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RESUMEN

El concepto de innovacidn educativa resulta cada dia mas ambiguo e impreciso por la
falta de claridad en cuanto a concretar si estamos hablando de acciones y proyectos puntuales
o por el contrario nos referimos a una dindmica que se genera en el seno de la comunidad de
aprendizaje. Esa es la razén clave que nos lleva a plantearnos la necesidad de indagar sobre el

tema.

Nuestro objetivo es contribuir a generar esa dindmica de innovacién sostenible en los
centros educativos de manera que desde la respuesta que cada claustro da a las necesidades
del alumnado surja la vivencia de la innovacidn. Para ello ha sido muy importante construir una
fundamentacion teérica que da soporte a la herramienta que hemos construido y utilizado para

la recogida de informacion.

Contar con la posibilidad de realizar un estudio de tres centros que ya se habian decidido
por la innovacion como sefia de identidad, significé una oportunidad excelente para realizar
una investigacion utilizando como metodologia el estudio de casos. Y gracias a la participacion

de los centros podemos presentar hoy este trabajo.

Resulta complicado resumir los resultados por ser una investigacién centrada en la
narrativa, el discurso y la identidad de cada centro entorno a la innovacidn, sin embargo
podemos destacar que la utilizaciéon de la rubrica construida, nos ha permitido realizar una
propuesta de rasgos que pueden ser considerados claves para la sostenibilidad de la

innovacion.

Y para cerrar este breve resumen recoger que las conclusiones, en el contexto de esta
investigacidon, significan una puerta abierta para seguir indagando sobre el tema de la

innovacion educativa desde la vivencia que cada dia tiene lugar en los centros educativos.

PALABRAS CLAVE: dindmica innovadora sostenible, rubrica, equipos docentes, liderazgo,

estructura facilitadora, estudio de casos.
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INTRODUCCION

Justificaciéon del tema objeto de estudio.

La capacidad de adaptacién al cambio ha resultado clave para que el ser humano como
especie haya sobrevivido a lo largo de estos siglos. Y, ademas, supera ese proceso de
adaptacion y consigue aprender desde la observacién, la experimentacién y la comprensién
de las leyes de la naturaleza y del universo, desde la provocacién de nuevos retos y desde la
sistematizacién del método para construir la ciencia. Este proceso de aprendizaje se ha
mantenido vivo gracias a su curiosidad insaciable, siendo esta la fuente inagotable de la
innovacion. Hablamos de cuestionarnos en qué medida aprendizaje e innovacién son
interdependientes e incluso hasta qué punto es necesario que sea asi para que desde la
profunda comprension del conocimiento surja la innovacidn. “Con la pregunta nace también
la curiosidad y, con ella, se incentiva la creatividad” (Freire, 1986, p. 53). Y es que
precisamente en el contexto escolar la curiosidad, la creatividad, el aprendizaje y la
innovacion adoptan un enfoque de relacién e interdependencia con el fin comun de

desarrollar integralmente a la persona.

La actual sociedad globalizada y en permanente cambio se caracteriza por el gran y acelerado
avance tecnoldgico que nos facilita no solo el acceso a la informacidn sino que ademas nos
permite una gestion mas eficiente del conocimiento. Es ese profundo conocimiento que
genera nuevas interrelaciones, junto con el aprendizaje continuo, el que nos evidencia una
nueva cultura. Y dado que la escuela es parte de esta sociedad, vive el cambio como necesidad
de adaptacién a esa nueva cultura y, en la medida en que ella misma genera el cambio dentro
de sus estructuras, organizaciones y equipos, es protagonista del mismo. Esta doble
perspectiva, adaptarse a las exigencias del cambio y ser a la vez su motor, nos invita a
reflexionar y replantearnos qué papel le corresponde desempenar a un centro educativo en

la sociedad del siglo XXI.

La profundidad del proceso de cambio social que tiene lugar actualmente nos obliga a reformular las

preguntas basicas sobre los fines de la educacién, sobre quiénes asumen la responsabilidad de formar
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a las nuevas generaciones y sobre qué legado cultural, qué valores, qué concepcién del hombre y de la

sociedad deseamos transmitir. (Tedesco, 1995, p. 25)

La integracién y adopcién de esa nueva cultura de cambio en el ambito escolar facilita que
surjan otras formas de gestionar el tiempo, estructuras flexibles capaces de adaptarse a la
evolucién de los escolares, espacios pensados para el aprendizaje significativo desde la
experimentacion, pero sobre todo, un proyecto claro que marque las metas a lograr y que
ponga en valor los procesos educativos. Este proceso de aprendizaje, de desarrollo personal
y a la vez organizativo facilita la generacién de un ambiente propicio para la dinamica

innovadora.

Y en qué medida esos cambios por el mero hecho de su implementaciéon pueden generar una
dindmica de innovacion en un centro escolar, es una de las razones que nos conduce a
plantearnos la necesidad de esta investigacion sobre innovacién educativa. Asi como, a
cuestionarnos la importancia de clarificar conceptos como innovacién, mejora, creatividad,
aprendizaje, desde y en el contexto de cada centro, para valorar cdmo estos conforman el

proceso dindmico de innovacién y aprendizaje.

Este planteamiento holistico, es decir, la aceptacién de una visidén integral y completa en el
analisis de la realidad escolar, junto con las variables sociales de incertidumbre e inseguridad,
estan permitiendo y favoreciendo que un movimiento de cambio y mejora continua se vaya
consolidando en la forma de trabajo y de relacién en las instituciones educativas, es decir en
la cultura escolar. Y, por ello, consideramos oportuno indagar en qué medida un clima socio-
emocional, positivo, favorable, abierto y de aprendizaje nos permite sostener un proceso
dindmico de innovacion y como desde la implementacion de nuevas estructuras organizativas
educativas podriamos plantearnos la construccién de comunidades de aprendizaje porque “el
objetivo es cambiar la cultura de las instituciones, no implementar innovaciones aisladas”

(Fullan, 2002, p. 133).

Asi nos cuestionamos como vive la comunidad educativa su propia dindmica innovadora y qué
interrelaciones en cuanto a aprendizaje e innovacion educativa surgen porque esas son las
lineas fuerza por las que discurre esta investigacion. Igualmente si un determinado tipo de
liderazgo ademas, del rol del profesorado, nos aporta informacién referente a la comunidad

educativa para convertirse en una organizacion en continuo aprendizaje porque “la teoria del
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aprendizaje organizativo puede ser un modelo apropiado para el cambio escolar y un efectivo

vehiculo para la investigacion y el aprendizaje” (Bolivar, 2000, p. 239).

Podriamos plantearnos entonces si el proceso y la dinamica innovadora es comun a todos los
centros y, a la vez, Unico en cada uno de ellos, dada la interrelacion entre el contexto escolar
y las personas que lo conforman. Estos dos importantes elementos, contexto y personas
hacen que la realidad de cada centro sea diferente y justifica la necesidad del oportuno
proyecto educativo. Por eso, solo desde los propios interrogantes, proyectos o retos, serd
como el aprendizaje adquiera sentido para los estudiantes al ser significativo en su contexto,
al convertirse, dicha comunidad, en la autora de su propio aprendizaje. “Una comunidad ha
de ser estimulante y rigurosa desde un punto de vista intelectual, enriquecer perspectivas y
dindmicas de trabajo y relacion, movilizar compromisos y propdsitos relevantes para la
mejora de la educacion” (Escudero, 2009, p. 26). Esta es la razén por la cual se hace necesario
indagar en innovacidon educativa desde el estudio de casos, porque las personas que
conforman cada centro escolar generan su cultura y sus procesos de aprendizaje, diferentes
segln el contexto y las necesidades, sin excluir, por supuesto el enriquecerse también del

aprendizaje con otras comunidades.

Por lo tanto, esta investigacién busca aportar cdmo promover la dindmica de innovacion en
centros que han optado por ser innovadores, al contar no solo con una dinamica de
innovacion educativa sino al cuestionarse como hacerla sostenible. Por eso, el reto de esta
investigacidn en innovacidén educativa es como generar un proceso de reflexiéon y de
indagacién que, desde cada contexto educativo, facilite nuevas formas de comprender,
observar y valorar en qué medida cada comunidad educativa precisa adaptar, mejorar o
cambiar su proyecto educativo, siempre en coherencia con el perfil de persona que se busca
construir desde la realidad del alumnado. éPodriamos decir entonces que la innovacién
educativa es ese puente que nos facilita hacer realidad el proyecto educativo? Pero, écdmo
se construye ese puente? ¢ Qué estructuras pueden facilitar su logro? Y, écdmo se genera una

dindmica innovadora sostenible?

Teniendo estas consideraciones en cuenta, es oportuno concretar que sera cada comunidad
educativa la que responda, gracias a su propio proceso de innovacion y aprendizaje, a ese

cuestionamiento. Nuestro fin es ofrecer posibles herramientas facilitadoras que se han
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construido contando con el conocimiento de expertos en la materia, y siempre partiendo de
los resultados de otros investigadores preocupados por aportar nuevo conocimiento sobre el
tema de la innovacidén, como es el caso del meta-analisis realizado por da Costa, Paez,
Sanchez, Gondim y Rodriguez (2014), gracias al cual iniciamos la construccion de la
herramienta que aportamos en esta investigacion, junto con la experiencia de los centros

objeto de estudio.

Asi se entiende que reflexionemos sobre si una de las palancas para conseguir esa dinamica
innovadora son los docentes, adoptando una actitud de aprendizaje, con autonomia y
competencia para asegurar que el cambio se traduce en accidn. Para ello, profundizaremos
en los rasgos del perfil del profesorado porque desde el inicio del siglo XX se esta gestando,
en palabras de Aguerrondo, una nueva estructura de conciencia (modelo mental) y que
Gebser (1986) llamé estructura integral de conciencia. Esto significa que lo que esta
cambiando es el modelo mental de cdmo se entiende qué es la racionalidad cientifica.
Quienes se ocupan de estos temas hablan de la revolucién silenciosa del saber porque “el ser
humano pasivo, que observa y describe, se ha tornado hoy en un ser humano activo que
recrea el mundo” (Aguerrondo, 2011, p. 47), en la medida que va experimentando nuevas

soluciones a los problemas con los que se enfrenta.

Esta realidad no hace sino reforzar la necesidad de innovar desde la investigacién sobre las
nuevas didacticas y metodologias que puedan ayudarnos a satisfacer las necesidades de los
estudiantes como personas de un mafana diferente y del que seran protagonistas. Los
docentes tenemos una gran oportunidad para no conformarnos con aceptar sin mas las
propuestas de la implantacién de metodologias innovadoras y asumir el reto de la
investigacién para comprender en profundidad sus propuestas y compartir nuestro
aprendizaje. Esta es la fuente de la fundamentacién del auténtico quehacer profesional para
evitar caer en el reduccionismo pedagdgico o metodoldgico que propone una Unica estrategia

como la mas eficaz y adecuada, indistintamente del contexto.

Es el proceso reflexivo, del profesional comprometido, el ascua que enciende la necesidad de
investigar y de formar comunidades de aprendizaje que vivan la cultura innovadora para
aprender a desaprender. Para Tomas, Castro y Feixas (2010), referenciando a Clark (1998),
son basicos cinco elementos para tener éxito en la actividad innovadora: un corpus de gestion

potente, una periferia desarrollada y promocionada, una base financiera diversificada, una
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academia motivada y una cultura emprendedora. ¢ Podriamos decir que son estos los factores

impulsores de la dinamica innovadora?

Una cuestion que después de varios afios de estudio y reflexién aun sigue latente en nuestro
proyecto de aprendizaje es si el desarrollo de un proceso innovador facilita el logro de una
dinamica innovadora. Nuestra trayectoria profesional de implantacion de mejoras, de
asesoramiento a otros profesionales en sus proyectos y de orientacion a lideres en el
despliegue de los cambios, nos hace pensar en su necesidad como herramienta facilitadora.
Sin embargo, no podemos dejar de cuestionarnos esta experiencia para que, desde la
reflexion y el estudio en profundidad en la investigacién que ahora presentamos, el
aprendizaje sea coherente y esté sélidamente fundamentado porque estamos con Contreras

y Pérez de Lara cuando afirman que lo que buscamos es el saber que ilumina el hacer.

El pensar educativo, la investigacion educativa que no se desliga de la experiencia busca algo muy
especial como saber: busca aquel saber que ilumina el hacer, esto es, que vuelve sobre la experiencia
para ganar en experiencia, en capacidad de dejarse sorprender por lo que pasa para volver a pensar,
para hacer mas meditativo el hacer educativo, para descubrirle nuevos significados, nuevas

posibilidades, nuevos caminos (Contreras y Pérez de Lara, 2010, p. 22).

El problema objeto de estudio, la dindmica de la innovacién educativa, es amplio y complejo
y por eso requiere que sea enfocado y definido para permitirnos su delimitacién. Y desde ahi,
realizar el estudio y andlisis de cada una de las partes que conforman dicho proceso y que

estudiamos en los diferentes apartados de nuestra investigacion.

Motivaciones para indagar sobre innovacion educativa.

Cuando en su dia inicidbamos este proceso de investigacién, la motivacion intrinseca que
alimentaba nuestro deseo de saber era poder responder a la pregunta ¢qué es innovar? Las
respuestas que encontrdbamos, bien desde la experiencia docente o desde el estudio de
diferentes autores, no terminaban de despejar nuestras dudas porque en algunos casos eran
demasiado tedricas y, por lo tanto, desconectadas de la realidad escolar, y en otros, tan

simplistas que no aportaban nada.



24 | Introduccién

Esa pregunta inicial, tan concreta y a la vez tan dificil, se ha tornado en estos afos de estudio
en profundidad, observacion y reflexion, en una muletilla que no nos permitia conformarnos
o acomodarnos con las diferentes ideas, intuiciones o conclusiones de otros investigadores y
gue nos exigia, mantenernos fieles al proceso personal iniciado para llegar a la conclusion de
gue realmente la pregunta que necesitdbamos plantearnos es équé es la cultura, o la dindmica
innovadora? Para poder responderla necesitabamos contar con una visién mas global del
problema. Para ello llevamos a cabo un andlisis desde otras perspectivas que nos han
permitido, ser capaces de ver lo que por evidente no comprendiamos, al ser su enfoque
unilateral. Esta investigacidn estd significando, ademds, una nueva experiencia de aprendizaje

al incorporar nuevas posibilidades de cuestionarnos el quehacer educativo.

Hace ya muchos afios de nuestro primer dia como maestra, es decir, de ese dia en el que
delante de una clase de nifias de 62 de EGB, con nerviosismo y a tope de inseguridad,
tratdbamos de explicarnos como enfrentarse a los problemas matematicos. En ese momento,
nuestra gran preocupacién era como conectar con ellas para que nos entendieran, cuando
era mucho mas facil: se trataba de escuchar lo que ellas necesitaban que nosotros
comprendiéramos. Lo importante eran ellas y no nosotros, con nuestra moderna didactica.

Un vez mas el enfoque adolecia del mismo error, la falta de perspectiva.

En aquella ocasidn, como en otras muchas, nos acercamos a los estudiantes cargados de
razones y métodos pedagdgicos y obviamos lo fundamental, la persona, su vida, su
experiencia y sus motivaciones. Sabemos que segun el enfoque que le demos a un problema
seremos capaces de hallar varias soluciones. Y si aceptamos la definicion de Gardner sobre
inteligencia como la capacidad de resolver problemas, o de crear productos, que sean valiosos
en uno o mas ambientes culturales (Gardner, 1995) no podemos cerrarnos a una Unica

perspectiva del enfoque.

Esa necesidad de comprender a cada estudiante en su globalidad para que desde ahi, el
problema, la relacién, el aprendizaje y la vida adquieran sentido y, por tanto, sean
significativos porgue son construidos desde la cultura de cada contexto, es la razén que nos

motiva para seguir investigando sobre educacion e innovacion.

Este proceso de reflexidn nacia de la preocupacidn y ocupacién por responder de una forma

excelente a las necesidades de los estudiantes y poco a poco, se fue transformando en una
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investigacion de la experiencia educativa. En palabras de Fuller y Clarke (1994), citados por
Sanchez y Lopez (2010), ningln proceso de innovacion puede ser disefiado al margen de la
cultura escolar si no quiere verse abocado a la asfixia y al fracaso. Y también, de la necesidad
personal de vivir la educacidn con pasién y para ello nada mejor que encontrar el significado
y el sentido que desde el apendizaje diario, con los estudiantes, puede tener el hacer

pedagdgico.

En el proceso de cambio personal, al que nos referimos desde el principio, confluyen factores
personales relacionados con la motivacién y la actitud (querer), con los conocimientos en
sentido amplio (saber), con las posibilidades minimas (poder) y con la incentivacion (estimulos
externos e internos relacionados con el reconocimiento). Y otros que estdn relacionados con
las actuaciones en las organizaciones (clima de trabajo) y el apoyo del sistema que les ampara
(sistema educativo) y que en cada centro escolar se conforman de forma muy particular. Asi
nuestra experiencia educativa se va configurando gracias a las vivencias en las que todos estos

factores confluyen y en la medida en que somos conscientes de su sentido y significado.

Actualmente, en la sociedad ha crecido un interés, sin apenas precedentes, por cambiar,
innovar y mejorar la educacién y la enseianza teniendo como base los conocimientos sobre

el cerebro.

Conocer que los cambios sindpticos del cerebro son resultado de la ensefianza que reciben sus alumnos
puede ya transformar la actitud de muchos maestros y producir en ellos un tono diferente, emocional

y cognitivo, en la forma en que pueden ver la ensefianza (Mora, 2016, p. 28).

Las nuevas aportaciones que surgirdn gracias a las sucesivas investigaciones, solicitan del
profesional de la educacidn estar al dia para seguir siendo competente e innovador. Una
prueba de ello son los avances en neurociencia que implican conocer las areas cerebrales que
participan en los procesos de aprendizaje y memoria y su significado para realizar una
correcta transferencia al aula. Por ejemplo, la importancia de la emocién y cdmo esta puede
condicionar los aprendizajes, la funcidn de las neuronas espejo, o cdmo relacionar los nuevos
aprendizajes con lo que ya sabemos, cdmo potenciar la autonomia de cada estudiante y asi
otros muchos aspectos que como educadores tenemos muy presentes cuando preparemos

las sesiones de aprendizaje.
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Y, sin lugar a dudas, mantenerse al dia en los nuevos conocimientos que las diferentes ciencias
relacionadas con la pedagogia aportan al mundo educativo, resulta imprescindible. Y, a su
vez, es complementario con el conocimiento que ofrece la investigacién de la experiencia
educativa porque significa cuestionarse el saber que la sostiene y el que puede adquirirse
mediante ella porque “busca un saber que puede ser parte de nosotros, que transforma
nuestra manera de vivir en el mundo, que nos guia nuestro estar en él, sosteniendo nuestro

sentido de las cosas, apreciandolas y sintiéndolas” (Contreras y Pérez de Lara, 2010, p. 47).

Este continuo cambio personal nos ha llevado hasta esta investigacién que estamos viviendo
como un proceso de aprendizaje en cuanto autorreflexién y busqueda de la relacién entre
experiencia y saber. Y no solo con el fin de conocer lo que no sabiamos, que es mucho, si no
en el sentido en que Zambrano (1989) nos habla cuando trata de explicarnos ese saber
pedagdgico que se diferencia del conocimiento y que brota del momento tan personal y
sublime en el que estds en clase con los estudiantes y, vives esos momentos Unicos e
irrepetibles porque sabes que estd pasando algo maravilloso porque sus miradas, sus
preguntas, sus ansias de seguir aprendiendo hacen que te olvides del tiempo que pasa tan
veloz que no has podido ni tratar la mitad del tema planificado. Es, en ese encuentro, en el
gue se sienten escuchados, comprendidos y con confianza como para preguntar eso que tanto
les preocupa pero que en los libros de texto no se recoge, su vida, su necesidad de respuestas
o de nuevas preguntas, cuando tiene lugar esa experiencia de aprendizaje, de sintesis de lo

importante en la vida.

Es la necesidad de retomar esas experiencias que marcan, tan profundamente, para
cuestionarte, tomar conciencia del momento vivido, encontrar el sentido y el significado para
gue ese saber no solo no se pierda sino que constituya tu identidad como maestra y del que
puedas seguir aprendiendo. Es desde ahi, donde entendemos y buscamos investigar el
sentido de la experiencia y de la innovacién, en cuanto a volver a hacer nuevos esos saberes
para que al ser vividos de nuevo, no se conviertan en rutina y, ademas, admitan las nuevas
perspectivas del alumnado de cada curso. Innovacidon entendida como hacer nuevos esos
momentos, pero desde la reflexidn interna y desde la experiencia que cada persona estd

viviendo en relacién con ella misma y con los demas.

He pretendido explicar las motivaciones de la investigacion educativa que tenemos entre

manos desde la perspectiva de la profesion docente, pero consideramos que esta estaria
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incompleta si descuidamos el aspecto relacional, del profesor y del alumno, y de los
profesores entre ellos y con los drganos de direccién. El desarrollo de esta profesion exige el
dominio de las relaciones humanas, a través de las habilidades sociales, que con frecuencia
se presuponen y que son de gran importancia porque su correcta gestidn asegura situaciones
mas positivas para el aprendizaje. En palabras de Morin (1999), para amueblar bien la cabeza

hoy son necesarios otros saberes, con otra organizacion y otro sentido.

Esas relaciones humanas que son el reflejo de la vida se construyen entre el alumnado que
llega a la escuela con su vivencia, el profesorado con las suyas y el resto de alumnos vy
profesores y, en esa confluencia de diversidad de situaciones, se producen aprendizajes no
solo de conocimientos sino también de vida y para la vida. La actitud abierta y flexible, de
respeto y escucha genera ambientes de confianza que favorecen el encuentro entre
generaciones para que el aprendizaje se focalice en el saber vivir en armonia para el bien
social. A fin de cuentas la educacién no puede perder de vista su fin Ultimo de servicio a la
sociedad. Ese encuentro entre generaciones puede ser transformador para el profesorado, si
se deja interpelar por los nuevos interrogantes manifestando asi su actitud innovadora y para
el alumnado, si aprende del saber de otras generaciones. ¢ COmo generar esas situaciones de
convivencia de mutuo enriquecimiento que le permitan al alumnado y al profesorado tener

experiencias positivas que puedan trasladar a la vida?

Como recogiamos al principio, algo que se inicia con una simple pregunta poco a poco se va
enriqueciendo con la complejidad de la vida, y con la grandeza del reto que nunca se completa
porque comprometerse con acciones de cambio que supongan un nuevo paradigma es una

tarea compleja de pensar y de realizar. Como claramente nos propone Aguerrondo:

Es necesario contar con la prevision de los caminos a recorrer, pero también de las dificultades que se
encontraran. Por esto el nuevo paradigma supone una estrategia didactica debidamente planificada y
programada. Pero su éxito estd en que sea capaz de servir como hoja de ruta, no como traba para la

accién (Aguerrondo, 2002, p. 26).
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Estado actual de la cuestion.

En la sociedad actual del conocimiento y del aprendizaje sigue sorprendiendo que el cambio,
en muchas ocasiones, no sea consecuencia del aprendizaje porque con frecuencia nos
encontramos que existe “un trecho entre el dicho y el hecho” y es que como nos explican
Gardner (1984) y Argyris (1982) los “modelos mentales” colisionan con los nuevos conceptos
y nos impiden avanzar o mejorar como queremos. Y en palabras de Senge “los nuevos
conceptos chocan con profundas imdgenes internas acerca del funcionamiento del mundo,
imagenes que nos limitan a modos familiares de pensar y actuar” (Senge, 2012, p. 222)

bloqueando el proceso de mejora fruto del aprendizaje.

