir este proceso. En cuanto
a lo pastoral, también se advierten variaciones en el profesoradmuichps miembros poco
integrados en este sentido. Este hecho se observa fundamentalmente en aspectos como la falta
de involucramiento con algunas actividades que promueven y explicitan la espiritualidad y

religiosidad de la institucién.

En lo cotidiano mela la sensacion que hay muchos docentes que quedan por fuera. Pienso que
es porque no han tratado integrarse mucho. A vos te pasa que estas en clase y viene alguien a dar
aviso de que este fin de semana hay una actividad de servicio, ahi tenés urtalicdgpara

conversar con tus alumnos de otras cosas e interiorizarte de qué pasa en la part&pastoral.

Sin embargo, las instancias de conversacion que sugiere @Gdesaelen darse
frecuentemente con aquellos docentes que se sienten por fuera de esta faceta fundamental y
fundacional de la organizacion. Como expresa Yoris, es dificil que exista en ellos la voluntad

de participar de actividades vinculadas con la @gpiidad:

Nos ha costado mucho. Ellos respetan mucho pero no se suman a esto. Nos ha pasado con alguno
puntual, por ejemplo, con las misas. Tenemos misa por generacion de bachillerato y muchos

suelen quedarse en la sala de préffes.

Al ser consultada sob la existencia de jornadas (ritos) de integracion que no estén
atravesados por la trama pastoral, en la que este grupo de docentes pueda sentirse mayormente
involucrado, Yoris menciona actividades espc
eso pud e e x*@ IRaspecto de esta situacion, se identifican dos interpretaciones no
necesariamente excluyentes vinculadas al desinterés del docente en la parte pastoral del colegio.
Por un lado, pareceria existir una falta a la hora de informar e invitaipadfesores a este tipo
de instancias, identificada fundamentalmente en aquellos docentes que ingresaron en forma

reciente a la organizacion.

461 Finozzi, C. (19 de julio de 201%ntrevista a Clara Pifieyrda y Carmen Citdiaédita].
462 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (26 de octubre de 201Btrevista a Nanci Yorinédita].
463 Bonfiglio, P. & Finozzi, C. (26 de octubre de 201Bhirevista a Nanci Yorignédita].
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