Y desde esta perspectiva de comprensién profunda de la realidad, en la que conviven el deseo
de cambio y mejora junto con la dificultad de llevarlo a cabo, es desde donde pretendemos
recoger el estado actual de la innovacién educativa en Espafia y para ello nos serviremos de
aquellos estudios que nos permitan llegar a una idea global y real de su situacién y desde ahi
cuestionarnos la pertinencia de nuestro estudio. Sin perder de vista que ademas, la
innovacion educativa implica responder a las necesidades de un determinado centro escolar,
es decir el acto innovador puede ser concreto y Unico para ese contexto y, a la vez, coincidir
en la causa que lo ha generado en otros contextos educativos y la respuesta que se diseia ser
diferente. Por eso, hablar de innovacién educativa tiene esa particularidad, diversidad de
respuestas ante la misma causa, con la gran riqueza de un proceso innovador diferente
seguido en cada centro y que exige una reflexidn ideoldgica que viene determinada por cada

contexto.

Comenzamos nuestra seleccidén de estudios que nos permita llegar a tener una idea mas
acertada de la innovacion en nuestro pais, con la observacién realizada por Bisquerra (2012)
en la que citando al CIDE (1995) puntualiza que en los Ultimos afios las temadticas
predominantes en las investigaciones educativas revelan un rompecabezas de temas y afiade
gue existe “un emergente campo de estudio, vinculado a la tendencia etnografica o al estudio
de casos, en el que se investigan procesos de aprendizaje, pautas de socializacién, o modos
de actuacion profesional situados en contextos particulares” (Bisquerra, 2012 p. 42) y que
recogemos expresamente por dos razones: una, la constatacion de la metodologia cualitativa
como campo emergente, y, otra, porque sorprende al no hacer referencia al propio ambito

de la innovacién educativa como objeto de investigacion.
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Estas dos observaciones nos aportan una primera visién sobre el panorama nacional a nivel
de innovacién educativa en 1995 y nos facilita comprender cémo ha ido evolucionando a lo

largo de la historia.

Ill

A continuacién presentamos el “estudio descriptivo de la innovacién educativa en Espafia”
elaborado por Bunes, Cadnovas, Ruiz y Lépez (2009) a partir de las consultas realizadas a las
bases de datos REDINED que contienen informacién sobre investigacion e innovacién
educativa, recursos diddacticos y articulos de revistas especializadas en materias educativas
producidos en nuestro pais entre 1980 y 2009 porque entre las reflexiones que las autoras

exponen a la luz de los datos que analizan, nos encontramos con los siguientes temas que son

de interés para nuestra investigacion:

e Las tendencias de los cambios educativos, didacticos y metodoldgicos, han tenido
reflejo en los proyectos de innovacién.

e Uno de los problemas de la innovaciéon educativa es que ha tropezado con una
estructura muy rigida e invariable desde el siglo XIX: la organizacién escolar, las
disciplinas curriculares troncales y los libros de texto.

e Lainnovacion se da en aquellas zonas en las que se ha podido romper con la estructura
disciplinar, flexibilizar los tiempos, reducir el nimero de alumnos o cambiar los
criterios tradicionales para su agrupamiento; cuando se ha podido traspasar las
paredes del aula o cuando se ha fomentado el contacto con la naturaleza y la

participacién de la comunidad educativa (pp. 146 -165).

En conjunto, esta investigacién traza un panorama muy amplio sobre cdmo se hace
innovacion educativa en las escuelas del estado espanol en general y, aunque todas las
conclusiones estan relacionadas con la innovacion, son estas tres reflexiones las que mayor
interés tienen para esta investigacion al ofrecernos algunas de las caracteristicas de la
innovacion educativa en nuestro pais. Asi, la estructura organizativa sera objeto de estudio y
profundizacion en el segundo capitulo de la fundamentacién tedrica de nuestro trabajo en la
medida en que tratamos de argumentar por qué lo oportuno de un enfoque de la gestion del
cambio para la innovacion y el aprendizaje, en el contexto escolar propio de cada comunidad

educativa.
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Recogemos ahora el estudio llevado a cabo por el Centro de Innovacion y Documentacion
Educativa (CIDE) —actualmente Area de Programas de Innovacién del Instituto de Formacidn
del Profesorado, Investigacion e Innovacion Educativa (IFIIE) del Ministerio de Educacion y
Formacidn Profesional—, sobre la situacién de la innovacién educativa en Espafia entre 2007
y 2009, centrado en la enseflanza no universitaria, porque nos aporta también unas
conclusiones muy pertinentes para nuestra reflexion al realizarse desde dos perspectivas: la
gue analiza las acciones que han llevado a cabo las Administraciones educativas con
incidencia en los centros educativos, y la que describe concepciones, opiniones y actuaciones
desarrolladas por el profesorado de los centros docentes. El objetivo de este estudio fue
indagar sobre los procesos de innovacion educativa en el contexto espaiol y, para ello, se
contd con la muestra de 933 equipos docentes de 18 Comunidades Auténomas, involucrados
en algln proyecto de innovacién y que respondieron al cuestionario de innovacion educativa

remitido a los centros.

En este trabajo, también se realizaron encuestas al profesorado y a los equipos directivos de
centros innovadores, a asesores y asesoras de los centros de formacion del profesorado, a
equipos psicopedagdgicos y al servicio de inspeccién educativa que intervinieron en estos
procesos. Se llevaron a cabo grupos de discusidon con profesores y con asesores externos de
varios centros innovadores de distintos niveles educativos, y todo ello gracias al equipo de
investigadores de diez universidades espafiolas dirigidos por Marcelo, de la Universidad de
Las Palmas de Gran Canaria; este estudio ademds pudo profundizar en el cédmo de la
innovacion y en sus procesos, a través de ocho estudios de casos (Marcelo, Mayor y Gallego,

2010).

Esta publicacién nos ha permitido contar con conclusiones que van enriqueciendo el

conocimiento del panorama actual en innovacion educativa como:
La confusidn existente sobre lo que es innovacion y la necesidad de criterios que clarifiquen. Necesidad
de que desde la Administracidon Educativa se lleve a cabo una politica clara de impulso a la innovacién,
se defina claramente qué se entiende por procesos innovadores y se determinen las diferencias entre
distintas actuaciones que se engloban bajo la misma etiqueta (proyectos de innovacion, proyectos de

investigacion, planes de mejora...) (IFIIE, 2009, p. 857).

Y que confirman lo oportuno de esta investigacion cuando uno de sus fines es precisamente

clarificar que es innovacion desde el contexto educativo y para cada comunidad educativa.
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A continuacién presentamos las conclusiones de la investigacidén citada referentes a los

centros educativos y el profesorado, seleccionando aquellas que estan relacionadas con el

tema que nos ocupa.

La mayoria de los centros que lleva a cabo proyectos de innovacion son publicos y
cuentan con un profesorado con experiencia y se implica de forma activa en los
procesos de planificacion de los proyectos, dispuesto a asumir riesgos y a llevar a cabo
nuevas iniciativas; y con un equipo directivo, donde tanto Director/a como Jefe de
Estudios, estan interesados en los proyectos y se implican en ellos.

Suelen ser centros preocupados por la calidad de la ensefianza que desarrollan y
perciben que estas innovaciones tienen impactos positivos sobre sus grupos de clase.
En general, el ambiente que predomina en estos centros es bueno, lo que facilita este

clima de trabajo y cooperacion.

Referente a los proyectos de innovacion:

La mayoria de los proyectos de innovacién estudiados son llevados a cabo por un
nimero maximo de 10 docentes, por lo que puede considerarse este un numero
6ptimo de participacién. Otros sectores educativos que también participan en el
proyecto como alumnado, familia o incluso otros centros, lo hacen en distinta medida,
destacando siempre la participacion del alumnado ya que, en definitiva, es el
destinatario principal de estos proyectos.

Los aspectos que con mayor frecuencia inciden en la determinacion de la tematica del
proyecto suelen ser el analisis de las necesidades del alumnado, aportar un
tratamiento didactico innovador a unos contenidos que lo requieren y el interés por
experimentar nuevos modelos de ensefanza.

Una vez iniciado el proyecto, su duracién oscila entre uno y dos cursos, a pesar de que
se ha demostrado que una mayor duraciéon y permanencia de los proyectos en los
centros, influye positivamente en la obtencién de mejores resultados y cambios mas
notables.

Pese a la importancia de la innovacidn en los centros y el trabajo que lleva asociado,
el profesorado manifiesta quejas sobre la valoracién que de ello hace Ia

Administracién: existe poco reconocimiento al profesorado implicado, ya que
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Unicamente se les reconoce como créditos de formacion y la innovacién supone
mucha mads dedicacion y empleo de tiempo que la asistencia a un curso. Los créditos

formativos no compensan esta tarea (Marcelo, Mayor y Gallego, 2010, pp. 128-129).

Respecto a estas conclusiones, comenzaremos destacando el aspecto que hace referencia al
nimero de profesores que participan en los proyectos de innovacion, 10 como maximo,
porque el enfoque que defendemos es, valorar la importancia de generar una dinamica de
innovacion para que la implicacion sea desde la comunidad y no desde grupos minoritarios
gue, aunque cuentan con el apoyo del equipo directivo, no significan un planteamiento de

proyecto de centro y que de nuevo justifican la pertinencia de nuestro estudio.

Igualmente necesitamos matizar la conclusién referente a la sostenibilidad de los proyectos
de innovacion que suele ser de dos afos, porque es un indicador que nos invita a reflexionar
sobre el valor de dichos proyectos. Sin embargo, analizado en su contexto es un indicador
realista entendiendo que estamos hablando de grupos de personas minoritarios y, que son
proyectos puntuales. En esta investigacion argumentamos, la pertinencia de generar un clima
positivo y de aprendizaje que permita el crecimiento de las personas y desde el que adquieran

sentido los proyectos innovadores dando paso a una cultura cada vez mas participativa.

Y en relacidén con este tema estan las uUltimas conclusiones del estudio referente al impacto

de los proyectos de innovacion:

e En los centros destacamos los siguientes cambios: la coordinacién entre el
profesorado, el equipamiento del centro, elaboracién del plan anual de centro,
proyecto de etapa y proyecto educativo de centro, la distribucion de los espacios y
horarios y el clima de las relaciones del centro.

e En la ensefianza los principales cambios aparecen en la utilizacién de nuevos
materiales didacticos, en las tareas que se asignan al alumnado, en la forma de
presentar la informacién y en las relaciones profesorado—alumnado.

¢ Finalmente, en el aprendizaje del alumnado encontramos un impacto positivo en sus
capacidades y actitudes de cooperacidon, en la mejora de la autoestima, en la
tolerancia y respeto a la diversidad, en las destrezas en el manejo de instrumentos, en

la capacidad de comunicar ideas y experiencias y en la mejora de la responsabilidad
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del alumnado sobre su propio aprendizaje y sus iniciativas (Marcelo, Mayor y Gallego,

2010, p. 131).

Estas conclusiones son razones profundas por las que merece la pena seguir investigando en
innovacion educativa porque nos ofrecen nuevas lineas de trabajo centradas en los objetivos
de la educacién y reafirman, una vez mas, la pertinencia de este estudio sobre la dindmica
innovadora escolar porque estamos con Bolivar cuando plantea la cultura como estructura en
tanto que integra “las experiencias pasadas (memoria) y el conocimiento, funciona como una

matriz estructurante de las percepciones y generadora de las acciones” (2000, p. 117).

Las conclusiones a las que llegaron los equipos de investigacién de la Universidad de Sevillay
de la de Las Palmas de Gran Canaria, participantes en la investigacion dirigida por Lopez entre
2005 y 2008, gracias al estudio de 10 centros educativos de EP y ESO, nos ayudan a
profundizar en el tema de la dindmica innovadora. En este estudio trataron de identificar las
bases institucionales que hicieron posible que dichos centros adquirieran ante su comunidad
la imagen de centros que sostenian de manera perdurable iniciativas y procesos de

innovacion. (Lépez, 2010a)

Y estas bases son: el contexto de los centros y su trayectoria histdrica, la naturaleza y el
contenido de los proyectos de innovacién que desarrollan los centros, el liderazgo vy las
relaciones de poder y la cultura institucional, temas que desde nuestra investigacion
intencionadamente abordaremos al considerarlos claves para el desarrollo de la dindamica
innovadora y que seran objeto de estudio gracias a la rubrica que se ha elaborado exprofeso

para ello.

Siguiendo en esta linea de exposicion y reflexion, traemos ahora el estudio realizado por
Santiago, Maeztu y Andia (2014-2015) que usando una muestra de 142 directivos de centros

educativos pertenecientes a todas las Comunidades Auténomas del Estado Espanol,

tiene como finalidad analizar la realidad de los centros de ensefianza no universitaria desde la dptica
del valor, percepcién y utilidad de los contenidos digitales y realizar una prospectiva sobre las decisiones

que se pretenden tomar en los préximos afios (Santiago, Maeztu y Andia, 2017, p. 57).

La razon de la eleccion de este estudio es porque existe una asociacion generalizada entre

innovacion y TIC y que como veremos en las conclusiones a las que se llega en esta
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investigacion, no es del todo acertada. Los mismos autores hacen referencia a otros estudios

gue avalan esta idea:

El profesor Cuban ha reflexionado con detenimiento sobre las razones complejas que pueden ayudar a
entender cdmo es que el acceso a las TIC no ha comportado cambios sustanciales en las practicas de
ensefanza, ni en los resultados de los estudiantes (Cuban, 2012). Las conclusiones siempre son
similares, y es que las tecnologias por si mismas no modifican los resultados de aprendizaje, para lograr
innovaciones educativas hay que profundizar en el curriculum, la ensefianza, la organizacion vy la
evaluacion y utilizar la tecnologia para mejorar la practica docente y garantizar una ensefianza y un

aprendizaje mejores (Santiago, Maeztu y Andia, 2017, p. 56).

Retomando el estudio realizado en centros espafioles del que hablabamos, recogemos las

siguientes conclusiones por considerarlas significativas y pertinentes para nuestra propuesta:

En los ultimos afios se ha producido un importante avance en la sustituciéon de
contenidos en formato tradicional por contenidos digitales, sin que esto haya
supuesto de manera necesaria un cambio competencial ni metodoldgico por parte de
los docentes.

El principal inconveniente de la inclusidén de los contenidos digitales estd en el reto
gue supone la renovacién didactica que esto entrafia. Habria que afadir a esto la
escasa competencia digital del profesorado que haria todavia mas dificil dicho cambio.
Las dificultades de tipo técnico son también un problema grave, sobre todo al estar
atravesando un ciclo de recesidon econdmica que ha reducido de forma considerable
las inversiones en infraestructuras educativas.

Para poder afrontar con éxito este desafio es necesario conocer de modo exhaustivo
la situacion real de los docentes en relacion a la competencia digital y estudiar de
forma mas amplia las vias de implantacion de la innovacién metodoldgica y técnica en
el panorama educativo del Estado espafiol. Estas son tareas pendientes que
requeriran de investigaciones amplias y rigurosas que todavia estan por llevarse a

cabo (Santiago, Maeztu y Andia, 2017, pp. 64-65).

Es importante resaltar una parte de las conclusiones referidas a, la necesidad de estudiar de

forma mas amplia las vias de implantacién de la innovacién metodoldgica y técnica en el

panorama educativo, porque coinciden con una de las propuestas que se realiza desde esta

investigacion de un plan de accion dindmico y flexible para implementar la innovacion en los
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contextos educativos desde el conocimiento que aporta la participacion del profesorado por

medio de la herramienta de la rdbrica que presentamos en esta investigacion.

Los dos estudios que a continuacién traemos nos ayudan a profundizar en el tema de la
incorporacion de las nuevas tecnologias en el ambito académico, si bien estan realizados solo
en una de las comunidades auténomas, Galicia. Se trata concretamente de dos proyectos de
investigacion, desarrollados de manera consecutiva desde 2002 a 2009 por la Universidad de
Santiago de Compostela y que fueron dirigidos respectivamente por Montero y Gewerc. Este
grupo de investigacién trabajo fundamentalmente con estudios de casos y con un enfoque de

investigacidn-accion colaborativa y longitudinal.

Y con el objetivo marcado de analizar y valorar los factores implicados, las fortalezas y
debilidades, que se generan a la hora de hacer frente a proyectos de innovacién educativa
cuando dicha innovacién estd centrada en favorecer nuevos entornos de ensefianza y
aprendizaje, mediados por Tecnologias de la Informacién y la Comunicacién (TIC).
Consideramos que las conclusiones nos aportan varios rasgos importantes referentes a la

cultura que se estd viviendo en los centros:

La escuela y el profesorado se encuentran en una situacién dilematica entre su rol

tradicional de conservacién de los aspectos culturales mads significativos y las

presiones y demandas que emergen hacia la innovacidn, procedentes de las
condiciones de la nueva economia.

e Las TIC estan siendo usadas como instrumento politico del discurso de la innovacién
y, al mismo tiempo, estan posibilitando mantener fijas tanto la cultura del centro
educativo, como los contenidos y las metodologias docentes.

e El escaso cambio de la cultura de los centros influye en el mantenimiento del status
quo, y constrifie el valor de las TIC para la movilizacion de las condiciones de la
ensefanzay el aprendizaje.

e En los centros educativos se evidencia un clima de agobio por la falta de tiempo del

profesorado para pensar, reflexionar, practicar y evaluar los cambios posibles

utilizando las diferentes versiones de las TIC (Montero y Gewerc, 2010, pp. 303-304).
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Contamos ademas con el informe “Espafia 2016” impulsado por la Fundacién Encuentro, en
el que Martinez-Celorrio, presenta una relacion de 114 centros educativos del territorio
espainol y que recogemos porque complementa la visién presentada en las investigaciones

anteriores. Estos centros se caracterizan por cumplir con el siguiente decélogo:

1. Ejemplifican procesos de reestructuracién escolar genuina, que, aprovechando la
autonomia escolar, transforman la organizacién, los espacios y tiempos, las metodologias
y las relaciones con el alumnado. Llegan a un consenso sobre un nuevo proyecto de
escuela, que es global y sistémico, como una respuesta propia y creativa que no viene
prescrita o impuesta desde arriba (administracién, universidad o expertos).

2. Priorizan la centralidad del alumno y su derecho al aprendizaje en detrimento de la
transmisién de materias centradas en el profesor-emisor. Ponen en practica metodologias
didacticas y evaluativas que buscan personalizar, atender la diversidad y lograr
rendimientos auténticos y motivadores.

3. Han superado las restricciones del curriculum oficial y de los libros de texto implantando
el aprendizaje por proyectos, la globalizacidn curricular y el aprendizaje interdisciplinar
como pedagogias invisibles, basadas en la transversalidad del conocimiento, hoy
compartimentado y separado en asignaturas.

4. Practican la evaluacion formativa con retroalimentaciéon hacia el alumnado midiendo
logros, creaciones y competencias de forma cualitativa, en contraste con la rutina del
examen y la evaluacidon numérica, sumativa y clasificatoria tradicional.

5. La apuesta por pedagogias invisibles permite a los centros cambiar la rigida estructura de
tiempo y espacios. Crean franjas horarias flexibles, rincones en el aula y nuevos disefios de
salas y espacios pensados para el trabajo en equipo. Se rompe con el aula de pupitres y la
clasica arquitectura burocratico-escolar, que no ha variado en los ultimos siglos.

6. Permitenypromueven la diversidad de edades en las aulas y grupos de trabajo, mezclando
al alumnado para interrelacionarse y responsabilizarse entre iguales. Se supera asi el
modelo tradicional de escuela que clasifica rigidamente por grados y edades.

7. Son proyectos de escuela legitimados por la participacion activa e implicacidon horizontal
de la direccidn, el profesorado, las familias y los alumnos. La confianza mutua se cohesiona
en un proyecto vivo y dindmico de mejora constante pensado para perdurar en el tiempo.

8. La apuesta por las pedagogias invisibles, las inteligencias multiples y el trabajo cooperativo

permiten otro tipo de enmarcamiento y trato hacia el alumnado que disuelve los
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problemas de convivencia y de desmotivacidn al generar una escuela cdlida con clima
afectivo y emocional positivo.

9. La clave del proceso de cambio es el profesorado reflexivo, que actla y se implica con una
cultura profesional colaborativa no fingida, con un enfoque interdisciplinar e integral de la
educacion y una fuerte identidad de centro, superando las aisladas identidades de
asignatura que suelen balcanizar los claustros.

10.En esta nueva cultura escolar compartida se difumina la division cldsica entre el
aprendizaje formal, no-formal e informal, haciendo que la escuela sea una organizacién
abierta al entorno al que enriquece y del cual aprende, formando redes colaborativas y

alianzas mutuas.

No nos referimos a aisladas innovaciones de aula, sino a “sujetos colectivos” que han creado nuevas
formas de ensefiar, aprender, evaluar y vivir la educacion. Se trata de una ola de cambio genuina que
viene desde abajo, parte de contextos situados muy locales y es el resultado creativo de una profunda
reflexién superadora del paradigma escolar tradicional, rescatando el espiritu de la Escuela Nueva de

principios del siglo XX para actualizarlo en pleno siglo XXI (Martinez-Celorrio, 2016, p. 45).

Son muchas y diversas las investigaciones sobre innovacién educativa centradas en la
definicidn y variables que debe reunir un centro escolar para ser considerado innovador,
incluso con propuestas realistas de implementacién de un proceso de innovaciéon como Rivas,
2000, Caial, 2002, De la Torre, 1997, Medina, 2011, Gairin, 2001, Bolivar, 2017, Tejada, 1998,
Carbonell, 2002, incluso podemos encontrar autores como Hargreaves, MacMillan y Wignall,
1992, Bolivar, 2000, Armengol, 1999, Gairin, 2011, que nos plantean la necesidad de
establecer una relacién entre innovacion y cultura para explicar cdmo en funcién de una
determinada cultura podremos hallar normas, valores, creencias mas o menos individualistas
o colaborativas. Sin embargo, ninguno de ellos nos plantea el enfoque de un estudio que
tenga como objetivo la dindmica innovadora del profesorado desde la que generar una
comunidad de aprendizaje. Es decir, el estudio busca conocer cémo desde la dindmica
innovadora se genera la sostenibilidad de la innovacion por parte de la comunidad educativa,
de su aprendizaje o cdmo desde esa comunidad que aprende también podemos hablar de
innovacion. Aprendizaje e innovacion forman parte del mismo binomio de relacién y de
dependencia porque este binomio es el que nos asegura que investigacién y realidad

educativa caminan cada dia mas de la mano.
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..la razon de ser de la investigacion educativa...estriba en revelar, desvelar, suscitar la cuestion
pedagdgica que hay en ella. Su bdsqueda no queda nunca resuelta con dar cuenta de la realidad, sino
que siempre estd mirando mas alld: qué es lo educativo y cdmo se nos manifiesta; qué son estas
experiencias que estudiamos y qué nos revelan, qué nos ayudan a entender, a cuestionarnos, a
formularnos sobre lo educativo, sobre su sentido y su realizacién (Contreras y Pérez de Lara, 2010, p.

39).

La insatisfaccion social con la calidad del actual sistema educativo nos conduce a la busqueda
de nuevas maneras de concebir el curriculum, nuevos modos de entender los procesos de
ensefianza y aprendizaje, nuevas formas de pensar la funcién y la formacién de docentes vy,
en definitiva, nuevos modelos de escolarizacion. ¢Un centro innovador que se caracteriza por
el desarrollo de una dindmica innovadora que es capaz de responder a este reto gracias a esa
comunidad que aprende? Esta investigacién busca ofrecer algo de luz en cuanto a esa
cuestidon porque entendemos que innovamos para formar estudiantes innovadores que sepan

aprender a aprender.

El salto a dar en este aspecto es todavia mas grande. Hoy la demanda de la sociedad del conocimiento
no se agota en cdmo se ensefia a los nifios y a los jovenes o en cédmo seran las nuevas escuelas. Es mas
bien como se organiza en la nueva sociedad un dispositivo, equivalente a los que fueron los sistemas
escolares, por el cual el nuevo conocimiento socialmente vélido esté al alcance de todos durante toda

la vida (Aguerrondo, 2008, p. 77).

Redefinir qué entendemos por innovacién y por comunidad de aprendizaje y su
interdependencia desde la realidad de cada centro, nos permitira enfocar los problemas de
ensefanza y aprendizaje desde la nueva perspectiva de los estudiantes como agentes

principales del proceso que permanece en continuo movimiento a lo largo de toda la vida.

Y finalizamos esta seleccién de investigaciones relacionadas con la innovacidn educativa
recogiendo una observacién que desde diferentes ambitos universitarios, como afirma Pérez
(2010), se estd reclamando y es la necesidad de reinventar la profesién docente y asi dotarla
de coherencia interna de tal forma que pueda responder adecuadamente a las complejas e
inciertas exigencias de la vida contempordnea. Este estudio pretende realizar una aportacion
al respecto presentando un posible perfil del profesor innovador que “tiene que ver con la
utilizacion regular de los recursos intelectuales, habilidades y actitudes de autoaprendizaje,

incorporados en su repertorio pedagdgico, convertidos en “estilo docente”, inscritos en su
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modo de pensar y hacer” (Torre, 1997, p. 166). Y, desde la conexidn entre la teoria y la

practica, construir experiencias de aprendizaje sobre cdmo afrontamos el hecho educativo.

En definitiva, el analisis de la realidad recogida nos confirma las siguientes necesidades, que

nos interpelan y a las que trataremos de dar respuesta en este estudio:

Evidenciamos una falta de claridad en el concepto de innovacidn, su relacién con la
mejora, la creatividad y el aprendizaje. Su clarificaciéon permitird avanzar en la toma de
conciencia del lenguaje propio de cada centro. También contribuira a marcar las metas
sobre innovacién y a mantener viva la dindmica innovadora. Permitird afrontar si para la
gestidon de la innovacion requerimos de un proceso, cémo realizaremos su evaluacién y
sostenibilidad.

Detectamos un déficit importante en las estructuras organizativas facilitadoras e
impulsoras de la dinamica de innovacion. Por un lado, y de forma general, se mantienen
las ya establecidas, y por otro, los centros que optan por el cambio se han centrado mas
en impulsar a las personas que en facilitar dicho cambio, también con la mejora de dichas
estructuras.

Constatamos que los equipos docentes mantienen un nivel importante de aislamiento e
individualismo. Los docentes que de forma habitual han adoptado como forma de trabajo
el equipo, son aun insuficientes. Contar con una herramienta que nos permite conocer la
situacion global del centro con respecto a los aspectos claves facilita el enfoque y latoma

de decisiones para la innovacién.

Dar respuesta a estas tres realidades facilita:

Impulsar la dindmica de innovacion en los centros educativos.

Motivar al profesorado sobre los nuevos retos que surgen de la innovacion.

Presentar un perfil del docente innovador que clarifique las competencias a desarrollar.
Orientar a los docentes al trabajo en equipo, la colaboracioén y la coordinacion.

Aportar una herramienta que permita tanto al profesorado, asi como a instituciones
educativas o administraciones, conocer la percepcion que tienen los docentes sobre el

nivel de innovacidn y el tipo de dinamica que se esta viviendo en el centro.
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o Disponer de una herramienta que oriente hacia la sostenibilidad de la dindmica
innovadora al ritmo que marca cada centro y con total autonomia.

o Contar con la oportunidad de analizar la vision de la realidad de la innovacién en su
centro, tanto con el nivel de su consecucién asi como el siguiente nivel de logro,

permitiendo concretar las nuevas metas.

Objetivos de la investigacion y metodologia.

El enfoque holistico, entendido como una visién integradora de la realidad educativa, en el
gue cada tema debe ser tratado desde las multiples interacciones que los caracterizan, es
desde el que trabajamos en nuestra investigacidon para entender la raiz y el porqué de la
dinamica innovadora que cada centro vive. Buscamos clarificar los términos relacionados con
la innovacion para desde ahi identificar el sentido y significado que cada comunidad educativa
le otorga y cual es el propésito mas profundo que los impulsa a innovar. Al tomar conciencia
del lenguaje que dota a la comunidad educativa de identidad, asi como de la narrativa de
innovacion desde la que construir la dindmica innovadora, cada centro fortalece sus lazos de

cohesion como profesionales de la docencia.

Asi pues, de la realidad educativa referente a la innovacion que hemos recogido en el
apartado del estado actual de la cuestion, surgen, por tanto, preguntas de relevancia como

las siguientes:

¢Estan preparados los centros educativos para afrontar las exigencias de una dindmica

innovadora? ¢Qué aporta esta al centro educativo? ¢Cémo conseguir un proyecto de
innovacion sostenible?

o ¢Qué estructuras organizativas facilitan la implementacién de una innovacion sostenible?
¢Como puede un proyecto educativo generar una dinamica de innovacién?

o ¢Existen herramientas que nos permiten conocer el nivel de la dindmica innovadora que
vive cada centro? ¢ Cdmo mantener viva y alimentar esta dinamica para su desarrollo?

o ¢Qué competencias son necesarias para que los docentes puedan asumir los retos de la
dindmica de innovacién educativa? ¢ Contamos con la referencia de un perfil del docente
innovador? ¢Por qué no basta con innovaciones puntuales y es necesario una dindmica

innovadora?
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e ¢Como percibe el colectivo docente las exigencias de la dindmica innovadora? {Qué
implicaciones tiene para el docente ser corresponsable de la dindmica innovadora de su
centro?

o ¢Qué cualidades y/o competencias debe tener hoy en dia un lider capaz de promover una

dindmica innovadora?

Si bien estas preguntas pueden ser extrapolables a cualquier etapa de aprendizaje, incluso a
otro tipo de centros dedicados a la formacidn, nosotros nos focalizamos en las que los centros
participantes en la investigacion imparten: Educacidon Infantil, Educacidn Primaria, Educacién
Secundaria Obligatoria y Bachillerato. Ademads, hemos de tener presente que la experiencia
profesional de la investigadora se centra en estos niveles educativos como profesora en
activo, acompafando y asesorando a docentes y directivos en diferentes centros de la
Comunidad de Madrid, en los procesos de implementacién de la innovacién, como Tutora de
alumnos en practicas procedentes de las Universidades de la Comunidad de Madrid y como

miembro del equipo directivo de los centros en los que actualmente desempefia su profesion.

Analizado el estado de la cuestidn y como consecuencia, nos planteamos los siguientes

objetivos en este estudio:

OBJETIVO GENERAL:

Contribuir a promover una dinamica innovadora sostenible en los centros educativos.

De este objetivo general se desprenden otros mas especificos que nos han guiado en el
analisis y han permitido concretar las contribuciones que esta investigacidon busca aportar y

gue presentamos a continuacién:

OBJETIVOS ESPECIFICOS:

1 Identificar, a través de la revision de las investigaciones sobre el tema, los ambitos que
en las ultimas décadas favorecen la dinamica innovadora sostenible en un centro
educativo.

2 Analizar el proceso de gestion de la dindmica innovadora seguida por tres centros

escolares concertados que han optado por ser innovadores.
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3 Construir una herramienta para el analisis del nivel de desarrollo de la innovacién en
un centro escolar.

4 Comparar, utilizando los rasgos como criterios de andlisis, la dindmica innovadora de
cada uno de los tres centros estudiados y cédmo su evolucidn contribuye a la
sostenibilidad de la dinamica de la innovacion.

5 Identificar qué rasgos de los analizados en la herramienta presentan niveles mas altos
en los centros con una dinamica innovadora de nivel superior.

6 Analizar la sucesién de estadios que se dan en una dindmica innovadora y los

planteamientos que corresponden a cada uno de ellos.

El fin que perseguimos al decidir los objetivos especificos, es diseccionar cada uno de los
términos que implicitamente se podrian entender relacionados o, de alguna forma estan
presentes, en la recogida de informacién realizada para analizar la dinamica innovadora y

clarificar su relacion y alcanzar asi el objetivo general.

La necesidad de poner limite en el tiempo nos ha conducido a abandonar la idea de recoger
también las opiniones del alumnado y que desde el inicio se valoré que podrian aportar un
matiz nuevo e importante a esta investigacion. Sin embargo, no debemos obviar que esta
perspectiva estd latente durante todo el desarrollo de la tesis porque nutre los diferentes
ambitos que conforman los centros educativos en los cuales los protagonistas son los
escolares junto con la labor de los docentes. Igualmente desde el enfoque de la
fundamentacidn tedrica presentamos el perfil del profesorado innovador que ha de ser
coherente con el del estudiante. Es mas, no debemos olvidar que la autora de la investigacion
forma parte de una comunidad educativa y que su labor principal se desarrolla impulsando,
favoreciendo y motivando al profesorado para su implicacién en el desarrollo y trasferencia

al aula de la cultura innovadora.

Los objetivos presentados en la Figura 1 responden a la necesidad de indagar sobre las
preguntas que provocaron la investigacidn sobre innovacidn educativa, a otras que durante
el proceso surgieron y aquellas que desde la perspectiva de los centros se asumieron por

considerarlas necesarias.
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Desde qué ambitos se puede favorecer
que un centro educativo genere una
dinamica sostenible de innovacion?

¢El proceso de gestion de la dindmica
innovadora es comun para los tres
centros educativos que optan por la
innovacion?

éComo analizar los niveles de desarrollo
de la dinamica innovadora educativa en
un centro escolar?

éLa dindmica innovadora es idéntica en
los tres centros? ¢En qué medida su
desarrollo facilita su sostenibilidad?

éCudles son los factores que se pueden
identificar en la herramienta con mayor
nivel en la dindmica innovadora?

¢Por qué la dindmica de innovacién
genera en los tres centros innovadores
nuevos cuestionamientos?

1 Identificar, a través de la revision de las
investigaciones sobre el tema, los ambitos
que en las ultimas décadas favorecen la
dindmica innovadora sostenible en un
centro educativo.

2 Analizar el proceso de gestion de la
dindamica innovadora en tres centros
escolares concertados que han optado por
ser innovadores.

3 Construir una herramienta para el analisis
del nivel de desarrollo de la innovacion en
un centro escolar.

4 Comparar, utilizando los rasgos como
criterios de analisis, la dindmica innovadora
de cada uno de los tres centros estudiados y

como su evolucién contribuye a la
sostenibilidad de la dinamica de la

innovacion.

5 Identificar qué rasgos de los analizados en

la herramienta presentan niveles mas altos

en los centros con una dinamica innovadora
de nivel superior.

6 Analizar la sucesién de estadios que se da
en una dindmica innovadora y los
planteamientos que corresponden a cada
uno de ellos.

Figura 1. Objetivos de la investigacién
Fuente: Elaboracion propia
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Estructura de la tesis.

En esta tesis doctoral estudiamos posibles ambitos impulsores de una dindmica innovadora
sostenible en el contexto educativo. El tema central pues son dichos componentes, como eje
vertebral desde el que generar una dindmica de innovacion. Para ello, se lleva a cabo el
estudio de tres centros escolares que retnen una serie de caracteristicas comunes, pero con
contextos y procesos diferenciados, que nos permita sugerir recomendaciones sobre el

proceso y la dindmica sostenible de innovacién educativa.

La estructura que hemos seguido para presentar esta investigacidn cuenta con dos partes: un
marco tedrico y un marco empirico que desarrollamos en seis capitulos y que responden, en
lineas generales y, por este orden, a la fundamentacidn tedrica, a la metodologia, al estudio

de casos y, por ultimo, a las conclusiones y prospectivas.

Desplegamos la primera parte, el marco tedrico, en el que recogemos los argumentos
centrales en torno a las reflexiones de la dinamica innovadora en tres capitulos que son: el
primero, aproximacidon al concepto de innovacion, el segundo, estructura organizativa
facilitadora de la dindmica sostenible de innovacién y el tercero, personas y equipos docentes
para la innovacidon educativa sostenible. La intencidn es focalizar los grandes temas que
requieren ser clarificados y estudiados a la hora de hablar de una dinamica sostenible de

innovacion educativa y presentar el conocimiento generado.

El Capitulo 1 responde a la necesidad de clarificar el concepto de innovacion educativay a la
conveniencia de un proceso para su gestion centrado en el aprendizaje de toda la
organizacién. En esta primera parte evidenciamos de la dificultad que supone la falta de
claridad en el lenguaje, la necesidad de tomar conciencia de ello y el valor que este tiene en
cuanto al sustento de una buena practica educativa. Al mismo tiempo, consideramos los
ambitos que impulsan la dindmica de innovacién partiendo de las conclusiones de otras
investigaciones y desde las que hemos fundamentado el conocimiento para la construccion

de la estructura de la rubrica para la investigacién.

El Capitulo 2 aporta una visidn sobre la estructura organizativa facilitadora de la dindmica de
innovacion. Desde este modelo analizamos las condiciones organizativas que favorecen la
sostenibilidad de la innovacion. Asi, se ha clasificado el capitulo en cuatro apartados, que son:

cuestionamiento de la estructura organizativa desde la perspectiva de la innovacién, valores
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de la coordinacion y la colaboracién para la dindmica innovadora, el aprendizaje organizativo
impulsor de la innovacidn y, por ultimo, el concepto de sostenibilidad en la dinamica de

innovacion.

Y como ultimo capitulo de la primera parte, el tercero, nos centramos en el papel de las
personas que intervienen en el proceso de la innovacién y su sostenibilidad. Para ello tenemos
en cuenta aspectos referidos al perfil del docente, al desarrollo y aprendizaje del profesional
de la educacidn, al liderazgo para una dinamica sostenida de innovacién y por ultimo, sobre

los equipos para una innovacion educativa sostenible.

En la segunda parte, el marco empirico, contemplamos la Metodologia, los Resultados vy las
Conclusiones. En el Capitulo cuarto justificamos la Metodologia elegida de acuerdo a los
objetivos propuestos. El paradigma desde el que planteamos el trabajo de investigacion
contempla una metodologia cualitativa y el estudio de casos. Una sucesion de eventos
planificados nos han facilitado conocer, entender y aprender el significado que para los tres
claustros tienen el concepto de innovacién y la dindmica innovadora desde su vivencia. La
realizacion de un cuestionario y la elaboracién de una rubrica nos aportan la comprensién del
momento que cada equipo vive con respecto a la innovacion y, al contar con datos

contextualizados, mostramos el recorrido y la dindmica innovadora en cada centro.

El supuesto principal que nos guia en el analisis de los resultados que planteamos en el
Capitulo 5 es que la dinamica innovadora de un centro escolar genera un aprendizaje que
facilita que la comunidad educativa sea capaz de sostener su propia innovacion. Y, por ultimo,
el Capitulo 6, fase de sintesis del estudio con las conclusiones. Presentamos una reflexién
integrada de los resultados en referencia a los objetivos propuestos y ofrecemos un decélogo

de recomendaciones relacionadas con la propia investigacién.

En la Figura 2 y la Figura 3 (continuacion) que presentamos ahora y que hemos dividido en
dos partes, representamos de una forma mas clara y sintetizada la estructura que nos ha

servido para dar coherencia a todo el trabajo desarrollado:
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1. Identificar, a través de la revision de las
investigaciones sobre el tema, los ambitos que
en las ultimas décadas favorecen la dinamica
innovadora sostenible en un centro educativo

2. Analizar el proceso de gestién de la dindmica

innovadora en tres centros escolares
concertados que han optado por ser
innovadores.

3. Construir una herramienta para el analisis
del nivel de desarrollo de la innovacion en un
centro escolar.

4. Comparar, utilizando los rasgos como criterios
de andlisis, la dindmica innovadora de cada uno
de los tres centros estudiados y como su
evolucidn contribuye a la sostenibilidad de la
dindmica de la innovacién.

5. Identificar qué rasgos de los analizados en la
herramienta presentan niveles mas altos en los
centros con una dinamica innovadora de nivel
superior.

6. Analizar la sucesién de estadios que se da en
una dindmica innovadora y los planteamientos
que corresponden a cada uno de ellos.

CAPITULO 1,2V 3
Ambitos que impulsan la dindmica innovadora
sostenible.

CAPITULO1y5

Proceso de gestion de la dinamica innovadora.
Analisis de los resultados en los tres centros
objeto de estudio.

CAPITULO 4
Rubrica: Ambitos impulsores de la dinamica
sostenible de innovacion.

CAPITULO 5

Andlisis de los resultados en los tres centros
concertados estudiados.

CAPITULO5Yy 6

Analisis de los resultados en los tres centros
concertados estudiados.
los

Conclusiones. Reflexion

resultados.

integrada de

Figura 2. Estructura de la investigacion
Fuente: Elaboracion propia
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OBJETIVO GENERAL: Contribuir a promover una dinamica innovadora sostenible en centros educativos.

1. Identificar, a
través de la revisién
de las
investigaciones
sobre el tema, los
ambitos que en las
ultimas décadas
favorecen la
dindmica
innovadora
sostenible en un
centro educativo.

2. Analizar el proceso de
gestion de la dindmica
innovadora en tres
centros escolares
concertados que han
optado por ser
innovadores.

Capitulo 1:
Proceso de gestion de la
dindmica innovadora.

Capitulo 1 :
Ambitos que
impulsan la
dindmica
innovadora
sostenible.
Capitulo 2:
Estructura parala
dindmica de
innovacion.
Capitulo 3:
Personas y equipos
para la innovacion.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

3. Construir una herramienta
para el analisis del nivel de
desarrollo de la innovacidén en
un centro escolar.

4. Comparar, utilizando los
rasgos como criterios de
analisis, la dindmica innovadora
de cada uno de los tres centros
estudiados y cdmo su evolucion
contribuye a la sostenibilidad de
la dinamica de la innovacion.

MARCO TEORICO

Capitulo 1:

Rubrica: ambitos impulsores de
la dindmica innovadora.
Capitulo 3:

Coordinacidon y colaboracién.
Liderazgo.

Capitulo 2:

5. Identificar qué
rasgos de los
analizados en la
herramienta
presentan niveles
mas altos en los
centros con una
dindmica
innovadora de
nivel superior.

6. Analizar la
sucesién de
estadios que se da
en una dindmica
innovadora y los
planteamientos que
corresponden a
cada uno de ellos.

Estructura organizativa facilitadora de la dindmica innovadora.
Concepto de sostenibilidad y sus criterios.

Capitulo 3:

Personas y equipos docentes para la innovacidn educativa sostenible.
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Analisis
bibliografico.

Delimitacién de los
ambitos:

rol profesional,
estructura
organizativa,
coordinaciony
colaboracién en
equipos docentes,
liderazgo y clima
socio-emocional.

Analisis de la

documentacién de los

centros.

MARCO EMPIRICO

METODOLOGIA: CUALITATIVA. ESTUDIOS DE CASOS
Analisis bibliografico.
Opinidn de los expertos.
Prueba piloto de la rubrica.

Cuestionario. Observacién
participante. Entrevistas

semiestructuras a los

equipos directivos.

Dinamica de trabajo en

grupo con docentes.

Propuesta de
proceso de gestion
de la dinamica
innovadora.
Posibles lineas de
evolucion desde
areas de mejora a
acciones
innovadoras.
Cambios
identificados en el
discurso de los
centros como
consecuencia de la
dindmica
innovadora.

Rubrica para el
analisis del nivel
de desarrollo de la
dindmica
innovadora.
Identificaciéon de
diferentes niveles
de la dinamica de
innovacion.

Analisis y sintesis de los resultados de la rubrica.

Observacion participante.

Entrevistas semiestructuras a los equipos directivos.

Estudio de la documentacion de los centros.

RESULTADOS

Sobre los niveles
de los rasgos y su
progresion en
funcion de la
evolucion de
cada centro.

Listado de los principales rasgos que presentan
niveles mas altos.

Listado de los principales rasgos que presentan
niveles mas bajos.

Identificacion de los centros con dindmica de
nivel superior.

Propuesta de sucesién
de estadios para una

dindmica innovadora y
de los planteamientos

Determinar los
diferentes estadios de la
dindmica innovadora



El objetivo se ha
podido conseguiry a
partir del estudio
contamos con una
matriz de dmbitos
impulsores de la
dindmica
innovadora.

El objetivo se ha
podido conseguir y
como
consecuencia
contamos con
evidencias de las
diferenciasen la
secuencia vivida en
cada centro.

El objetivo se ha
podido alcanzary
como
consecuencia la
herramienta nos
permite proponer
diferentes niveles
en la dindmica
innovadora.

Figura 3. (Continuacion) Estructura de la investigacion
Fuente: Elaboracion propia

El objetivo se ha
conseguido.
Sobre los rasgos
para una
dindmica
innovadora
sostenible.

CONCLUSIONES

Denominadores
comunes de
sostenibilidad.

El objetivo se ha podido alcanzar parcialmente.

la evolucion de la dinamica
innovadora, sin embargo para conocer como Laherramienta

contribuye a su sostenibilidad se requiere volver a = construida establece los
pasar la rdbrica en los mismos centros.

Contamos con
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El objetivo se ha podido
conseguir.

estadios a seguir.
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MARCO TEORICO

"Todo conocimiento tiene su origen en las percepciones".

Leonardo Da Vinci

"Buscar es construir una arquitectura de las ideas, y no tener una idea fija:
Con una idea fija no nace la inspiracion, nace si esta idea es poética".

Edgar Morin (2006)
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CAPITULO 1: APROXIMACION AL CONCEPTO DE INNOVACION EDUCATIVA.

A continuacidn se exponen, a partir de un marco tedrico ecléctico sustentado por referencias
y presupuestos de diferentes disciplinas o dmbitos del saber, los principales conceptos e ideas
en torno a la innovacién educativa. Este primer capitulo esta dividido en cuatro bloques

tematicos.

En el primer apartado presentamos el concepto de innovacién educativa profundizando en
su significado desde cada uno de los aspectos que lo conformando, y desde los que

construimos su definicidn, siempre en referencia al contexto escolar.

En el segundo apartado nos centramos en un proceso para la gestién de la dindmica de la
innovacion en consonancia con las necesidades educativas de los escolares, es decir, centrado
en la situacidn real que viven los estudiantes y el profesorado. Un ciclo de la innovacién que
nace desde la prdctica educativa como “experiencia que puede dar lugar a un saber o un hacer
mas sabios” (Contreras y Pérez de Lara, 2010, p. 23). Dicho proceso busca asegurar que la
definicidn de innovacidn tenga una transferencia en el quehacer diario del profesorado y que
este se mejore gracias a su puesta en practica, por eso hablamos de un ciclo de innovacién

vivo y en permanente revision.

El tercer apartado constituye una reflexién sobre innovacién, creatividad y aprendizaje con
dos fines, clarificar los términos y buscar las relaciones que entre ellos se dan. Esto nos
conduce a la propuesta de que lo importante es que en la cultura escolar los tres estén
presentes, para no perder los matices que cada concepto aporta y asi mantener viva la

dindmica de innovacion.

Por ultimo, cerramos este primer capitulo con la presentacidon del planteamiento de los
ambitos que impulsan una dinamica innovadora en un centro educativo. Y para la
fundamentacion tedrica de los conceptos que conforman dichos dmbitos hemos realizado la
reflexion, estudio y confrontacion de las conclusiones de diversas investigaciones y meta-

analisis.
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1.1 Nuevos valores sobre el concepto de innovacion.

El analisis de los aspectos que conforman la definicidn de innovacion nos exige concretar que
estamos hablando de innovacidn educativa, adjetivo que matiza que no es cualquier tipo de
innovacion y que afiade una diferenciacion muy importante, el contexto en el que tiene lugar:

el centro escolar.

Para realizar un primer acercamiento a la definiciéon de innovacién proponemos no pasar por
alto su indole polisémica, como destacaron Marin y Rivas (1984), y en la que con frecuencia
no reparamos: “...se utiliza para significar tanto la accién de innovar, cuanto el resultado de
dicha accién... para denotar el contenido de la innovaciéon, en cuanto objeto,
comportamiento, practica o idea” (Rivas, 2000, p. 18-19). Y desde esta diferenciacion el
primer aspecto a clarificar es si estamos hablando del resultado de la innovacién, del proceso

innovador o de la implantacién puntual de una idea novedosa.

Conceptualmente es importante observar en profundidad que los tres aspectos estan muy
relacionados en cuanto a que la accién de innovar nos conduce a un determinado resultado.
Buscar ese resultado implica un proceso que estara fundamentado en un enfoque innovador
gue nace para la busqueda de dicho resultado, el cual se ve enriquecido por el proceso de
aprendizaje que la comunidad educativa vive. Cada centro evoluciona, crece y progresa
gracias a la experiencia de aprendizaje y, por medio de ella, va concretando la relacidn, de
estos tres aspectos en su contexto. Al dejarnos interpelar acerca de si la innovacion solo son
aspectos puntuales de nuestra labor educativa o, por el contrario, la impregnara en su

totalidad iniciamos el propio cuestionamiento sobre el proceso de innovacion.

Sin embargo, esta no es mas que una primera aproximacion y para iniciar una reflexion en
profundidad traemos la etimologia de la palabra por medio de sus componentes |éxicos
(prefijo, raiz o lexema y sufijo). La palabra in-nov-(a)-cién esta formada por el prefijo in- que
equivale a “en, dentro, dentro de, al interior’, y que aporta al lexema —nov- un sentido de
interioridad, porque se introduce algo nuevo dentro de una realidad existente que proviene
del exterior, o que se obtiene o emerge de algo que resulta nuevo a partir del interior de una
realidad determinada preexistente. Por lo tanto, estamos hablando de algo bastante mas

profundo que de “reducir la innovacion educativa a ciertos cambios en las practicas, lo cual



Dinamica innovadora sostenible en el contexto escolar | 53

seria de una pobreza suma”, en palabras de Torre (1997, p. 38) porque ese “algo nuevo” para
gue realmente lo sea, debe producirse en relacién con los cambios en las actitudes y

comportamientos de los profesores como agentes principales de la innovacién.

La participacién en una experiencia innovadora marca nuestro propio desarrollo personal
porque establece la conexién entre el antes y el después, siempre y cuando estemos
dispuestos a dejarnos cuestionar por lo sucedido. Ese acontecimiento externo se transforma
en vivenciay, por lo tanto, en aprendizaje al dotarle de un valor personal y ese es el matiz que
anade el sufijo —cion que cierra y completa el significado de la palabra y concreta que estamos
hablando de actividad, proceso, resultado, capacidad o valor. Resultado que es fruto del
proceso de reflexiéon y accién vivido por el profesorado, como diria Schon, el conocimiento

estd en la accion y la reflexion, en y durante la accién.

Cuando hablamos del profesor nos estamos refiriendo a alguien que se sumerge en el complejo mundo
del aula para comprenderla de forma critica y vital, implicindose afectiva y cognitivamente en los
intercambios inciertos, analizando los mensajes y redes de interaccion, cuestionando sus propias
creencias y planteamientos, proponiendo y experimentando alternativas y participando en la

reconstruccidon permanente de la realidad escolar (Schon, 1998, p. 89).

Este analisis |éxico de la palabra innovacién es una invitacidn a cuestionarnos esas acciones,
nuevas o mas antiguas, sin olvidarnos de que la razén de ser de cualquier cambio es la
educacion integral de los estudiantes, es decir, el proceso de acompanamiento en el
crecimiento personal para que cada uno se construya como persona gracias al desarrollo de
sus capacidades y para ello, como propone Schon (1998) y que nos recuerdan Domingo y
Gdémez, “elabora un disefio flexible de enfoque progresivo que experimenta y reconduce de
forma continua como resultado de esta reflexion. El conocimiento aparece como un
instrumento de evaluacién, analisis, reconocimiento y reconstruccion de la intervencion

pasada” (2014, p. 67)y que permite que el profesorado sea innovador desde su vivencia.

Ser capaces de reflexionar y dialogar el cambio bajo el enfoque de la auténtica mision de la
educacion, es la razén por la que necesitamos investigar en la escuela desde la experiencia
educativa, para que la oferta de innovacién sea realmente coherente con las necesidades de

cada estudiante porque cada persona organiza la informacidon de una manera determinada,
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condicionando su aprendizaje. Entonces, si estaremos hablando de innovacién como algo
nuevo, en cuanto a laformay el modo de respuesta que nace de la realidad de los estudiantes

a los que va dirigida la accién innovadora al ofrecer una propuesta integral.

Es decir, estamos planteando que la innovacién, como escribe Rivas, es “la accién consistente
en el proceso de incorporacion de algo nuevo en el sistema de la institucion escolar, cuyo
resultado es la modificacién de su estructura y operaciones” (2000, p. 27). Sin olvidarnos de
qgue los verdaderos autores, es decir el alma, son el profesorado y los estudiantes de cada
centro y que las estructuras estan al servicio de los fines educativos y que por lo tanto seran

validas si nos facilitan el logro de los mismos.

Presentamos ahora la definicion que se recoge en el Diccionario LID Innovacion sobre

innovacion para avanzar en la reflexion:

La creatividad implantada con éxito de forma que produzca un valor anadido. Es necesario que
contenga dos propiedades fundamentales, a saber, que sean ideas nuevas apropiadas al contexto y que
estén implantadas con éxito, de manera que aporten valor respecto a lo anterior (Diccionario LID, 2010,

p. 124).

Aunque en esta definicién no se hace ninguna referencia al mundo de la educacién, aporta
una observacion a tener presente a la hora de evaluar las metas alcanzadas con la innovacion
implantada y es el valor que afiade. Esa apreciacidn nos invita a no conformamos con una
simple mejora y nos cuestiona si esta es de valor como para incorporarla en el proyecto

educativo.

En esta linea de pensamiento autores como Havelock y Huberman consideran que “una
innovacion constituye un trabajo novedoso y de envergadura tendente a completar o a crear
un sistema” (1980, p. 47). Y aunque son bastantes los afios que distan entre las dos citas
recogidas, es importante constatar la coincidencia en dos aspectos: envergadura y valor en el
contexto aplicado. La primera definicién no esta tomada de una publicacidn perteneciente al
ambito educativo mientras que la segunda, si. Y sin embargo, su coincidencia en estos
aspectos nos brinda la oportunidad de reflexionar sobre que cualquier idea por novedosa que
sea, si no tiene en su fin afiadir un valor en el contexto de su implantacién, no convendria

hablar de innovacion.
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De la exposicién que hasta ahora hemos planteado podriamos resumir que los aspectos a
contemplar en la definicion de innovacidn educativa son: concretar si estamos hablando de
proceso, accidn o resultado, delimitar el porqué del cambio diferenciandolo de la busqueda
de la novedad como fin, implicacién del profesorado y alumnado en el proceso basado en la

experiencia y desde la coherencia con el proyecto educativo.

Cerrar este primer apartado, dedicado a presentar la perspectiva desde la que abordamos el
concepto de innovacion, sin tratar uno de los aspectos diferenciadores del enfoque y con el
gue trabajamos a lo largo de toda la investigacidn es un error que no deseamos cometer. Es
evidente que nos estamos refiriendo al concepto de dinamica innovadora. Valga sefialar que,
igual que al inicio de este apartado recogiamos la necesidad de matizar que estamos hablando
de innovacién educativa, lo mismo sucede ahora con dinamica, al exponer que nos estamos
refiriendo a la innovacion educativa como algo vivo, en continuo proceso, eficaz, activa,
rapida, agil, enérgica y vigorosa. Esa dinamica, propia de cada dentro, fruto del proceso de
aprendizaje que cada organizacion vive y que dota a la comunidad educativa de una identidad

Unica.

Como vemos, todo lo anterior nos acerca a interpretar la innovacién como un proceso, mas
gue como un estado: lainnovacién es compleja, si, pero también dindmica. O, como proponen
Gonzéalez y Escudero, “un conjunto articulado de acontecimientos, actividades variadas y
estrategias complejas entre las que existen relaciones dindmicas y trasformadoras” (1987, p.
26). Ese conjunto de relaciones, acontecimientos, actividades, estrategias, aprendizajes de las
personas esta mediatizado por el contexto social y afecta a los significados y a las acciones de
las personas (Rodriguez, 2011). Y es por ello que la influencia de perspectivas dindmicas,
abiertas a la heterogeneidad del pensamiento, la cultura y la accidén social que caracteriza a
las sociedades modernas, también se encuentran en los centros escolares dado que son un

reflejo de ellas.

Presentamos un enfoque de dinamica que genera, progresivamente, una cultura innovadora
y que entendemos como “el conjunto de actitudes, necesidades y expectativas, conocidas y
compartidas por toda la comunidad escolar, que hace que el centro tenga una determinada

actitud positiva hacia los procesos de cambio y se encuentre comprometida con la mejora 'y
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sus resultados” (Murillo, 2006, p. 24), y que recoge realidades que afrontar y suefios que
alcanzar. Estas actitudes, necesidades y expectativas compartidas por toda la comunidad
escolar dan lugar a unas representaciones que expresan su identidad, su sentido de
pertenencia mas que sus formas de organizacién real. ¢Y qué son las representaciones

sociales?

Corresponden a una forma especifica de conocimiento, el conocimiento ordinario, que es incluido en
la categoria del sentido comun y tiene como particularidad la de ser socialmente construido y
compartido en el seno de diferentes grupos. Esta forma de conocimiento tiene una raiz y un objetivo
practico: apoyandose en la experiencia de las personas, sirve de grilla de lectura de la realidad y de guia

de accion en la vida practica y cotidiana. (Jodelet, 2011, p. 134)

Esta aportacion de Jodelet nos invita a tener presente que, ademas de organizarnos para
gestionar y llevar adelante la decision de implantar una determinada innovacién, la
comunidad escolar requiere de esas representaciones que no son un concepto formulado
para dar cuenta de lo que piensan, sino de “las significaciones que mantienen unido a un
grupo o sociedad y lleva a los individuos que lo componen a actuar de manera conjunta” como
plantean Castorina y Barreiro (2007, p. 15). Y en esta misma linea de reflexién esta la
propuesta de Moscovici (1998) cuando define las representaciones sociales como
constitutivas de la identidad de los individuos, o de Duveen (2003) cuando postula que los
individuos reconstruyen activamente las representaciones sociales al apropiarse de ellas, e
igualmente el pensamiento de Valsiner (2003) cuando intenta explicar este proceso desde la
perspectiva de la psicologia cultural del desarrollo, entendiendo las representaciones sociales

como herramientas culturales que desempenan una funcion adaptativa respecto del futuro.

Desde este enfoque de las representaciones sociales, “localizadas en los diferentes niveles
del sistema escolar y que contribuyen a modelar las practicas” (Jodelet, 2011, p. 142),
proponemos la comprensidon del hacer del profesorado como la dindmica que conduce a
aceptar o rechazar, la dindmica innovadora, un area de mejora o cualquier tipo de propuesta.
Y es por ello que estamos con Jodelet cuando plantea que “el campo de la educacién ofrece
un espacio privilegiado para el estudio de estas relaciones dialécticas que unen saber,

identidad y poder” (Jodelet, 2011, p. 151).
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1.2 Proceso de gestion de la dindmica de innovacion.

Al plantearnos el interés que puede tener este apartado para la comprension de la dindmica
de la innovacidn, surgieron varios conceptos a tener en cuenta como: utilidad, beneficio,
ventajay eficaciay que trataremos de abordar desde el enfoque, los objetivos y la continuidad
de dicho proceso. El desarrollo de cada uno de estos aspectos nos va a servir de orientacién,
junto con las investigaciones y argumentaciones de autores expertos en el tema, dado que el
fin es presentar una reflexién, ademds de una posible propuesta de modelo de proceso de
innovacién. Buscamos, por lo tanto, ser coherentes y hacer una reflexién en profundidad,
huyendo de la novedad u originalidad, como meta o entendidas como meras renovaciones

externas, con el fin de plantear una propuesta eficiente.

Uno de los medios mas eficaces para que las cosas no cambien nunca por dentro es renovarlas -o
removerlas- constantemente por fuera. Por eso -decia mi maestro- los originales ahorcarian si pudieran
a los novedosos, y los novedosos apedrean cuando pueden, safiudamente, a los originales (Machado,

1977, p. 136).

Pues bien, comencemos, planteando la conveniencia o no, asi como la necesidad de un
proceso. Y como primera referencia que presentamos a tener en cuenta es partir de la
definicidn que cada comunidad haya formulado sobre cémo entienden y viven la innovacién
en su centro. Considero que no es imprescindible contar con una definicién como tal, no
obstante, si lo es clarificar y acordar de qué estamos hablando cuando hablamos de
innovacion. Esto nos facilitara discernir con coherencia las sendas por dénde queremos que
discurra dicha innovacién. Planteamos, por lo tanto que, “la innovacién ha de ser pensada y
desarrollada de acuerdo con dimensiones ideoldgicas, politicas, sociales y culturales
concretas, que afloraran en cada contexto de forma Unica y, en consecuencia, tendrdn
desarrollos Unicos” (Poncet y Gonzalez, 2010, p. 239). Y estas dimensiones, por lo general,

estan recogidas en el proyecto educativo y orientan esta primera fase del proceso.

Asi pues, una vez decidida su conveniencia o necesidad que recogemos en el proyecto
educativo, orientamos, como punto de partida para la elaboracién del proceso, por parte del
claustro, de un andlisis de las necesidades reales de los estudiantes del centro. Este enfoque,

por un lado, de unir fuerzas para llegar a un consenso sobre el lenguaje con el que nos
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sentimos identificados y ahora, referente a las necesidades del alumnado, solo es el
pistoletazo de salida de la gran carrera que es la generacion de una dindmica innovadora,
como se presenta en la Figura 4. Al respecto, sugerimos el didlogo, el consenso y el trabajo en
equipo como herramientas para clarificar y decidir desde donde actuaremos cada uno, como

profesionales, como equipo y como comunidad.

Entorno a esta idea recogemos la investigacidn realizada por Rossellé y Muntaner en el CEIP
Es Pont (Mallorca) con “el objetivo de estudiar en profundidad el proceso innovador” (2010,
p. 276) porque utilizando una metodologia cualitativa basada en el estudio de casos, tratan
de desvelar los principales factores que explican la dindamica de innovacidn constante
desarrollada en este centro. Entre sus conclusiones encontramos precisamente la referencia

a la necesidad de reflexion de la propia practica y a la revision:

La innovacién en esta escuela no supone la adopcidn de una moda o de una féormula didactica. La
innovacién no cuenta con un plan previamente detallado, pero si, con una revisién y reflexion sobre la

propia practica. Los proyectos se escriben al mismo tiempo que se aplican y se revisan. (p. 288)

Se involucran en un proceso de formacidn-accidn-reflexion que se convertird en una especie de
armazoén sobre el cual van aflorando y se encadenan diversos proyectos innovadores, de modo que, la

mejora se convierte en una practica institucionalizada, en una caracteristica definitoria. (p. 288)

Sin un proceso que nos sirva de guia y de referente la complejidad de nuestro trabajo nos
absorbera y perderemos el rumbo. Pararse, observar en profundidad y tomar perspectiva del
hecho educativo nos permite realizar una reflexién mas objetiva y critica. Iniciaremos asi el
primer paso para la investigacidn de las causas, cuestionandonos los métodos, proponiendo
alternativas basadas en la experiencia, nuestra y de otros profesionales, sabiendo que el

proceso esta vivo y necesita de nuestra continua intervencion.

Proceso que estd fundamentado en la definicidn de innovacién o en su defecto, de la politica
educativa, o de las lineas de accién marcadas en la estrategia y que es preciso para asegurar
el aprendizaje de la organizacion en el camino hacia su consecucién. La clarificacién del
concepto de innovacion, nos servira de referente para establecer los criterios de intervencién,

cuando nos cuestionemos la urgencia de trabajar con los estudiantes de otra forma porque,
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como nos dice De la Torre, “una innovacion es un proceso de gestiéon de cambios especificos,

en ideas, practicas o instrumentos, hasta su consolidaciéon” ( De la Torre, 2002, p. 19).

Y con respecto a las personas que entendemos como participantes en su construccion, en un
primer momento, es competencia del claustro, para que las fuerzas no se dispersen en tareas
opuestas generando desconcierto y confusién, pero en segundo lugar, los estudiantes y sus
familias tienen que ser incluidos no solo para informarles sino para recoger sus propuestas y
aportaciones con el fin de lograr su implicacion y participacion como parte que son de la

comunidad educativa.

Este planteamiento nos conduce a pensar en un enfoque holistico e integrador, desde el que
trabajar la dindmica de innovacién, que busca enriquecer el concepto de innovacion al
contemplar como parte necesaria e importante a los educandos y sus familias. Conocer y
aceptar que las familias tienen su papel en la vida del centro y como tales, darles voz y
participacién, implica aceptar que la relacién con ellas sera dindmica y en continua
retroalimentacidn porque el espacio educativo busca el aprendizaje y el bienestar del alumno

al igual que de sus familias.

La reflexién presentada hasta aqui nos invita a contemplar tres dimensiones a tener en cuenta
para construir el proceso de innovacidn: trabajo en equipo (direccidn, equipo directivo,
claustro de profesores, escolares y familias) para contar con una sélida fundamentacién
tedrica, decisidon de implementar acciones nuevas en coherencia con las necesidades de los
estudiantes y por ultimo, la evaluacion. Tres dimensiones que pueden ser identificadas con
las fases del proceso y que se fundamentan en la colaboracién de los docentes porque sin ella
estamos poniendo en riesgo su éxito, como se afirma en las conclusiones de la investigacién

realizada en 2009 por Bernabeu en su tesis doctoral sobre el estudio de cuatro casos:

Aquellas innovaciones en las que los docentes han participado desde sus inicios en la gestacion e
implementacion de la innovacidn, tienen un alcance y amplitud mayor... que aquellas que su presencia
no ha sido tan intensa. El trabajo colaborativo de los docentes también es un elemento que asegura el

éxito y el alcance de las innovaciones... (Bernabeu, 2009, p. 347).

La importancia de que es un proceso interno, creado por los docentes y que busca asegurar

su eficacia y su continuidad, se pone de manifiesto también en la investigacion realizada por
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Fernandez y Cotillas (2010) en un centro publico de Educacién Especial cuando se cuestionan

sobre por qué funciona la innovacién en un centro concretan que:

se trata mas bien de “algo en movimiento”, se trata de la construccion de un sentido compartido por

|Il

parte de la mayoria de los docentes de ese centro de que hay cambios que parten del “interior” del

centro, que efectivamente funcionan y que merece la pena implicarse o participar o, en ultima
instancia, sumarse a ellos. El trabajo colaborativo se convierte, a su vez, en una de las bases que dan

cierta estabilidad y continuidad a la integracion de la innovacion en el centro. (p. 300)

Una vez avanzado el trabajo sobre el enfoque del proceso, quiénes han de intervenir en su
construccidn y qué herramientas pueden ayudar en su construccién, es oportuno tratar como
afrontaremos las necesidades detectadas. Y Delors (1996) nos orienta en este sentido, cuando
habla de los cuatro aprendizajes fundamentales, que habran de ser los pilares del
conocimiento en este mundo globalizado: aprender a conocer, aprender a hacer, aprender a
vivir juntos y aprender a ser. Recogemos intencionadamente el planteamiento de las
competencias transversales como posible referencia a la hora de responder a esas
necesidades detectadas. Sin olvidar que ha de ser la coherencia con el proyecto educativo la

gue nos interpele sobre los posibles proyectos innovadores a desarrollar.

En la Figura 4 proponemos un modelo de proceso, que puede ser entendido como ciclo de
innovacion, con el fin de recoger un aspecto importante de la evaluacién y el aprendizaje, el
dinamismo que estas exigen. Y dado que la necesidad de innovar nos lleva al cambio
permanente, y este cambio puede generar una situacion incobmoda de incertidumbre, el
proceso puede aportar la seguridad que supone conocer el rumbo a tomar para alcanzar las
metas propuestas. Es decir, el proceso busca ayudar a comprender que innovamos porque lo

necesitamos, no por imposicion u obligacién.
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Figura 4. Proceso de Innovacion
Fuente: Elaboracion propia
Hasta aqui hemos expuesto el enfoque, los fines del proceso de innovacion, las personas que
hacen realidad el proceso, destacando el que nos permite mantener viva la dinamica de
innovacion. Dindmica que por su propio proceso de aprendizaje requiere de su renovacion,
de su mantenimiento en el tiempo, de su sostenibilidad. Su fin es, también, hacer realidad la
definicidon de innovacidn y por lo tanto, su evaluacion sistematica nos asegura que la cultura
de innovacidn, entendida como necesaria para asegurar la vida del proyecto educativo, esta
en continuo proceso de cambio hasta lograr hacer realidad dicho proyecto. En palabras de
Gairin (1999) este proceso facilita respuestas creativas de la organizacién a los factores

cambiantes del entorno.
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Asi mismo, se trata de aceptar que en el proceso de aprendizaje, los periodos de
incertidumbre, las situaciones de dificultad, los momentos de inseguridad, son necesarios
para provocar una toma de decisiones que nos conduciran a la accién. Este proceso esta
centrado en asegurar el aprendizaje desde la accion desarrollada y para ello, requiere de una
evaluacién y reflexidn. En palabras de Latorre (2003), es una nueva imagen de la ensefianza
como docencia creadora, es una cultura investigadora (Stenhouse, 1998) donde la practica de
aprendizaje se transforma desde la investigacién del docente. Y asi es que “hoy dia, el debate
educativo no se centra tanto en qué contenidos transmitir como en propiciar una ensefianza

orientada a descubrir, innovar y pensar para construir conocimiento” (Latorre, 2003, p. 10).

Como hemos sugerido a lo largo de la exposicidén y recogemos en la Figura 4, el proceso sigue
unas fases que es oportuno no dejar de lado: iniciacidn o planificacidn, desarrollo y evaluaciéon
son las mas bdsicas a tener presentes en los primeros momentos. Sin embargo, bien
planteadas y enriquecidas con las aportaciones de los equipos pueden resultar idoneas
porque es la propia evolucidon de la dindmica innovadora la que nos alertard de nuevas
necesidades. Como ultima fase podemos hablar de la institucionalizacién, es decir el proceso
de interiorizacién de la innovacién que después de ser evaluada, se adapta y generaliza al

centro, incorporandose a la cultura profesional.

El enfoque holistico e integrador desde el que hemos presentado la construccion del proceso
innovador también nos interpela sobre la necesidad de tener presente las actuales tendencias
en innovacion, es decir qué se esta considerando como innovacién educativa y cdmo se esta
clasificando por lo que pueden significar de aportaciones al proceso que vive el centro. Y como
presentamos en el apartado anterior y en el primer paso del proceso, hemos de considerar el
contexto social para contar con un proceso que responde a sus necesidades. En la Figura 5,
presentamos el mapa de tendencias en innovacion educativa elaborado por Garcia-Pefialvo
en 2015 como posible referencia de la diversidad de perspectivas que la innovacién educativa
abarca. Y para finalizar este apartado consideramos oportuno recoger la observacién que este

autor nos aporta:

la innovacidon educativa tiene multiples perspectivas que se complementan, pero lo realmente

importante es que ante un mundo en continuo cambio y evolucién, el profesorado mantenga la
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inquietud por innovar en sus procesos con el fin de mejorar el aprendizaje de las personas. (Garcia-

Pefialvo, 2015, p. 14)

Figura 5. Mapa de tendencias en Innovacién Educativa
Fuente: Garcia-Pefialvo (2015)

1.3 Innovacion, creatividad y aprendizaje.

Ante la urgencia que la sociedad nos marca de ser innovadores, con demasiada frecuencia
confundimos aprender de otros centros con hacer lo mismo que ellos porque han logrado
éxito y su futuro parece asegurado, al contar con un centro lleno de escolares. Sin embargo,
la experiencia nos dice que tomar la decision de imitar a otros para obtener los mismos

resultados, sin antes realizar un analisis del contexto del centro, sin valorar la realidad de las
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personas con las que contamos, obviando los procesos que implica el cambio, significa querer

tomar un atajo que conduce ineludiblemente al fracaso.

La decisidn de aprender de los otros supone, primero, aceptar que los demas saben algo que
nosotros desconocemos y, segundo, que queremos aprender de ellos. Al reconocer que
necesitamos mejorar, hemos dado el primer paso, muy importante, pero ahora necesitamos
conocer qué cambiar y después, estar firmemente decididos y comprometidos a ello para
implicarnos en el proceso de aprendizaje. Al trasladar el aprendizaje realizado a la realidad
del contexto escolar de nuestro centro estamos innovando, si con ello, respondemos a una

necesidad planteada al ofrecer una nueva perspectiva.

Al relacionar innovacién y aprendizaje estamos presentando la idea de que ésta es la “fase
ultima del flujo de innovacién Design Thinking en la que se establece la medida del éxito y se
recopilan las primeras medidas...para identificar mejoras futuras en la forma de realizarlo”,
segun se explica en el Diccionario Lid Innovacion (2010, pp. 32-33). Asi, si innovar tiene poco
gue ver con imitar o copiar y mas con aprender, como planteabamos con antelacién, es
preciso saber qué necesitamos aprender, Y a continuacidn, asegurarnos si con la innovacion
desplegada se ha producido el cambio esperado. Y para ello, contar con una medicién objetiva
de la diferencia entre donde estdbamos cuando comenzamos y dénde estamos ahora, nos

aporta seguridad y confianza en la innovacién implantada.

Como deciamos, desde el punto de vista etimoldgico, nos referimos a la innovacion en el
sentido de la introduccion de algo nuevo y por lo tanto diferente; la novedad por la novedad,
sin mas, no es valida, sino cuestiona la busqueda de la mejora. “Cuando lo creativo se orienta
a la resolucion de un problema, decimos que creatividad y utilidad son dos atributos de lo
nuevo, y que tienen sentido en tanto contribuyen al avance de la calidad de vida y del
progreso” (Goii, 2008, p. 123). En este sentido podriamos hablar de la creatividad, es decir,
esa idea original “surgida por el instinto de supervivencia, lo que cambid el rumbo de la
historia” (Bassat, 2014, p. 17). Por lo tanto, novedad contextualizada y en respuesta a la
mejora de una necesidad que precisa ser evaluada para recoger el aprendizaje y entrar a
formar parte de la cultura escolar. Creatividad es “hacer algo original y diferente, mejor que
como lo han hecho los demas, y lograr que se convierta en un nuevo modelo a seguir, o la

nueva manera de hacer” (Bassat, 2014, p. 25).
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Desde que en 1950 Guilford planteara la importancia de la creatividad tanto en el campo de
la psicologia como de la educacién, recogiendo en su modelo de la inteligencia, el
pensamiento divergente, muchos y diversos son los estudios que se han sucedido y, nos han
permitido conocer las variables que la definen. Estos estudios han dado lugar a numerosos
métodos de trabajo para conseguir que todos desarrollemos esta capacidad: Wallas, 1926,
Crawford, 1954, Gordon y Price, 1961 y Bono, 1986. Y desde luego, la evolucidén social con
respecto al concepto de que la creatividad es solo propiedad de los genios, ha sido muy
grande, fruto también de las investigaciones ejecutadas. Por lo tanto, métodos y
herramientas para desarrollar la creatividad en el contexto educativo no nos faltarian, sin
embargo, es preciso que con antelacion estemos seguros y decididos de que forma parte del
perfil del alumno de nuestro proyecto educativo y que no es un aspecto mas que se afiade al

curriculo del alumnado sin hacer previamente un desarrollo.

Asi, nos encontramos con que el hecho de entender y defender que los conceptos de
innovacion, creatividad y aprendizaje, aunque distintos, estdn relacionados y que esta
relacion beneficia la dindmica de cambio en los centros escolares, nos conduce a pensar que
mas que clarificar lo que estamos haciendo es confundir. Y es que como afirma Zambrano, “si
el pensar no barre la casa por dentro, seria simple clarificacidn légica en que se repite lo ya
pensado desde fuera” (Zambrano, 1989b, p. 82). Nada mds lejos de nuestro objetivo porque
proponemos “barrer por dentro” nuestro pensamiento para eliminar los prejuicios
establecidos y que al relacionar dichos conceptos surja, siempre desde la vivencia educativa,

un aprendizaje que de sentido al cambio y que aporta valor al centro.

Para avanzar en la reflexidon sobre innovacién y creatividad hemos seleccionado tres guias: el
modelo social de Amabile (1996) que describe la creatividad desde la confluencia de tres
componentes: motivacion intrinseca, experiencia y dotes de pensamiento creativo; la teoria
de sistemas de Csikszentmihalyi (1998) que plantea la creatividad como un resultado, fruto
de la interdependencia entre los elementos del sistema: cultura, persona y sociedad; y, por
ultimo, la perspectiva de Gardner (1987) que presenta una vision mas global de la persona
defendiendo el enfoque de las ocho inteligencias y que en cada uno pueden, una o varias, ser
mas predominantes. El objetivo es tratar de aprender de cada una de estas propuestas y

después de una reflexidn personal presentar una nueva perspectiva.
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En la Figura 6, presentamos nuestra construccién en relacién al concepto de creatividad y que
toma de Amabile la motivacion intrinseca, de Csikszentmihalyi, el concepto de cultura, y de
Gardner el enfoque de las inteligencias multiples, como las tres variables que hacen posible
el desarrollo de la creatividad. Utilizo la imagen del prisma para representarla situando en la
base, la cultura, en una cara la motivacién intrinseca, en la otra la inteligencia y en la ultima,
el acto creativo que surge en su confluencia. Da igual dénde coloquemos cada una de las
variables porque las cuatro son interdependientes y, gracias a ellas, la creatividad se plasma

en hechos, ideas, actos y creaciones de la persona.

No obstante, las propuestas presentadas sobre creatividad adquieren realmente su
significado cuando atienden y responden a las implicaciones que la situacién educativa
plantea. Es decir, cuando las preguntas socialmente pertinentes son tratadas para saber qué
cuestionarse, como enfocarlo, con quién y como trabajar. Es desde la vivencia con el
alumnado cuando la reflexion personal cobra sentido porque el acto creativo y puntual pasa

a convertirse en proceso innovador que requiere de un aprendizaje continuo.
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Al respecto, la neurdloga y experta en creatividad Flaherty (2005) contribuye a reforzar el
desarrollo que estoy presentando al defender que, es el contexto social el que determina si
lo nuevo es util adquiriendo con ello el calificativo de creativo. Es este quien tiene la ultima
palabra al condicionar su utilidad dentro de él, ya que puede suceder que una idea sea Util en

un contexto y en otro no.

Y por ultimo, para cerrar el proceso de relacién y comparacién entre innovacién y creatividad,
matizar que buscamos generar en el centro escolar la cultura innovadora que asegura que los
procesos cognitivos estan cuidados y cultivados para permitir a los estudiantes alcanzar
soluciones originales y eficaces. Estamos planteando la necesidad de trabajar la capacidad
creativa de los educandos por medio de ese proceso innovador que cada centro concretara
gracias al desarrollo de la dindmica innovadora. Asegurar y concretar qué método utiliza cada
centro para trabajar la creatividad con los estudiantes es oportuno de cara a formar

estudiantes con vision de futuro.

En esta linea de pensamiento Gardner nos lanza un reto similar al relacionar creatividad y

pensamiento disciplinar:

La creatividad y el pensamiento disciplinar son como uia y carne. Si faltan disciplinas relevantes, no es
posible ser creativos de verdad. Si falta la creatividad, las disciplinas solo se utilizan para reproducir el
statu quo... La personalidad del individuo creativo (vigorosa y sdlida, arriesgada y eldstica) hay que

cultivarla desde muy temprano. (Gardner, 2008, p. 225)

Es clara la consecuencia a la que podemos llegar desde este enfoque, cualquier proceso
innovador no serd valido, sino solo aquel que busque como meta generar esa cultura

innovadora desde el aprendizaje personal.

De este desarrollo que acabo de presentar podriamos entresacar algunas palabras
importantes como originalidad, utilidad, proceso, aprendizaje, contexto, finalidad y eficacia
qgue utilizamos tanto para hablar de innovacién como de creatividad; por lo tanto, esta
reflexion conduce a pensar que no es tan importante delimitar cuando hablamos de
innovacion y cuando de creatividad porque su relacion e interdependencia aportan mayor
valor a la hora de concretar la dindmica a desarrollar en el centro educativo que su

diferenciacion a nivel conceptual.
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Aunque, si necesitamos concretar el concepto de innovacién porque desde esa
fundamentacién tedrica y el estudio de las variables que la componen, realizaremos la
observacion y confrontacion de las realidades escolares objeto de estudio de esta
investigacion. El fin que perseguimos con esta reflexiéon no es otro que fundamentar cémo
conseguir centros innovadores que desarrollen la capacidad de innovacién y creatividad de
cada uno de sus escolares porque dicha innovacion adquiere su verdadero sentido y

significado en el contexto social de cada centro.

Como sefiala Aguerrondo (1992), la experiencia muestra que la légica de los técnicos no
siempre coincide con las necesidades y problemas que han de afrontar el profesorado en las
aulas. Autores clasicos como Havelock y Huberman (1980), ya presentaron que las
innovaciones mas eficientes son aquellas de caracter local, que emanan de la base, se
desarrollan con la participacién de los propios usuarios y respetan las manifestaciones de

cada cultura.
1.4 Ambitos que impulsan la dinamica innovadora.

La meta a conseguir es generar una dindmica innovadora sostenible que dé respuesta a las
necesidades de los estudiantes y, no solo implantar un proceso de innovacién como valor en
si mismo, y para ello, es necesario centrar el enfoque ocupandonos de las causas que explican
cada contexto, por eso el analisis y la reflexién de la realidad son el punto de partida, tal y

como presentamos en el proceso de gestion de la innovacién.

En la reflexién acerca de la diferencia entre innovacién y creatividad destacamos que la
busqueda de la novedad por ella misma no es lo importante en el contexto educativo sino
gue innovacién y creatividad respondan a una necesidad; igual sucede ahora cuando
exponemos los matices entre innovacién y dindmica innovadora. El cambio por el cambio no
es el fin que se persigue; el cambio es la consecuencia del proceso de innovar para lograr una
dindmica innovadora en la organizacion porque el desarrollo de nuestra cultura nos permitira
afirmar y adaptar los cambios, pero también fortalecer nuestra identidad como comunidad
educativa con un proyecto comun “porque en torno a la cultura se constituye una comunidad,

una forma de pertenencia y unos vinculos con los demas” (Gimeno, 2005, p. 33).
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El proyecto educativo del centro, fruto de esa cultura, es algo vivo y, por lo tanto, necesita ser
alimentado de forma constante por los cambios enddgenos de mejora y ahi es donde entran
en juego las exigencias de evolucién constante de la sociedad. Esos cambios deben ser

coherentes con dos realidades: las necesidades del alumnado y las de la sociedad.

La accion innovadora corre el riesgo de avanzar en circulos, de caer en el activismo y vaciarse
progresivamente de sentido si el proyecto no se convierte en un plan, basado en objetivos claros,
métodos de decisidn y de trabajo, dispositivos de concentracidn, en un programa. Todo ello concentra

competencias individuales y colectivas para un plan de proyecto. (Gather, 2004, p. 119)

Por lo tanto, el proyecto alimenta la acciéon innovadora y la cultura aportando la frescura de
la creatividad al estar en continua alerta sobre las necesidades de |la sociedad; ese circulo es
una elipse en continuo movimiento con diferentes drbitas que en sus puntos de conexién
buscan la fuerza que nace del trabajo en equipo, del aprendizaje y de la investigacién para
que las actividades dentro del aula respondan a esa necesidad de transformacion. “La
interaccidn es un proceso que implica a docentes y estudiantes en el desarrollo de las tareas
formativas y facilita el logro de la comunicacién..., siendo la base de las actuaciones y de las

transformaciones que se llevan a cabo...” (Dominguez, Medina y Sanchez, 2011, pp. 63-64).

Esa actividad continua que se sucede en la organizacién necesita ser confrontada con los
logros reales, no porque estos sean los importantes sino porque nos serviran de punto de
partido para marcar nuevos retos. El movimiento y el cambio forman parte de la vida diaria
del centro y para dar sentido a tanta actividad contamos con el proyecto educativo. Poco a
poco vamos conformando esa cultura que es nuestra identidad, ese conocimiento implicito
gue precisa de una sistematica para cuestionar su coherencia y poder asi despojarnos de todo
aquello que es inutil y nos impide progresar. Es el proceso de desaprender (Bateson, 1999),
para aprender a aprender qué incorporamos en nuestra accion innovadora, el que nos va a

permitir mantener viva la dindamica innovadora y sostener su desarrollo.

El concepto cultura organizacional es dificil de definir porque hace referencia a los aspectos
gue tienen en cuenta las formas de ser y de hacer de las personas, las creencias, las normas,
los valores compartidos y la filosofia. Y mds complicado es aln concretar de qué estamos
hablando cuando nos referimos al cambio de cultura al jugar un papel muy importante la

actitud de las personas. Por eso, es urgente mantener vivo, renovar de forma permanente,



Dinamica innovadora sostenible en el contexto escolar | 71

cudl es el fin de la innovacion educativa, para centrar las razones del cambio en el enfoque y
que el profesorado, desde su responsabilidad y libertad, se cuestione la razén a la que

obedece su actitud.

Son muchos los investigadores (Fullan y Stiegelbauer, 1991; Hargreaves y Evans, 1997;
Hopkins 1996; Huberman y Miles, 1984; Marks y Parks, 1995) que destacan la importancia de
la autodeterminacién para hacer propio el proyecto de cambio que la organizacion necesita
desde la implicaciéon de cada individuo dotdndolo asi de una pasién y valor personal. Al
reconocer la necesidad de que las personas se impliquen en el cambio estamos también
aceptando que estas han de tener una actitud de aprendizaje, pero no tanto desde lo que no
saben como desde, la reflexién y creacion en equipo, para que el conocimiento resultante sea
fruto de la experiencia y con una meta clara de respuesta a las necesidades reales de los

estudiantes.

Como propone Bolivar (1996), el cambio cultural implica la interiorizacion de nuevos valores
y normas que él conlleva. Si en la definicién de innovacidon contempldbamos la necesidad de
aprender para poder innovar, igualmente es imprescindible ahora hablar de la relacién entre
comunidad de aprendizaje y cultura innovadora, si buscamos que esta se convierta en
realidad desde la interiorizacién de los nuevos valores del cambio que la comunidad en
continuo aprendizaje genera, “...indaga nuevas posibilidades, que incrementan su capacidad
para crear en el futuro, reflejando cambios mas profundos, a nivel de valores y asunciones

gue gobiernan el comportamiento de la organizacién” (Bolivar, 2000, p. 27).

En la literatura actual se plantea la existencia de diferentes tipos de cultura y, sus
correspondientes definiciones y sus autores, nos ayudan a conocer e identificar su
importancia para el buen funcionamiento de la organizacion. Como nos sugiere Lewin (1967)
necesitamos de una conciencia organizacional que permita conocer las fuerzas resistentes al
cambio porque su mayor fortaleza radica en el desconocimiento de su existencia. En este
sentido, Fuller y Clarke (1994) sostienen que gran parte de la investigacion sobre cémo
mejoran las escuelas, ha llegado a conclusiones erréneas, por su incapacidad para tener en

cuenta el modo en que la cultura organizativa condiciona el proceso de implementacion.
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De entre todas ellas seleccionamos la propuesta por Bass y Avolio (1998), la cultura
transformacional, que se entiende como aquella que se caracteriza por promover y apoyar
innovaciones y por discutir temas e ideas que abren nuevas oportunidades en vez de inhibirlas
(Bass, 1998), y que es citada por Sarasola en la investigacion realizada en veinticinco centros
educativos y en la que se avala que “existe una correlacién positiva entre los seis elementos

de la cultura y un estilo cultural transformacional”(Sarasola, 2004, p. 30). Dicha cultura es

...un patrén de supuestos basicos que se manifiestan, desarrollan, mantienen y transforman a través de
creencias, valores y normas compartidas entre sus miembros, fundamentalmente en las relaciones de
colaboracion y colegialidad, el ejercicio de liderazgo, la actitud para el desarrollo profesional, la eficacia
en la consecucion de aprendizajes y la planificacién como camino para la realizacidon de una vision

compartida. (Sarasola, 2004, p. 4)

Todo centro escolar tiene su cultura, es decir, consciente o inconscientemente ese grupo
social ha marcado sus normas de funcionamiento, ha aceptado los grupos y subgrupos de
poder, ha concretado las relaciones permitidas... formando una comunidad concreta. La
diferencia se establece cuando dicha comunidad pasa a ser consciente de esa cultura que la

caracterizay, por lo tanto, se reafirma en ella o decide cambiarla.

Mas que decidir lo que vamos a hacer en el futuro, parece necesario tomar ahora las medidas
gue nos pongan en condiciones de poder decidir adecuadamente cuando en el futuro sea

necesario.

Las organizaciones mds capaces de enfrentarse al futuro no creen en si mismas por lo que son, sino por
su capacidad de dejar de ser lo que son, esto es, no se sienten fuertes por las estructuras que tienen,

sino por su capacidad de hacerse con otras mas adecuadas cuando sea necesario. (Gairin, 2000, p. 37)

Es en comunidad donde el ser humano es mas fuerte porque al enriquecerse del
conocimiento compartido puede seguir avanzando y creando para el bien social y por lo tanto
para cada persona. No nos olvidemos de que el fin de la innovacién no es ella misma y que
ésta no es mas que un camino para alcanzar la plenitud del ser humano desde la construccion,

en continuo cambio, de su propia identidad.

La innovacidon educativa consiste en introducir cambios que permitan mejorar los procesos formativos

y de aprendizaje y que esos cambios sean sostenibles, transferibles, eficaces y eficientes. Algunos de
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esos cambios se consiguen incorporando tecnologias de la informacién, nuevas tendencias, nuevos

procesos o nuevos enfoques. (Fidalgo, 2014, p. 1)

La definicién de innovacidn educativa que hemos recogido en las lineas anteriores podria
resumir todo lo planteado hasta aqui si no fuera porque Fidalgo no hace explicito a quien
compete la responsabilidad de gestionar el cambio. Podemos entender que recae en la
comunidad de aprendizaje, cuando habla de procesos formativos al darse estos en relacion
con los demds. Sin embargo, consideramos que es imprescindible, no solo su inclusion en la
definicién, sino también su concrecién dado que entre las causas principales que facilitan o
dificultan los cambios se encuentran las relaciones profesiones entre los docentes y su

implicacion en el proceso de ensefianza-aprendizaje.

Inicidbamos esta primera parte planteando la necesidad de que cada centro construya su
propia definicidon de innovacion educativa como proceso de aprendizaje justificado en la razén
de que la innovacion tiene que responder a las necesidades del alumnado en su contexto. Y
llegados a este punto invitamos a la reflexién sobre las oportunidades que ese proceso puede
aportar a la comunidad educativa para llegar a ser una organizacién que gestiona su propio
conocimiento. Y para ello exponemos a continuacion los ambitos impulsores de la dindmica
innovadora y que desde los estudios consultados, analizados y comparados nos han permitido
extraer el conocimiento que cada uno aporta. Fundamentalmente nos estamos refiriendo a
dos estudios:

1. El meta-analisis realizado por da Costa, Paez, Sanchez, Gondim, y Rodriguez en 2014,

sobre los factores favorables a la innovacion en las organizaciones.
2. Llainvestigacién efectuada por Lépez (2005-2008) entre las Universidades de Sevilla y

Gran Canaria sobre liderazgo y desarrollo sostenibles en las organizaciones educativas.

Ademas de estas referencias claves, a la hora de tomar decisiones sobre los elementos que
conforman cada ambito de la matriz, hemos valorado también las investigaciones y meta-
analisis citados por Hargreaves y Fullan (2014), hemos consultado autores como Antunez
(1998), Medina (2015), el estudio realizado por Hopkins y Ainscow (1993) y Ainscow (1995),
Lépez (2010, 2010a), Altopiedi y Murillo (2010), Bisquerra (2003) y Thurler (2004) con el fin
de contextualizar las propuestas del meta-analisis a la realidad educativa. Y con referencia al

tema de la informacidon y comunicacién, a Martin (2015) con la finalidad de presentar una
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propuesta centrada en la experiencia y suficientemente contrastada con el conocimiento de

especialistas en la materia.

Gracias a este proceso de trabajo y estudio descrito contamos con los ambitos y rasgos que

hemos recogido en la siguiente Figura 7:

AMBITOS IMPULSORES DE LA DINAMICA INNOVADORA

AMBITOS:

A- ROL PROFESIONAL

B- ESTRUCTURA
ORGANIZATIVA

C- COORDINACION

Y COLABORACION

EN EQUIPOS DOCENTES
Y NO DOCENTES

D- LIDERAZGO

E- CLIMA SOCIO-
EMOCIONAL

RASGOS:

1.- Complejidad del trabajo.
2.- Expectativas de creatividad.
3.- Autonomia.

4.- Competencia profesional.
1.- Contextualizada.

2.- Cultura horizontal.

3.- Integradora.

4 .- Flexible.

5.- Con recursos.

6.- Sostenible.

1.- Metas claras.

2.- Cohesion grupal.

3.- Comunicacion fluida.

4.- Confianza.

5.- Evaluacion y orientacién.
1.- Transformacional.

2.- Participativo-distribuido.
3.- Estimulo y apoyo a la innovacion.
1.- Positivo.

2.- Favorable.

3.- Autonomia emocional.
4.- Abierto y de aprendizaje.
5.- Seguridad.

Figura 7. Ambitos y Rasgos de la dinamica innovadora

Fuente: Elaboracion propia

Ademads de precisar los rasgos que conforman los cinco ambitos hemos considerado

indispensable definir el enfoque por el que optamos desde la innovadora educativa. Y asi en

coherencia, decidirnos sobre qué conceptos delimitan cada una de las definiciones. En este
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proceso de reflexidon y decision nos hemos servido del siguiente criterio: conocimiento basado
en la practica o como denomina Gather (1998) “conocimiento-en-accidon” porque no
debemos olvidar que el objetivo que perseguimos es desde y para comprender la experiencia
educativa innovadora porque ese “conocimiento basado en la préctica es reconocido de
manera creciente por la literatura como la condicién clave y necesaria para construir procesos

sostenibles de mejora” (Lépez, 2010, p. 10).

Nos ha parecido imprescindible recoger las definiciones de dos de los ambitos: estructura
organizativa y clima socio-emocional porque ademas de guardar una clara relacién, en
concreto con la gestion del proceso innovador, resultan claves para valorar las causas de los
problemas a los que se enfrenta la innovacion educativa. Y al recoger su definicion

delimitamos los términos.
ESTRUCTURA ORGANIZATIVA

“El patrén de relaciones duraderas establecido entre los componentes de una organizacion”

(Gairin, 1989).
CLIMA SOCIO-EMOCIONAL

“La relacidn sélida que aporta el desarrollo emocional positivo en busca de nuevos objetivos,
determina la persistencia colectiva para resolver progresivamente los problemas a los que se

enfrenta un grupo ante cualquier cambio” (Gofii, 2008).

Este capitulo centrado en el estudio, reflexidn y clarificacidn del concepto de innovacién no
puede finalizar sin una muestra significativa de las definiciones elaboradas por otros
investigadores del ambito de la educacidn y que presentamos en la Figura 8 porque dariamos
de lado el rigor y la profundidad que exige la investigacion. Nos servimos de estas definiciones,
cuyos autores cuentan con una trayectoria de estudio e indagacién, porque significan un
proceso de sintesis desde su experiencia y aprendizaje, desde su investigacion y aportacion al
mundo del conocimiento y que nos permite cerrar el capitulo ofreciendo un amplio horizonte
y a la vez “subrayar el caracter relativo de la innovacién. Algo es innovador inserto en

determinado contexto y momento histérico” (Murillo, 2006, p. 15).



76 ‘ Marco tedrico

AUTOR/ANO

CONCEPTO DE INNOVACION EDUCATIVA

APORTACIONES

HUBERMAN

(1973)

CASTILLO
(1989)

AGUERRONDO

(1992)

TORRE
(1994)

VEGA
(1994)

DE

LA

La seleccion creadora, la organizacidon y la utilizacién de
recursos humanos y materiales de una forma nueva y original
que conduzca a una mejor consecucidn de los fines y
objetivos definidos.

La innovaciéon educativa, es ciertamente un hecho nuevo en
una determinada realidad. Significa algo distinto a lo que
antes habia. Pero lo distinto no reside en que sea novedoso u
original, sino en que implica un paso relevante, un salto quiza,
en el sentido del ser.

La innovacién implica una transformacién, es decir, una
ruptura del equilibrio o armonia en las estructuras, dado por
el funcionamiento rutinario. Es un cambio de paradigma.

La innovacién es un proceso de gestibn de cambios
especificos (en ideas, materiales o practicas del curriculum)
hasta su consolidacién con miras al crecimiento personal e
institucional.

Propuestas transformadoras respecto a la trilogia del proceso
de ensefianza aprendizaje: la concepcion del aprendizaje; los
conceptos referidos al conocimiento y el saber cientifico y las
caracteristicas de la intervencidn pedagdgica.

Su funcién primaria es hacer
familiar lo que no lo era;
insertar lo nuevo en lo viejo.
Planificacién o intervencion

deliberada.

Transformacion relevante
porque va en el sentido del ser

de la persona.

Ruptura del equilibrio. Es un
proceso  dinamico. La
estrategia debe
permanentemente revisada y

ser

ajustada para sortear las
dificultades.
Centrada en la

implementacion.

Transformacion

El elemento clave es la significacion del
cambio y la alteracién del sentido. Debe
de
de

ser comprendida en términos

comportamiento  humano vy

relaciones humanas.

La innovacion no es un fin en si misma
sino un medio para mejorar los fines de
la educacion.

Se explicitan el por qué y para qué, los
gue a su vez pueden modificarse a la luz
de la experiencia.

Consolidar para el crecimiento personal
o institucional.

Propicia un avance en el sistema hacia su
plenitud, o un nuevo orden o sistema. La
innovacion ha de servir para mejorar la
calidad de la educacion.



MESSINA

(1996)

CARBONELL
(2002)

CEBRIAN

(2003)

SCHNECKENBER
(2007)

MARTINEZ
(2008)

La innovacidon educativa constituye en si misma un proceso de
creacion cultural, en tanto genera un sistema nuevo de
creencias, tecnologias, actitudes vy

valores, normas,

comportamientos.

Un conjunto de ideas, procesos y estrategias, mas o menos
sistematizados, mediante los cuales se trata de introducir y
provocar cambios en las practicas vigentes.

Toda accion planificada para producir un cambio en las
instituciones educativas que propicie una mejora en los
pensamientos, la organizacidn y la planificacién de la politica
educativa, asi como en las practicas pedagdgicas, y que
permitan un desarrollo profesional e institucional con el
compromiso y comprension de toda la comunidad educativa.

La innovacion se crea cuando dos elementos se predisponen
conjuntamente: por un lado, «serendipity» o efecto por el
cual descubrimos algo accidentalmente sin buscarlo, un
componente esencial de los descubrimientos cientificos e
invenciones; y por otro, una «mente preparada».

El deseo y la accion que mueven a un profesor, a una
profesora o colectivo de profesoresy profesoras, a intentar
realizar mejoras en su practica profesional, con la finalidad
de conseguir la mejor y mas amplia educacién para sus
alumnos y alumnas.
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Caracter holistico.

Introducir, provocar estrategia
de cambio.

Cambio planificado para el

desarrollo global de |Ia
educacion desde el
compromiso.

Naturaleza y contexto de la

innovacién: preparacion y

observacién continda para
recoger los imprevistos.

Accién de mejora para los
estudiantes.

Figura 8. Cuadro de definiciones de Innovacién Educativa
Fuente: Elaboracion propia

Un proceso de creacion cultural.

La innovacién implica una planificacion
para asegurar el cambio.

Toda la comunidad educativa interviene.
Entrafia un compromiso con el cambio
de la realidad del aula, una actitud de
mejora y renovacion permanente, y una
revisiéon de los materiales educativos.

Competencias individuales y

organizacionales al servicio de la

educacion.

La innovacién implica un cambio

deliberado.
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CAPITULO 2: ESTRUCTURA ORGANIZATIVA FACILITADORA DE LA DINAMICA DE
INNOVACION

En este segundo capitulo de la investigacién abordamos el porqué de una estructura
organizativa para el proceso y la dindmica de innovacién que se generan en un centro
educativo, es decir, para un sistema que tiene como fin reculturizar a la organizaciéon. Nos
planteamos el concepto de estructura como algo que se crea para proporcionar sostén y
estabilidad a un conjunto de elementos. Y, ¢a qué elementos nos referimos? A una estructura
contextualizada, horizontal e integradora; flexible, con recursos y sostenible; centrada en la

cultura de cooperacidn y colaboracién y por ultimo, abierta y de aprendizaje.

Para el enfoque del capitulo, tomamos como punto de partida la aceptacion del concepto de
estructura organizativa como “el patrén de relaciones duraderas establecido entre los
componentes de una organizacién” (Gairin, 1989, p. 134). Relaciones que se fundamentan en
una vision holistica de la educacién que implica usar una perspectiva basada en el andlisis de

sus interrelaciones, descartando que la globalidad sea la suma de cada una de sus partes.

En el primero de los cuatro apartados abordamos una estructura contextualizada, flexible y
horizontal como punto de partida para la reflexién y como propuesta a las dos realidades que
conforman la estructura de la escuela actual, en palabras de Gather (2004), la burocratica y
la pedagdgica. Desde la recogida de las aportaciones de los diferentes Movimientos
educativos buscamos justificar la necesidad de una serie de cualidades que pueden favorecer
gue la dindmica de innovacién no solo se implante en el centro escolar sino que ademas sea

el motor de la vida en él.

En los apartados siguientes y desde la aceptacion de las interrelaciones complejas y de
incertidumbre que conforman la vida de la escuela, abordamos y proponemos una estructura
integradora, facilitadora y sostenible que busca la autonomia y el aprendizaje de la
organizacién. El orden de presentacién de los cuatro apartados busca comunicar una
progresion en los conceptos planteados y evitar la comprensién de los mismos de forma
fragmentada e independiente. Como base de nuestra argumentacion utilizamos diferentes
investigaciones con el fin de construir un discurso que parte del conocimiento actual y sugiere

nuevas propuestas que aseguren la sostenibilidad de la dindamica de innovacion.
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2.1 Cuestionamiento de la estructura organizativa desde la perspectiva de la

innovacion educativa

éPor qué necesitamos abordar el tema de la estructura organizativa desde la perspectiva de
la innovacién educativa? Porque la situacién estd cambiando en las ultimas décadas, con la
aparicién de investigaciones de caracter cualitativo y de estudio de casos sobre tematicas en
linea con la mejora y la innovacién, con estudios de caracter internacional como las
organizaciones que aprenden, el liderazgo distribuido y participativo, la cultura y el desarrollo
profesional, entre otros. Si bien, sus efectos sobre la realidad organizacional no son audn
visibles, se constata una evolucién hacia una visién del entorno educativo mas dindmica y
compleja y nuestro fin en este apartado es dar cuenta de en qué medida sus conclusiones
pueden enriquecer nuestra reflexiéon y el planteamiento de un nuevo enfoque de estructura

educativa.

Asi, al abordar el concepto de estructura organizativa en un centro educativo consideramos
oportuno comenzar desde la perspectiva histdrica que nos ayude a situarnos y contar con
referencias que progresivamente nos permitan ir profundizando en el tema. Sin embargo,
antes de comenzar es pertinente aclarar que no es nuestro fin realizar un detallado recorrido
histérico, de la disciplina de organizacion, sino servirnos de momentos histdricos significativos

e intencionadamente seleccionados por su relacion con el tema a tratar.

Y para iniciar la reflexion comenzamos eligiendo el movimiento de las Escuelas Eficaces como
un primer ejemplo de cémo los cambios que se han implementado en la estructura
organizativa de la escuela se hicieron eco del momento social que se vivia incorporando sus
necesidades con el fin de aportar una solucién. Este movimiento de los afnos 1970-80 que
recoge la insatisfaccion social con el sistema educativo por su incapacidad para modificar la
situacidn de desigualdad cultural, linglistica e intelectual, y que se presenta en el informe
Coleman (Coleman et al., 1966), centra sus investigaciones en el desarrollo de estrategias e
instrumentos eficaces para la mejora del aprendizaje y el conocimiento favoreciendo centros
educativos estructurados, organizados y disciplinados para conseguir que el alumnado rinda

de manera notable.
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En este marco se inicia una linea de trabajo sistematico, y que llega hasta nuestros dias,
centrada en descubrir el impacto de la escuela sobre los aprendizajes escolares y los factores
gue los promueven. Y aunque no hay consenso definitivo acerca de las caracteristicas que
permiten diferenciar a las escuelas ineficaces respecto de las eficaces, nos decidimos por la
propuesta elaborada por Edmonds (1982) y citada por Baez (1991) en la que se enumeran
cinco aspectos que clarifican sobre qué tipo de escuela hablamos: el liderazgo educativo, la
orientacién a la adquisicion de los aprendizajes basicos, el entorno escolar seguro y ordenado,
las altas expectativas sobre el desempefio de los alumnos y la evaluacion frecuente del
progreso escolar. Lo esencial, seglin Baez es “que las escuelas eficaces generan un sentido de
pertenencia y un conjunto de valores y normas compartidos entre sus miembros”, dando
lugar a una “fuerte cultura organizativa” de la escuela (1991, p. 418). Esta es una de las
primeras conclusiones en referencia a qué tipo de estructura escolar propone este

movimiento.

Dicho esto, es importante recoger qué aportan las investigaciones sobre las Escuelas Eficaces
al tema objeto de estudio, la estructura organizativa vinculada a la innovacién. Y nada mejor
gue servirnos de la reciente sintesis del meta-analiticas citada por Castro (2014) de Scheerens,
Witziers y Steen (2013), Kyriakides, Creemers, Panayiotis y Demrtris (2010), Hattie (2009) y

Scheerens y Bosker (1997) y gracias a la cual contamos con las siguientes conclusiones:

lo que funciona es que las escuelas estén en su conjunto orientadas a la tarea de ensefiar y los alumnos
a la tarea de aprender. El clima escolar eficaz es aquel que se centra en los logros de aprendizaje, que
monitoriza el trabajo del alumno y que le ayuda a estar centrado en la tarea de aprender (Castro, 2014,

p. 12).

Por lo tanto, una estructura organizativa eficaz es aquella que se centra en los logros del
alumnado. Cabria entonces cuestionarnos sobre, qué sucede con otros aspectos de la
estructura organizativa como la organizacién interna del profesorado, la coordinacién del
trabajo y el liderazgo. Y es que, en estos mismos estudios, se llega a la conclusién de que son
factores facilitadores de la orientacién del alumnado hacia el aprendizaje y no determinantes
y que por tanto, podriamos hablar de que tendremos tantas organizaciones, estilos de
liderazgo o formas de consensuar como contextos escolares se desarrollen orientados al logro

eficiente del alumnado.
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Estas investigaciones también han permitido identificar algunas lagunas importantes como la
ausencia en ellas de las aptitudes del alumnado que no se encuentra entre los factores de
estudio en dicho enfoque, asi como, que los resultados escolares pueden estar influenciados
por otros factores ajenos al control de la escuela (recursos, poblacién de estudiantes que
acuden a esa escuela, las familias y la comunidad...). Es por ello que, estamos de acuerdo con
Castro cuando afirma, “es necesario seguir profundizando tanto en los modelos conceptuales
como en los procedimientos de medida y analisis para poder llegar a determinar mas

claramente cudles son las caracteristicas de las escuelas de éxito” (Castro, 2014, p. 13).

Continuando con la seleccién de los momentos histéricos de la escuela desde la perspectiva
de la organizacion escolar, nos encontramos que la tendencia de cambio y mejora en las
instituciones educativas no se produce al margen de la evolucidn que a nivel organizativo y
estructural se estaba desarrollando en las empresas (Miles, 1998), sino que la escuela
aprende de ese movimiento e incorpora el concepto del Desarrollo Organizativo, y que en el
contexto educativo es denominado como ‘Desarrollo Basado en la Escuela’ (Bollen, 1987;
Holly y Southworth, 1989; Fullan, 1990), y otros similares como ‘Revisién Basada en la
Escuela’, ‘Autoevaluacion Institucional’, ‘Mejora de la Escuela’ y ‘Desarrollo Institucional’.
Este nuevo enfoque surge como alternativa al concepto de las Escuelas Eficaces y que Lépez
(2006) considera como novedoso, ya que introduce en las organizaciones educativas la

preocupacion por la dinamica social.

El movimiento de Mejora de la Escuela (Austin y Reynolds, 1990; Hopkins, Ainscow y West,
1994; Hopkins, 1996; Fullan, 1982 y 1991) “dirige su atencién hacia las formas que adoptan
los procesos de cambio en las organizaciones educativas, hacia sus condicionamientos
institucionales y hacia la comprension de las relaciones internas que los posibilitan o los
dificultan” (Lépez, 2006, p. 8). Este autor nos invita a incorporar una perspectiva nueva en la
argumentacién presentada hasta aqui, los factores de caracter interno que se desarrollan en
cada organizacién y que, juntamente con los factores externos, generan la estructura que da
identidad a la organizacion y que en palabras de Gairin (1999) interactuan entre si
potenciandose o condicionandose. Esa estructura que se crea para dar soporte a la

organizacién se desarrolla en la confluencia de ambos factores.
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Y desde este nuevo enfoque de estudio de la dindmica interna de los centros educativos nos
encontramos con trabajos influyentes como el macro estudio llevado a cabo en Estados
Unidos “Rand Change Agent Study” por Berman y Mclaughlin, (1977) y citado por Murillo
(2003). Entre sus conclusiones encontramos que las escuelas no mejoran a base de golpe
normativo sin tener en cuenta las dinamicas de cambio dentro de los centros y su contexto.
Esta conclusidn abala, una vez mas, la idea que estamos argumentando referente al contexto
y que Murillo expresa asi: “los cambios en la escuela deben hacer referencia tanto a las
condiciones de aprendizaje como a las condiciones internas de la misma, y se incluyen los

factores contextuales como elemento condicionante y modulador de todo el proceso” (2003,

p. 6).

Este movimiento de Mejora de la Escuela, entre 1982 y 1986, logra un mayor impulso (van
Velzen et al., 1985; Hopkins, 1987) gracias al Centro de Investigacién e Innovacién Educativa
de la OCDE que sufragd una investigacion internacional que se convirtié en clave para este
movimiento: el Proyecto Internacional de Mejora de la Escuela (International School
Improvement Project- ISIP) ya que implicé durante cinco afios a 150 personas de 14 paises
diferentes con distintas responsabilidades dentro de sus respectivos sistemas educativos.
Estas personas se comprometieron a compartir y desarrollar su comprensién acerca de lo que
hace que la mejora de la escuela funcione. Legaron para la posteridad una serie de
interesantes documentos a partir de los cuales la mejora de la escuela cobré un impulso

importante en todo el mundo.

Asi entre las aportaciones mas significativas de este movimiento podemos citar las tres fases
del proceso de mejora: iniciacién, desarrollo e institucionalizacion; la contribucién sobre las
estrategias para la mejora: la autoevaluacion institucional, el desarrollo profesional de los
docentes, la investigacion sobre el curriculo y la investigacidén- accién y, por ultimo, las
orientaciones sobre los factores claves para la mejora. Y para cerrar el tema de las
aportaciones realizadas por este movimiento no puedo pasar por alto la sintesis de Harris
(2000) recogida por Murillo (2003) porque en ella, de nuevo, se hace referencia al contexto

en cuanto a la importancia de ajustar el programa a este.

En este marco de la mejora y el desarrollo de las instituciones educativas hemos de resefiar

también la preocupacion creciente en el campo de la investigacion, por los métodos
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cualitativos y que llevaron a Lincoln y Guba (1985-1994) a desarrollar un nuevo ‘paradigma
constructivista’. Este paradigma se presenta como el oportuno para comprender a las
organizaciones porque el objeto de estudio es la realidad que se construye mediante el
interaccionismo simbdlico de los sujetos que conforman un grupo social. Y concretandolo en
el campo de la organizacion escolar se asocia a la idea de que son multiples las realidades
construidas por los miembros que constituyen cada organizacion y que son esas
construcciones, el verdadero objeto de estudio e investigacion de la disciplina de organizacidn

escolar.

En consecuencia, la estructura organizativa de un centro puede ser una pero ésta es
construida en la confluencia de varias realidades que conviven a la vez y a las que sus
miembros dotan de significado por medio de una herramienta clave, el lenguaje. Y es
precisamente Greenfield (1992), citado por Lépez quien nos plantea la siguiente reflexién:
“solo accedemos a la realidad mediante el lenguaje y los marcos conceptuales que
construimos con su concurso” (2006, p. 12). A partir de esta identificacién del lenguaje como
elemento constructor de la realidad, Greenfield, introduce el significado en la teoria
organizativa. Para él, comprender la organizacién es comprender el mundo de significados

construido por sus miembros porque es el significado el que orienta la experiencia.

Hasta aqui hemos presentado una seleccidén de diferentes movimientos que han tenido una
influencia significativa en la organizacion escolar pero queremos avanzar en nuestra
argumentacién defendiendo la reflexidon de que estos movimientos han generado una cultura
de cambio, mejora y aprendizaje que sigue viva en los centros educativos. Y en esta linea
podemos hablar del nuevo movimiento de Mejora de la Eficacia Escolar, que “pretende
conocer como puede una escuela llevar a cabo procesos satisfactorios de cambio que
incrementen el desarrollo de todos los alumnos mediante la optimizacion de los procesos de
ensefianza y aprendizaje y de las estructuras organizativas del centro” (Murillo, 2003, p. 12) y

asi aplicar ese conocimiento a una mejora real de la escuela.

Y desde esta perspectiva de actualidad hemos de recoger también que el ambito educativo
se estd haciendo eco del movimiento Aprendizaje Organizativo, Comunidad de Aprendizaje
referente al conocimiento y el aprendizaje en el contexto empresarial organizativo, si bien

con la diferencia de que en el contexto educativo la preocupacion es el proceso de ensefianza
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y aprendizaje y en las empresas, en general, es el aprendizaje como producto. Este nuevo
concepto ha irrumpido en el campo educativo, segun afirma Lépez cuando “el debate estaba
abierto entre los partidarios de la eficacia escolar y los partidarios de la mejora, a los que
podriamos sumar los partidarios de hacer la sintesis de ambos (Austin y Reynolds, 1990;

Hopkins, Ainscow y West, 1994; Hopkins, 1996)” (2003, p. 78).

Es evidente que esta irrupcion es muy oportuna, porqué équé significa aprendizaje de la
organizacién? Como primera respuesta a la cuestién presentamos la siguiente acepcion
“significa auto organizacion del sistema, que continuamente responde a los cambios externos
e internos con ajustes en sus estructuras: cambian los sistemas de creencias, las expectativas,
las alianzas, la configuracion del poder, los modos de hacer y de expresarse, etc. (Lopez, 2003,
p. 88). Y como segunda respuesta, nos podemos plantear el aprendizaje organizativo, como
permanente reconstruccién de las estructuras de conexién del sistema, como el esquema
basico desde el que afrontar la complejidad y reducir esa incertidumbre generada por el
cambio permanente que da identidad a la organizacién y con la que sus miembros se sienten

identificados.

Ademas de lo presentado hasta aqui, estudiar el concepto de estructura requiere también
gue nos cuestionemos acerca de los pardmetros en los que se crea dicha estructura.
Recogemos para ello la propuesta planteada por Morales (2006) en su tesis doctoral por
considerarla en nuestra misma linea de reflexidon y en la que desde el estudio de autores como
Hage y Aiken, 1967; Meyer, 1968; Price y Mueller, 1986; Robins, 1990; Hall, 1991; Burton y
Obel, 1998 y Hodge et al, 2003, entre otros, nos plantea tres dimensiones esenciales para
definir esos pardmetros: la complejidad, que hemos recogido con antelacion, la formalizacién
y la centralizacién (2006, p. 73). Y es por ello que propones la elaboracién de una estructura
gue permita a cada comunidad escolar construir su significado e identidad porque éste
satisface las necesidades de forma, regularidad y orden al facilitar la gestién de la
incertidumbre y aportar criterios para resolver los desacuerdos. Sin olvidar, como nos plantea
Lopez que “seleccionar y conectar son las dos operaciones mediante las cuales un sistema

complejo enfrenta la complejidad de su entorno” (2004, p. 75).

El conjunto del proceso de reflexién y argumentacion que estamos planteando nos conduce

a pensar que la estructura de cada organizacién se construye desde la realidad de las
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necesidades de las organizaciones y requiere de la integracién de todas ellas para que el
engranaje resultante sea coherente y favorezca un funcionamiento eficiente. Investigadores
de centros educativos, como Lépez, Sanchez y Nicastro, nos aportan una propuesta referente
al significado de estructura desde la experiencia docente, asi para ellos “estructura significa
algo construido” (2002, p. 39). Y aceptando el enfoque que plantean los autores antes
mencionados “las mas valiosas son las profundas, las que representan la identidad de cada
organizacion, las que equivalen a “lo instituido”, construyéndose a partir de la interaccién de

III

los sujetos y los grupos en el marco de la historia institucional” (Lépez, Moreno y Nicastro,
2002, p. 39) al estar dotandola de la fuerza y el sentido de un contexto. Pasamos asi del
concepto de estructura en abstracto al concepto concreto y contextualizado y que adquiere

significado y sentido para la organizacidn, los grupos y los sujetos.

En torno al concepto de la estructura contextualizada recogemos tres investigaciones
realizadas en el ambito educativo porque ademas de corroborar el enfoque presentado nos
permite seguir profundizando en el concepto. La primera de ellas es la realizada por Altopiedi
y Lépez (2010) en tres centros educativos de diferentes ciudades de Espaia y que entre las
conclusiones de su investigacidon encontramos: “destaca el papel que el contexto desempefia
en la configuracién de la identidad de las organizaciones educativas”. (p. 43) Y la segunda
corresponde al estudio de los proyectos de innovacién desarrollados en un centro educativo
de Mallorca por Rossellé y Muntaner (2010) porque igualmente en sus conclusiones recogen
gue entre las aportaciones de su estudio esta “ser un ejemplo claro de la posibilidad y la
capacidad de conectar escuela y territorio” (p. 287). Y, por ultimo, la investigacién centrada
en la innovacién con TIC realizada por Sanz, Martinez, y Pernas en cinco centros publicos de
Galicia entre 2006 y 2009 donde podemos leer entre sus conclusiones que “los proyectos
innovadores surgen para dar respuesta a necesidades del propio centro, a situaciones
concretas que deben resolver... Este conocimiento del entorno, de las condiciones, de los
actores, favorece la idea de sostenibilidad mediante mejoras abordables, duraderas, con
recursos adaptados” (2010, p. 335). Tres investigaciones que confirman el papel que juega el
contexto en la creacién de la estructura organizativa de los centros educativos y que nos
introducen ya en una de las ideas, la sostenibilidad que abordaremos en el ultimo apartado

de este capitulo.
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Con todo lo expuesto hasta aqui, podriamos concluir este apartado con la imagen de que un
reenfoque de la estructura organizativa del centro educativo desde una perspectiva
contextualizada, integradora y flexible nos sugiere la posibilidad de responder a los fines de
la educacion de acuerdo a las necesidades del siglo XXI. Y qué nuevos principios organizadores
pueden orientar hacia ese cambio de estructura requerida: “la autonomia, la
descentralizaciéon y la autoevaluacién” nos propone Gather (2004) porque nuevos disefios
organizativos suelen ser condicién necesaria para posibilitar los cambios curriculares

deseados (Elmore, 2003).

2.2 Valores de la coordinacion y la colaboracién para una dinamica innovadora.

En el apartado anterior recogiamos como el movimiento de Mejora Escolar (Austin y
Reynolds, 1990; Hopkins, Ainscow y West, 1994; Hopkins, 1996) introducia la preocupacion
por la dindmica social en el interior de las organizaciones educativas. En palabras de Ldpez
este movimiento ademas “dirige su atencion hacia las formas que adoptan los procesos de
cambio en las organizaciones educativas, hacia sus condicionamientos institucionales y hacia
la comprension de las relaciones internas que los posibilitan o los dificultan” (2006, p. 8) y es
desde esta Ultima perspectiva, las relaciones internas que los posibilitan o los dificultan, desde
donde planteamos el enfoque de la coordinacién y la colaboracidn, como participantes en los

procesos de cambio en las organizaciones educativas.

Cuando hablamos de estructura que sostiene las relaciones internas del centro nos referimos
al “patrén de relaciones duraderas establecido entre los componentes de una organizacion”
(Gairin, 1989, p. 134) para la consecucion de un proyecto comun, el proyecto educativo. Estas
relaciones profesionales se ponen de manifiesto en el ejercicio de la docencia, en la
participacién y aportaciones reciprocas que posibilitan el desarrollo del aprendizaje. Sin
embargo, antes de profundizar en los conceptos de cooperacion y colaboracion,
consideramos adecuado recoger que histéricamente la profesién de la ensefanza ha sido
fundamentalmente solitaria, cada maestra o maestro con sus alumnos, en su clase, a puerta
cerrada ha desempefiado su profesidn. Esa ha sido una situacién habitual en los centros

escolares durante mucho tiempo llegando a convertirse en la forma de trabajo establecida y
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aceptada por los docentes. Y entre los posibles factores responsables de este individualismo
Fullan (2014) los concreta en: la arquitectura, la evaluacién profesional y la supervivencia, la
culpa y el perfeccionismo y por ultimo, la presidn y el tiempo. Aspectos que a lo largo de la
historia han supuesto un beneficio para los docentes en cuanto a que significaban seguridad

al reproducir el sistema establecido.

Al respecto de este concepto de individualismo, Gather (2004), mencionando a Lortie (1975),
nos refiere que en una cultura individualista, los docentes desarrollan sobre todo tres
actitudes en cuanto a su profesidén: inmediatez, conservadurismo y aislamiento. Y es que
precisamente el aislamiento y la incertidumbre se relacionan con el “aprendizaje
empobrecido” y que seglin Rosenholtz (1991) recogido por Fullan, es aquel en el que los
maestros aprenden poco de sus colegas. Esta conclusidn se basa en el estudio realizado en
78 centros escolares de Tennessee y en el que la autora divide las escuelas en dos tipos:
“paralizadas” y “en movimiento”. Otra de las conclusiones de este estudio, en relacién con la
incertidumbre y el individualismo, es que “eran poco conscientes de que su practica formativa
estandarizada en gran parte fuera la razén de tener resultados pobres” (Hargreaves y Fullan
2014, p. 138). En torno al concepto del individualismo, una observacion en profundidad del
funcionamiento de una muestra importante de docentes, realizada a lo largo de diez afios,
permitio a la investigadora Rosenholtz (1991) demostrar que dicho empobrecimiento
profesional, consecuencia del aislamiento y la incertidumbre del docente, tiene una relacion
directa en las destrezas lingtisticas y matematicas del alumnado, asi como que, una de las

principales causas de esta situacion es la ausencia de feedback positivo.

Y en cuanto a esa falta de relacion profesional entre los docente, a continuacion en la Figura
9, presentamos diferentes tipos de relaciones profesionales, entre las que se incluye el
individualismo por su incidencia en la cultura y el cambio en el contexto escolar. Al recoger
este tipo de relaciones no pretendemos excluir la existencia de otras, sino que ofrecemos un
marco global que aporta una vision general y pertinente de la situacion en relacién con el
tema objeto de estudio. Ademas, es evidente en la Figura 9 que segun el tipo de relaciones
profesionales contamos con un estilo de direccién, una forma de consenso, un estilo de

funcionamiento y con una determinada incidencia en el cambio.
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RELACIONES

PROFESIONALES

ENTRE
DOCENTES

Individualismo

Fragmentacion

Gran familia

Colegialidad
obligada

Cooperacion
profesional

ESTILO DE
DIRECCION

Autoritaria liberal

Descentralizacion
y separacion de
expedientes

Pastoral;
preocupacién por
el bienestar

Director de
orquesta

Liderazgo
cooperativo

FORMA DE
CONSENSO

Consenso débil

Acuerdos
particulares,
proyectos
yuxtapuestos

Preocupacién
federativa,
valorizacion de
los valores
locales y de
continuidad

Consenso
guiado, impuesto

Consenso y
regulacion
permanentes

ESTILO DE
FUNCIONAMIENTO

Anomia/mosaico:
ausencia/
precariedad de
vinculos

Coexistencia
pacifica

Conservador, muy
centrado en la
imagen; se evitan
los conflictos socio-
cognitivos

Se centra mucho
en la labor;
alternancia entre
excesos de
actividad y rutinas

Se centra en el
desarrollo
profesional y
organizacional en
el futuro

Figura 9. Tipologia de las relaciones profesionales

Fuente: Gather (2004)

INCIDENCIAS
SOBRE EL
CAMBIO

Cambios
puntuales en
dominios de

accion especifica

Riquezay
dispersion,
coherencia

limitada

Reactividad mas
que iniciativa

Progresiones
colectivas
importantes,
segun la
coyuntura,
limitados en el
futuro

El cambio como

parte organica

de la vida de la
institucion

Consideramos oportuno destacar uno de los aspectos de la figura presentada, incidencias

sobre el cambio, porque como vemos marca una gran diferencia entre el individualismo y la

cooperacion profesional, dando lugar a que el cambio forme parte de la vida del centro.

Desde esta Optica, se podria entender que defendemos una postura extrema de Ia

cooperacion y la colaboracion frente a las acciones individuales. Nada mas lejos de nuestra

propuesta, si no que se trata de alcanzar una mejor combinacién entre acciones individuales

y colectivas de forma que estén cada vez mas integradas en la vida del centro y de acuerdo

con las necesidades de la organizacidn. Porque estamos con Hargreaves y Fullan (2014)

cuando afirman que “la individualidad genera desacuerdo creativo y riesgo, que son recursos
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del aprendizaje grupal dindmico y de progreso” (p. 142) y, por lo tanto, ambas oportunas

segun el trabajo a desarrollar.

Con este enfoque pretendemos poner en valor las fortalezas de cada persona a la vez que
reconocemos el oportuno trabajo en equipo. Sin embargo, una cooperacién profesional
duradera se basa en una serie de actitudes que son previas y, que estamos dando por
supuestas, y que estan presentes en la cultura de la organizacién como: “cierta costumbre a
la ayuda y al apoyo mutuo, una base de confianza y franqueza mutuas, una participacion
individual en las decisiones colectivas, un clima de calidez, buen humor, camaraderia y la
costumbre de expresar el reconocimiento de los demas” (Gather, 2004 p. 73). Actitudes que
preparan el camino para un proceso mas profundo y duradero que, va mas alld de ayudas o
acciones puntuales solicitadas, de intercambio de experiencias, incluso de observaciones
reciprocas de sesiones en aula o de investigaciones conjuntas, y que busca integrar, estas y
otras muchas actividades en un enfoque de estudio, reflexion, andlisis y desarrollo de las

practicas educativas.

Teniendo estas consideraciones en cuenta, presentamos ahora una serie de investigaciones
con el fin de afianzar nuestra argumentacidén precisamente porque entre sus conclusiones
aluden a aspectos relacionados con la coordinacion. La primera de ellas, fue realizada en tres
centros educativos: uno de Primaria y dos de Secundaria, en colaboraciéon con las
Universidades de Sevilla, Las Palmas de Gran Canaria y el Grupo de Investigacion IDEA entre
2005 y 2008. Altopiediy Murillo, autores del estudio, y con el fin de dar cuenta de los cambios
gue estos centros habian introducido y desarrollado a lo largo de su trayectoria innovadora
recogen que: “Esta cohesion —facilitadora de la superacién de las casi inevitables resistencias
a las actuaciones— se evidencia en los multiples mecanismos de coordinacién que ponen en
practica los centros estudiados, a fin de dar coherencia a las acciones que emprenden” (2010,
p. 67). Ademds concluyen que aunque cada centro analizado tiene su propio estilo a la hora
de emprender innovaciones “la participacion en los planes del centro responde a un
compromiso explicito del profesorado, este tiene la Ultima palabra en cuanto a su
participacion” (p. 68). Y, por ultimo, los autores destacan “la importancia adquirida por la
ideologia del compromiso docente con el desarrollo social de la comunidad como

componente de la cultura de las organizaciones” (p. 67). Estas conclusiones nos sugieren
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cierta relacién entre participacién, compromiso del profesorado, cohesién y coordinacion
como conceptos a tener presentes en el proceso de incorporacién de innovaciones en los

centros educativos.

La segunda investigaciéon que recogemos estd relacionada con el analisis de la innovacién
educativa en Espafia realizada con la colaboracion de las Universidades de Sevilla y Cadiz por
Marcelo, Mayor y Gallego, en la que se analizan 933 proyectos de innovacidn docente. Entre
sus conclusiones encontramos, de nuevo, que destacan el impacto de los proyectos de
innovacion en la coordinacion entre el profesorado (2010, p. 131). Y es que las llamadas
“escuelas en movimiento” como Rosenholtz (1998) las denomind, representan un entrono
mucho mds propicio para el aprendizaje entre el profesorado porque se reconoce
abiertamente que enseiar de forma eficaz no es tarea facil y nunca se deja de aprender. En

este tipo de centros la cooperacion se define en términos de desarrollo profesional.

Desde este punto de vista el reto para las escuelas estd en cémo pasar del individualismo a la
cooperacion sin olvidar que la figura de los educadores es la clave, entendida esta no como
individuo aislado porque no debemos olvidar que segun nos indican Hargreaves y Fullan “los
sistemas de elevado rendimiento tienen practicamente a todos sus maestros en movimiento.
Es cosa de la escuela, del profesional y del sistema” (2014, p. 45). Sin embargo, y al mismo
tiempo los autores citados nos llaman la atencién referente al concepto de la colegialidad
obligada o artificiosa que se caracteriza por un conjunto de procedimientos formales,
burocraticos y estructurales con la finalidad de que los profesionales dediquen mas atencién

a la planificacién y a la ejecucidn de las actividades concertadas.

Como primer momento de creacién de una colegialidad donde no existia, desarrollar vinculos
entre docentes, para compartir experiencias e incluso para mejorar practicas pedagodgicas,
puede ser una fase de transicion, sin embargo si buscamos intencionadamente sostener la
dindmica de innovacidn la respuesta esta en el compromiso del profesorado, tal como hemos
recogido en las diferentes investigaciones presentadas. Y es que las culturas de cooperacion
eficaces, seglin propone Gather (2004) tienen su origen en los valores compartidos por todos
los actores implicados o lo que Joule y Beauvois (1998) llaman una sumisién consentida, es

decir un compromiso en un acto identificado.
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En este marco de reflexion contamos también con las conclusiones del estudio realizado por
Aramendi (2010), en la Comunidad de Cantabria en 45 centros educativos de ensefianza
obligatoria, con el objetivo de analizar las politicas relacionadas con el fomento de la
innovacion. Entre sus conclusiones podemos leer: “Existen correlaciones moderadas pero
significativas entre los centros innovadores y la reflexidon en equipo. El tiempo dedicado al
proyecto y su aprovechamiento y las pautas claras de funcionamiento del equipo de trabajo”.
(p. 169) Ademas se resalta también que “el trabajo en equipo es fundamental en el desarrollo
de la innovacion. La colaboracién es eficaz cuando existe cierta continuidad en el trabajo, se
realizan revisiones periddicas del proyecto y el nivel de compromiso de los miembros es alto”
(p. 169). Por lo tanto, podriamos proponer que la coordinacién y colaboracién facilitan la
dindmica de innovacion y estas requieren del trabajo en equipo y del compromiso de los

docentes en unos valores con los que se identifican.

Con todo, y a la luz de lo expuesto, apuntamos como posible una matriz de integracién de la
participacién, desde la aceptaciéon de la diversidad de cada docente, la reflexion y el
compromiso en equipo. Las acciones emprendidas en coordinacién y colaboracion por los
equipos docentes alimentan la dindmica innovadora de cada centro escolar, y a su vez, esta

se convierte en herramienta para resolver los problemas complejos que debemos afrontar.

Sin embargo, podriamos cometer un error importante si eludimos que el desarrollo de los
proyectos de innovacion en los centros cuyas investigaciones hemos referenciado, no han
supuesto dificultades, resistencias, reticencias u obstaculos, estariamos siendo poco realistas
e infieles a las conclusiones recogidas en los estudios citados. De ahi que hayamos
considerado oportuno mencionar aquellas que estan relacionadas con la estructura
organizativa como: “la escasez de tiempo, la complejidad del proyecto, la burocracia existente
y la organizacién interna del centro educativo” (Aramendi, 2010, p. 169). Junto con “La falta
de reconocimiento por parte de la Administracion hacia el profesorado implicado” (Marcelo,
Mayor y Garcia, 2010, p. 129). Y “la alta rotacién en la plantilla docente” (Altopiedi y Murillo,
2010, p. 67). Sin duda, estas circunstancias han supuesto una dificultad afadida para los
equipos de docentes que han optado por el cambio y lainnovacién y es a las que nos referimos

cuando hacemos alusién a los problemas complejos a resolver y de los que aprender.
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Igualmente en los estudios citados se menciona la situacidn de que cada centro responde de
forma diferente a nivel de estructura organizativa dependiendo de su contexto y de las
necesidades que han sido objeto de innovacién, por ello sugerimos que flexibilizar la
organizacién interna y la burocracia podria conducir a los docentes a resolver problemas con
creatividad y responsabilidad. De ahi que nos cuestionemos sobre el grado de autonomia, no
solo del centro, sino también del equipo docente. En esta linea de reflexion consideramos
apropiado citar una de las conclusiones de la investigacién realizada en 143 centros
educativos de ensefianza obligatoria en el Pais Vasco por su alusién directa al tema: “El
profesorado consultado afirma que es necesario que los centros tengan mas autonomia

organizativa para abordar mejor los procesos de cambio” (Aramendi, 2010, p. 150).

En cuanto al concepto de autonomia, concretar que no es autarquia, ni decisiones tomadas a
la ligera, mas bien apostamos por un equilibrio entre la normativa de caracter administrativa
y las iniciativas del centro que requieren que su sistema sea respetado para no detener la
propia dinamica. Al respecto en los informes PISA de 2009 y de 2012 se recoge que en nuestro
pais la autonomia de los centros es inferior a los promedios de la OCDE, siendo precisamente
este organismo el que defiende que una mayor autonomia se corresponde con mejores
resultados académicos, segun se evidencia en los resultados del alumnado. En concreto, se
detallan los siguientes aspectos en los que dicha autonomia es menor: gestién de recursos,
gestion del personal, planificacién y estructuras. Como respuesta a esta situacion la LOMCE
2013 propone tres tipos de autonomia: pedagédgica, de gestidén y organizativa aunque la
propuesta deja sin abordar, de nuevo, el tema burocratico que igualmente supone una
dificultad para la gestion de los centros como se ha detallado en las investigaciones referidas.
Estos tres aspectos que se presentan en la actual ley de educacién precisan de un conjunto
de recursos humanos y econdmicos que permitan llevar a la realidad dicha autonomia. Sin
embargo, no podemos dejar de reconocer que significa un paso importante que facilita la

dindmica de innovacion propia de cada centro.
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2.3 El aprendizaje organizativo impulsor de lainnovacion.

Al abordar el enfoque de este apartado consideramos ineludible retomar el concepto de
autonomia con el que cerrdbamos el apartado anterior, por su relaciéon con el aprendizaje y
la apertura, aspectos que afrontamos ahora. Y para ello, nada mejor que hacerlo desde laidea
de autonomia de Lépez que nos sefiala que equivale a “la capacidad de transformarse, de
producirse a si mismo” (2004, p. 73) y la relaciona con los conceptos de complejidad y
aprendizaje, concretando que la autonomia es ineludible para aceptar la transformacién que
la accién de aprender realiza en cada sujeto. Nos encontramos asi que la autonomia, es decir
la capacidad de cambiarse a si mismo, es clave en el aprendizaje en cuanto a que solicita de

la participacion activa de la voluntad en este proceso.

Al igual que las personas, los centros educativos requieren también de esa autonomia, como
ya argumentabamos en el apartado anterior, para poder decidir como utilizan sus recursos y
distribuyen el tiempo y el espacio en coherencia con el perfil de alumno que desean formar,
es decir para decidir como quieren cambiarse a si mismas. “Avanzar hacia un curriculo
coherente implica crear contextos que organicen y relacionen las experiencias de
aprendizaje” (Beane, 1995, p. 5) y es que al crear esos contextos de aprendizaje la escuela
construye su cultura desde esa autonomia que la dota de identidad. Y estas experiencias de
aprendizaje, por supuesto contextualizadas en el proyecto educativo como dice Elmore

(2000).

aprender a hacer lo correcto teniendo en cuenta el lugar donde se trabaja. Las organizaciones que
mejoran, lo hacen gracias a la creacion y al mantenimiento de un consenso sobre los objetivos que
merece la pena conseguir y, a su vez, ponen en funcionamiento procesos internos mediante los cuales

las personas aprenden progresivamente cémo alcanzar dichos objetivos (p. 256).

El hecho de aceptar esta relacién entre autonomia y aprendizaje nos conduce a plantearnos
qué procesos y estructuras intervienen en la generacién del aprendizaje organizativo, que es
el concepto que nos ocupa, sin dejar de lado la complejidad que esto entraifa. Es oportuno
entonces que antes de centrarnos en los procesos y estructuras de aprendizaje, tratemos el
concepto de aprendizaje organizativo, que si bien es dificil de concretar por la diversidad de

perspectivas que podemos encontrar, Senge, 1998, Pedler, 1992, Dalin y Rolff 1993 entre
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otros, y por la evolucién del mismo desde sus inicios en 1990, son a su vez, razones por las

gue se hace mas necesario delimitar el terreno en el que nos movemos.

Al abordar el concepto de aprendizaje organizativo nos encontramos con otro enfoque
relacionado, la organizacidn que aprende, y que es conveniente que tengamos en cuenta por
los aportes que esta perspectiva puede anadir a nuestra reflexidn. Para aclarar los conceptos
nos vamos a servir de la propuesta realizada por Lépez-Zapata, Garcia-Muifia y Garcia-
Moreno (2016) y que segun estos autores la corriente del aprendizaje organizativo tiene dos
enfoques descriptivo y prescriptivo. El descriptivo busca construir teoria a partir de métodos
rigurosos desde las comunidades académicas. Y por otra parte, la corriente de la organizacién
gue aprende tiene un enfoque prescriptivo cuando busca crear técnicas y recomendaciones
practicas para mejorar el desempefio organizativo. Tsang (1997), citado por estos mismos
autores, considera que esta dicotomia no deberia existir, sino que ambos enfoques podrian
complementarse para construir teorias que sean, a su vez, rigurosas cientificamente, pero
relevantes desde el punto de vista del aprendizaje con la aportacién de técnicas y

procedimientos eficaces.

Nuestro planteamiento coincide con Tsang pero busca dar un paso mas adoptando la
propuesta actual de organizar la escuela como Comunidad Profesional de Aprendizaje
(Professional Learning Community) con una cultura de liderazgo distribuido (Bolivar, 2014;
Fullan, 2014) que construye su capacidad conjunta de mejora como una responsabilidad
compartida (Whalan, 2012). Este enfoque cuenta también con el apoyo de otros
investigadores internacionales como Bolam et al., 2005; Louis, 2007 y se postula como el
medio mas efectivo de conseguir y mantener el compromiso de los docentes para ser

profesionales competentes.

Clarificado que nuestra postura no es excluyente sino integradora, avanzamos ahora en el
concepto objeto de estudio, y para ello, hemos seleccionado la propuesta de Argyris y Schén
(1978) y que Bolivar recoge, cuando hace referencia al aprendizaje organizativo como “el
proceso por el que una organizacién obtiene y utiliza, destrezas, conductas y valores” (2000,
p. 23). Optamos también por la definicion de Moreno (1997) y que es recogida igualmente
por Bolivar porque nos propone: “son los procesos de generacidén de nuevas competencias en

los miembros que actuan en la organizacion, aprendiendo de la experiencia organizativa y de
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la actividad expresamente formadora de la organizacidon” (2000, p. 23). Y es que ademas de
completar la idea de Argyris y Schon hace alusidn expresa a la experiencia organizativa como
fuente de aprendizaje. Estas dos definiciones coinciden en el concepto de los procesos para
la adquisicion de competencias por parte de la organizacién y, se diferencian en que Moreno
concreta de donde surge ese aprendizaje: de la experiencia organizativa y de la actividad
propia de la organizacion. Desde las premisas planteadas hasta aqui, podemos concluir que
el aprendizaje organizativo implica cognicidn, accion y autonomia como elementos

constitutivos de dicho aprendizaje.

Y siguiendo esta linea de reflexién no podemos pasar por alto el concepto de la accién ya que
lo hemos considerado igualmente un elemento constitutivo del aprendizaje. Asi, en el
contexto escolar, y en palabras de Gather (2004) estamos hablando del “aprendizaje en doble
via”, es decir por la reflexién en accion. “Esta reflexion nos permite, gracias a los
conocimientos desplegados que se derivan de ella, la adquisicion de una capacidad de
enfrentarse, de forma sistematica, a la distancia entre la teoria profesada y la teoria eficaz”
(2004, p. 171). Y como apuntan Argyris y Schon (1978) una organizacién que aprende debe
ser capaz de extraer las consecuencias de estos desajustes entre los principios implicitos que
gobiernan la accidn y los discursos. Asi pues, una estructura de aprendizaje facilita la dindmica

de la reflexién en la accién con el fin de detectar y superar las lagunas entre las teorias

efectivas y las teorias profesadas.

Hasta aqui nos hemos centrado mas en los procesos de aprendizaje organizativo y ahora lo
haremos con respecto a las estructuras que intervienen en dicho aprendizaje y para ello nos
servimos del planteamiento de Lépez (2004) porque este cuestionamiento nos permite
relacionar procesos y estructuras desde las que plantearnos nuevas cuestiones. Asi este autor
propone “el sistema social de la organizacidn escolar como un proceso de aprendizaje basado
en la comunicacion que produce dos estructuras basicas: la culturay el poder” (p. 77). Y estas
dos estructuras generan un universo de significados que tienen sentido en una determinada
cultura, establecen la base sobre la que se construye la informacion y configuran una trama

de relaciones que legitiman las acciones organizativas.

Cultura y poder, son pues dos estructuras que pueden suponer una traba para el cambio y un

freno al aprendizaje colectivo, o todo lo contario, como se recoge en las conclusiones de la
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investigacion realizada en tres centros educativos por Sdnchez y Lépez (2010) “Los casos
presentados ponen de manifiesto el modo en que los procesos culturales inciden en la
sostenibilidad de la innovacidn en los centros”. En esta misma investigacidn realiza un estudio
comparativo entre los tres centros y los investigadores destacan en los resultados que uno de
ellos presenta “una cultura desarraigada y desarticulada frente a los otros dos que la cultura
estd cohesionada y articulada entrono a un conjunto compartido de asunciones y
significados” (p. 104). Por lo tanto, como nos proponen los autores citados, es todo un sistema
social en el que la estructura de la cultura organizativa se pone de manifiesto en los

compromisos que adquieren los docentes.

Abordamos ahora el concepto de cultura en relacidn con la estructura ya que el concepto del
poder la presentamos en el capitulo 3 con respecto al liderazgo y las personas de la
organizacioén. Es evidente que dicho concepto para ser tratado en profundidad requiere de
un enfoque argumentativo mds amplio, sin embargo nosotros pretendemos aqui abordarlo
Unicamente desde su relacién con la estructura de aprendizaje y es por eso que apuntamos
con Gather (2004) que “la cultura es el producto del aprendizaje colectivo adquirido a través
de las experiencias pasadas” (p. 170). No obstante, estas experiencias en ocasiones pueden
dificultar el cambio en cuanto a que la forma de abordar los problemas no permite seguir
avanzando, limitando sus actuaciones a mejoras puntuales como se recoge en la Figura 10.
Asi, en la medida en que los miembros de la organizacion participan en el cuestionamiento
de las dificultades a las que se enfrentan, comprenden que la complejidad y la dinamica de
funcionamiento colectivo requieren preguntarse por nuevas formas para favorecer un

desarrollo duradero.
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Corriente Dominio de Categoria de aprendizaje Efecto del

de aprendizaje aprendizaje.

aprendizaje

Simple Reglas, normas y Deber, poder, tener derecho a...Cambios Mejora.
procedimientos. en las reglas organizativas existentes con

mejoras en los procedimientos habituales.

Doble Toma de Saber comprender. Repensar las reglas, Innovacion
conciencia. conociendo las razones de su existencia y puntual.
Explicaciones. cuestionando dichas razones.

Triple Principios. Osar, querer y ser. Cuestionar los Desarrollo
Fundamentos. fundamentos de la organizacion, duradero.

particularmente la relacién entre deseos e
identidad y su relacién con el entorno.

Figura 10. Formas de aprendizaje organizativo y sus efectos
Fuentes: Bolivar (2000) y Gather (2004)

Desde este punto de vista podriamos decir que el aprendizaje organizacional no tiene
marcada una meta de llegada sino que es continuado y permanente, ciclico y progresivo en

la medida en que es capaz de seguir aprendiendo sistematicamente

“Las organizaciones mas capaces de enfrentarse al futuro no creen en si mismas por lo que son, sino
por su capacidad de dejar de ser lo que son, esto es, no se sienten fuertes por las estructuras que tienen,

sino por su capacidad de hacerse con otras mas adecuadas cuando sea necesario” (Gairin, 2000, p. 37).

La fortaleza de las organizaciones no reside en sus estructuras sino en la capacidad que dichas
organizaciones tienen de generar unas nuevas, como propone Gairin, y mas convenientes
para responder a las necesidades actuales. Asi entendemos que el aprendizaje juega un papel
muy importante, en este momento, en cuanto a facilitador del proceso de construccion de
esas nuevas estructuras. Con todo y a la luz de lo expuesto, consideramos que la estructura
innovadora que cada centro desarrolla es Unica en la medida en que esta se corresponde con
el resultado del proceso que cada centro vive y a la vez, supone seguir ampliando su propio

proceso hasta llegar a constituirse como comunidad profesional de aprendizaje.

Asi mismo, es evidente que para conseguir que los docentes construyan esta dinamica de

innovacion y aprendizaje, no es suficiente con que haya una cultura de cooperaciéon, como
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exponiamos ya en el apartado anterior. El proceso de aprendizaje nos permite, dar un paso
mas y, algo que se inicia con la cooperacion profesional y, gracias a la cual se incorpora a la
individualidad de la persona, nos lleva a concebir el acto pedagégico y el desarrollo
profesional como una responsabilidad personal y no solo como un hecho individual, segln
plantea Gather 2004. Cada profesional, como miembro del equipo docente, aporta su riqueza
en la variedad de trayectorias personales que facilitan aprender unos de otros, unir sus
competencias y conocimientos para afrontar los problemas y hacer evolucionar el sistema. En
este sentido se establecen equilibrios sutiles y profundos que permiten organizar la ayuda y

el apoyo mutuo sin invadir la esfera personal.

La cultura de aprendizaje que construimos sobre la negociacién y el consenso, fruto del
debate sistematico sobre finalidades y valores, facilita que el proceso esté vivo, en continuo
cambio y evolucidn permanente y evita el estancamiento de las relaciones. La confrontacién
y la reflexidn colectivas se convierten en fuentes constantes de fuerza y motivacién para

mantener activo el compromiso profesional y para implementar los cambios decididos.

Presentamos a continuacidon en la Figura 11 un ejemplo de una posible estructura para
sustentar el enfoque defendido con el fin de garantizar la cooperacién y el aprendizaje
organizativo. No se busca que sea perfecta, ni la Unica, sino un supuesto para el debate y el
consenso que la comunidad educativa necesita realizar para clarificar su proyecto educativo
y hacer la transferencia del mismo a la vida del centro. En la Figura 11 vemos como entorno
a los valores del centro y como criterio de referencia se ordenan los espacios y el tiempo de
la jornada escolar en la que se busca que todas las actividades propias del aprendizaje tengan

cabida.
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SINCRONIA (a la vez/al mismo tiempo) ASINCRONIA (en tiempos diferentes)
Espacios para interacciones cara a cara: Espacios para tarea continua:
o) e sesiones en aulas e trabajos de equipo y personales
E i e toma de decisiones e gran exposicion publica
3 g e exposiciones orales o de muro e gestion de proyectos
= 2 e coordinaciones, colaboraciones e nuevas iniciativas
Z z
w Tiempo AUTONOMIA Espacio
RELACION
Espacio COMUNICACION Tiempo
b “ Interacciones remotas: Comunicacion + coordinacion:
°<‘ IE e videoconferencias e email
g uw e mensajes instantaneos e blogs
= w e chats e conferencias asincrénicas
E o e mundos virtuales e calendarios de grupo
e pantallas compartidas o flujo de trabajo
e editores multi-usuario o wikis

Figura 11. Posible estructura de un centro para una dindmica innovadora
Fuente: Elaboracion propia

Y para finalizar este apartado presentamos la Figura 12 en la que Lopez-Zapata, Gracia-Muifia
y Gracia-Moreno (2016) hacen una sintesis de los atributos de la organizacién que aprende
sirviéndose del conocimiento de grandes investigadores: vision compartida, liderazgo vy
compromiso directivo, apertura mental y experimentacion, pensamiento sistémico, trabajo
en equipo y comunicacion y por ultimo, integracién del conocimiento y, que bien podriamos
considerar como una buena sintesis de los expuesto hasta aqui, exceptuando el tema del

liderazgo que abordaremos en el siguiente capitulo.
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Autor/es, aiio ATRIBUTOS DE LA ORGANIZACION QUE APRENDE

Senge (1990)

McGill, Slocum y
Lei (1992)

Slater y Narver
(1995)

Nevis et alii
(1995)

Goh y Richars
(1997)

Hult y Ferrell
(1997)

Sinkula, Bakery
Noordewier

Yang, Watkins y
Marsick (2004)

Jerez, Céspedes y
Valle

Vision
compartida

Brechas de
desempefio

Claridad de
propésito y
mision

Vision

compartida

Empoderar

hacia visidn
colectiva

Dominio personal

Eficacia Personal

Liderazgo facilitador

Liderazgo involucrado

Compromiso de
liderazgo y
empoderamiento

Apertura - Creatividad

Emprendimiento —
Orientacion al
mercado

Escaneo imperativo-
Interés por la medicidn
— Mentalidad
experimental — Clima
de apertura — Variedad
operativa

Experimentacion
y recompensas

Orientacidn al aprendizaje

Compromiso
directivo con el
aprendizaje

Liderazgo estratégico

Compromiso
directivo

Apertura mental

Aprendizaje continuo

Aperturay
experimentacion

Pensamiento
sistémico
Pensamiento
sistémico

Perspectiva de
sistemas

Orientacién a los
sistemas

Conexion sistémica
con el entorno

Perspectiva de
sistemas

Aprendizaje en equipo

Empatia

Estructura organica —
Planeacion estratégica
descentralizada

Multiples defensores —
Educacion continua

Trabajo en equipo y
resolucion de problemas en
grupo — Transferencia de
conocimiento

Orientacién al equipo

Indagacion y didlogo —
Aprendizaje en equipo

Modelos mentales

Orientacién a la
memoria

Sistemas para capturary
compartir conocimientos

Transferencia e integracién de conocimiento



Cardonay
Calderén (2006)

Chiva, Alegre y
Lapiedra (2007)

Garvin,
Edmondson y
Gino (2008)

Shipton, Zhou y
Mooi (2013)

Lloria y Moreno-
Luzon (2014)

Zhou, Hu y Shi
(2015)

Resumen atributo

Vision
compartida
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Orientacién al aprendizaje

Experimentacion —
Toma de riesgos —
Interaccién con
entorno externo

Liderazgo que
refuerza el
aprendizaje

Seguridad psicoldgica —
Apreciacion de
diferencias- Apertura a
nuevas ideas — Tiempo
para la reflexién —
Recoleccion de
informacion -
Experimentacion

Orientacion al Orientacion al cliente

desarrollo

Gestion que promueve la creacién de
conocimiento

Seguridad psicolégica -
Apertura a nuevas
ideas — Recoleccion de
informacion -
Experimentacion

Liderazgo que
refuerza el
aprendizaje

Liderazgoy Apertura mental y
compromiso experimentacion
directivo

Figura 12. Atributos de la organizacién que aprende
Fuente: Lépez-Zapata, Gracia-Muifia, Gracia-Moreno (2016)

Pensamiento
sistémico

101

Comunicacidn y conocimiento
compartido

Didlogo — Toma de decisiones
participativas

Discusiones de analisis —
Transferencia de informacion
— Educacion y entrenamiento

Enfoque en la gestidn del
talento humano

Sistemas de informacion
utiles — Marco de trabajo para
el consenso

Orientacién al equipo -
Educacion y entrenamiento

Trabajo en equipo y
comunicacion

Retencion y
recuperacion del
conocimiento

Procesos para
institucionalizar el
conocimiento

Integracion del
conocimiento
compartido

Integracion del
conocimiento
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2.4 El concepto de sostenibilidad en la dinamica de innovacion.

Hasta aqui hemos presentado un catdlogo de cualidades, relacionadas entre si, que nos
proporcionan informacién relevante acerca de la estructura organizativa para la dindmica de
innovacion que el centro educativo puede implementar y cdmo el aprendizaje del docente,
tanto individualmente como en equipo, favorece que las estructuras y los procesos propios
de cada organizacion estén al servicio de la consecucién del proyecto educativo. Y como para
la consecucion de dicho proyecto es oportuno que los miembros de la organizacién se
cuestionen sobre la implantacion del cambio, y asi, poder solventar una serie de expectativas

latentes que hasta ahora se encontraban sin abordar.

Una de las claves que proponemos es cdmo cada organizacion es capaz de disponer los
diferentes elementos que hemos ido describiendo y argumentando a lo largo de los apartados
gue conforman este capitulo, para lograr un equilibrio entre ellos que le permita mantener
viva la dindmica de innovacidn de acuerdo a las necesidades de su contexto. Este equilibrio
hara posible, o no, que la dinamica de innovacién sea sostenible caminando asi hacia una
cultura de aprendizaje, hacia una comunidad profesional de aprendizaje en la que el
“conocimiento en accién” (Gather, 2004) es construido en el curso de sus propias practicas
innovadoras. Y como propone Elmore cuando explica a qué se refiere con “prdcticas de
mejoramiento, a teorias de la accién que conducen a mejoras sistematicas en calidad vy
desempeiio alo largo del tiempo” (2010, p. 69). Es evidente que es calve como propone Ldpez
“comprender cdmo determinadas comunidades escolares constituyen tramas sociales e

ideoldgicas que consiguen sostener procesos de innovacién a largo plazo” (2010, p. 10).

A continuacién presentamos las conclusiones que Hattie (2009) extrajo gracias a su trabajo
de dirigir la evaluacidn de estudios sobre la ensefianza y el aprendizaje en todo el mundo
sirviéndose de mas de 800 meta-analisis, durante 15 anos y que Hargreaves y Fullan (2014)
referencian en su estudio sobre el capital profesional. Hemos seleccionado esta investigacion
para este apartado, porque es una gran oportunidad para centrar la reflexiéon del
cuestionamiento sobre qué resultados busca alcanzar la dindmica de innovacién para ser

sostenible.
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Esas conclusiones son:
Las mejores practicas de ensefianza y de mayor impacto incluian:
o Ensefianza reciproca (maestros que permiten que los estudiantes aprendan y hagan uso
del auto-aprendizaje).
o Retroalimentacion (respuestas especificas al trabajo de los estudiantes).
o Ensefiar a los alumnos a auto-verbalizar y auto-cuestionarse.
o Estrategia de meta-cognicion (conciencia y conocimiento del propio pensamiento).

o Ensefiar a resolver problemas. (Hargreavesy Fullan, 2014, p. 79)

Estas propuestas, avaladas por la diversidad y profundidad del estudio, son razones de peso
como para argumentar la necesidad de un cambio educativo. Es una interpelacion que nos
invita a centrar nuestros cambios en lo importante, y a la vez, contar con motivos fundados
para gestionar un cambio profundo, en la estructura formal o informal, aquella que cada
centro requiera segun su proceso. Consideramos que son propuestas suficientemente
argumentadas para buscar intencionadamente una estructura al servicio del proceso
ensefanza-aprendizaje que permita y facilite esta relacion de practicas adaptadas al contexto
del proyecto educativo de cada centro porque nuestra propuesta es trabajar la dindmica de
innovacion desde la estrategia y en coherencia con las lineas de accién que el centro

planifique.

Una vez clarificado que tipo de practicas educativas podrian asegurar los resultados de
aprendizaje en el alumnado, es apropiado cuestionarnos acerca de coémo llevar a cabo la
trasferencia al aula, es decir, buscamos centrar la reflexion en qué metas diseia alcanzar la
dindmica de innovacién porque al igual que nos cuestionamos los resultados del proceso de
ensefanza- aprendizaje asi es oportuno que lo realicemos con las metas de la dinamica de
innovacion. De lo planteado hasta aqui se deriva que para lograr la sostenibilidad de la
dindmica de innovacién proponemos establecer unas metas a alcanzar. Y estas, ademas de
centrar la accién en su logro, nos aportan informacion para valorar si vamos por buen camino
hacia una sociedad del conocimiento como proponen Hargreaves y Fink, “el fin de esta accion
es mejorar los resultados de la escuela no solo para aumentar la productividad econdmica,
sino con objeto de preparar a todos los jévenes para afrontar los retos de una Sociedad del

Conocimiento creativa, democratica e inclusiva” (2006, p. 45).
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Es pertinente en este sentido clarificar que estamos proponiendo que la dinamica de
innovacion del centro precisa diferenciar entre acciones puntuales innovadoras, areas de
mejora y metas a corto, medio y largo plazo con el fin de centrar sus lineas de actuacién en
coherencia con la estrategia del centro y asi ser sostenible. Sin embargo, antes de ajustar
nuestro discurso sobre los criterios de sostenibilidad es preciso clarificar el concepto y para
ello comenzamos recogiendo la definicién de Fullan (2005) en la que propone la sostenibilidad
educativa como la capacidad del sistema para comprometerse a tratar de resolver las
complejidades que resultan de la mejora continua y que es compatible con los valores
profundos derivados de las necesidades humanas. Esta propuesta plantea la relacion, dentro
del sistema educativo, entre solventar las complejidades y los valores profundos en cuanto a
qgue las propuestas para resolver dichas complejidades se fomenten desde los valores. Y
ademads, nos aporta una visién solida para analizar e intervenir en las situaciones de
complejidad. Es claro que estamos proponiendo un concepto de sostenibilidad alejado de la
simple mantenibilidad e incluso de la idea de tratar de mejorar desde la eficiencia. El
significado, como la base moral del término "sostenibilidad", es mucho mas profundo y exige
de nosotros mucho mas que mantener una determinada practica en el tiempo a pesar de su

eficiencia.

Si bien es cierto que el término surge a partir de los documentos divulgativos relacionados
con el medioambiente se afianza, cobra fuerza y significado en el contexto escolar gracias a
los trabajos de investigacidn realizados por Hargreaves y Fink durante los ultimos 30 afios. Y
es que para estos autores la sostenibilidad debe entenderse como elementos que se
encuentran interconectados en esferas de influencia mutua y con membranas permeables
gue propician la influencia entre las diversas esferas que permite captar su complejidad. Y por

eso en su definicién proponen la contextualizacién desde el liderazgo y la mejora:

El liderazgo y la mejora educativa sostenibles preservan y desarrollan el aprendizaje profundo
de todo aquello que se difunde y que consigue perdurar en el tiempo, de modo que no cause
perjuicio alguno y que propicie de hecho un beneficio positivo para las personas que se

encuentran a nuestro alrededor, ahora y en el futuro. (Hargreaves y Fink, 2006a, p. 46)
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Sus investigaciones que se focalizaron en ocho centros de Educacion Secundaria de Estados
Unidos y Canada son planteadas desde la perspectiva de los profesores y de los lideres
educativos. Esto les permitié contar con un marco explicativo desde el que desarrollan siete
principios que proponen para conseguir alcanzar el cambio y la mejora sostenibles:

1. Profundidad: se centra sobre todo en el aprendizaje profundo y en la atencidn y el
cuidado hacia los demas y entre todos.

2. Longitud: continuidad en el tiempo. Los aspectos positivos de la vida del centro se
mantienen mas alla de los diferentes lideres educativos.

3. Anchura: el cambio y la mejora sostenibles se difunden. Requieren de la existencia de
un liderazgo que se encuentre distribuido.

4. Justicia: no causan ningun dafio o perjuicio y consiguen mejorar en un breve espacio
de tiempo el ambiente mas préoximo. Tienen que ver con el distanciamiento del
egocentrismo y la competitividad: el conocimiento y los recursos son compartidos
entre los centros de un mismo entorno.

5. Diversidad: se evita la estandarizacidon y se promueve la diversidad, asi como la
cohesidn entre los miembros de la comunidad.

6. Recursos: incrementan los recursos materiales y humanos, nunca los reducen, actuan
con prudencia y disponen de recursos suficientes; no malgastan el dinero ni desgastan
a las personas.

7. Conservacion: ensalzan el pasado a la vez que tratan de conservar lo mejor de éste
con el fin de crear un futuro mejor. Asi, el pasado se trasforma en un recurso para la
mejora y no en un freno o un obstdculo. La historia del centro se valora y se repasa

para aprovechar su potencial y también para abandonar lo que puede ser una rémora.

En definitiva, sostenibilidad implica que las condiciones organizativas de cada centro no solo
influyen, sino que conforman las bases fundamentales sobre las que los cambios son
construidos cuando éstos logran mantenerse en el tiempo. Si repasamos detenidamente esos
siete principios nos daremos cuenta de que no se refieren a condiciones organizativas de
caracter estructural, sino mas bien informal, como la cultura, los patrones y las redes
informales de poder, las pautas de comunicacidn y a la distribucion del liderazgo. Y en esta
misma linea de la estructura informal como afianzadora de la sostenibilidad, nos encontramos

con la investigacion realizada por la Universidad de Sevilla entre 2005 y 2008, en tres centros
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educativos, con el fin recoger los cambios surgidos en los centros innovadores, la cual entre
sus conclusiones recoge: “el entusiasmo, el compromiso y la implicacién junto a dosis de
deseos por mejorar, pueden ser buenos ingredientes que con toda probabilidad se
constituyen en sedimentos de la sostenibilidad de la innovacién en los centros educativos”

(Altopiedi y Murillo, 2010, p. 68).

Como consecuencia podemos encontrarnos con tantos disefios de la dindmica de innovacion
como centros educativos existen, focalizados en desarrollar los objetivos marcados por la
estrategia, para llevar adelante un proyecto educativo. Pues sabemos que la cultura de
innovacion no es el mero resultado de los planes de innovacidn o de los sistemas formales
gue la impulsan, sino sobre todo una consecuencia de las practicas cotidianas, las cuales solo
en parte se ven afectadas por dichos planes o sistemas formales. Resulta dificil relacionar la
busqueda de la mejora sostenible con un Unico modelo, mecénico y certero de cambio

dirigido a alcanzar metas a corto plazo y a conseguir resultados inmediatos.

Recogemos a continuacién la investigacion realizada en cuatro centros de Primaria y
Secundaria de la Comunidad Auténoma de Galicia, entre 2002 y 2005, mediante una
metodologia de accidn colaborativa con las Universidades de La Corufia, Santiago de
Compostela y los centros educativos. Este estudio pretende analizar los factores que
dificultan o aceleran los procesos de cambio e innovacién en los centros educativos cuando
se incorporan TIC. Entre sus conclusiones encontramos: “La sostenibilidad depende de cémo
se haya desarrollado el proceso, cdmo ha sido liderado y cdmo se han implementado las

III

retroalimentaciones necesarias a la propuesta inicial” (Zapico, Gewerc y Montero, 2010, p.
350). Esta conclusion reafirma la idea presentada referente a la sostenibilidad en cuanto a
gue requiere de cambios profundos que no se realizan de un dia para otro, sino que es el fruto
de todo un proceso que necesita de liderazgo y mejora constante. En esta investigacion
también se recogieron algunos de los elementos que estuvieron presentes en el trabajo

realizado, que proponen para ser considerados como indicadores de la sostenibilidad de la

innovacion y que presentamos en la siguiente Figura 13:
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Objetivos referidos a la identidad del centro, su relacién con la
comunidad, la estructura de participacién interna y no el uso de un
determinado software para un momento puntual.

El proceso de implementacion-redefinicidn y clarificacién exigié un ano
de trabajo constante para su institucionalizacidn.

El proyecto comienza con un pequefio grupo que lidera, y se va
extendiendo al conjunto de la escuela en el segundo afio de desarrollo.

Todos los recursos utilizados eran accesibles, el proceso consistio en la
adaptacion y apropiacion del software ofrecido por la Administracion.

Cada etapa del proceso estuvo adaptada a las caracteristicas especiales
de la escuela y a sus necesidades especiales, provenientes tanto de la
tipologia del centro, como de las caracteristicas propias del contexto
rural, ecosistema en donde se instala.

El juego entre el pasado y el futuro estuvo siempre presente, Sobre todo
en cuestiones relativas al conocimiento profesional del profesorado. La
herramienta planteaba una forma de comportamiento respetando sus
dimensiones.

Nuevas formas (frecuencia y contenido) de comunicacién interna;
sistematizacién de la informacién relevante para el conjunto del
profesorado; cambios en la organizacion de espacios y tiempos; cambios
en las rutinas de las salas de aula; nuevas formas de relacidon con la
comunidad; cambio en la estructura de liderazgo; distribucion de roles y
funciones y estructuras de poder.

Ruptura con estereotipos relativos al lugar de las TIC en las escuelas;
desarrollo de competencias en el uso de las TIC; reflexion compartida de
la propia préctica; apertura a la comunidad: relacion con el entorno mas
proximo y el global; cambio en las rutinas de trabajo diario.

Figura 13. Indicadores de la sostenibilidad de la innovacion

Fuente: Zapico, Gewerc y Montero 2010

En cierta media esta propuesta de indicadores de la innovacion sostenible coincide con el

marco de la sostenibilidad de Hargreaves y Fink (2006a) porque en ambos casos se trata de

enfocar las acciones innovadoras hacia un sistema que de forma holistica trate el cambio en

los centro educativos alejandose, de acciones aisladas y puntuales, sin metas referenciadas al

proyecto educativo y cuyo fin es el resultado inmediato para justificar la urgencia de un

cambio puntual.

En torno al concepto de la sostenibilidad de la innovacién consideramos oportuno cerrar este

apartado con la investigacion realizada por la Universidad de Sevilla en tres centros
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educativos entre 2005 y 2008 en la que se analiza la capacidad de estos centros para sostener
procesos de innovaciéon. Al comparar los resultados, los investigadores recogen qué aspectos
contribuyen a hacer sostenible la innovacién y en sus conclusiones encontramos que son los

siguientes:

un proyecto de centro consensuado; las culturas del cuidado; un ambiente exento de amenazas, la
integracion de todos los colectivos y la negociacidn de los objetivos; la identidad del centro en los
valores del trabajo compartido, la colaboracién y la profesionalidad y por ultimo el papel del equipo

directivo (Sanchezy Lépez, 2010, p. 108).

CAPITULO 3 PERSONAS Y EQUIPOS DOCENTES PARA LA INNOVACION
EDUCATIVA SOSTENIBLE.

En el tercer capitulo de la fundamentacién tedrica de la investigacion nos enfrentamos al reto
de abordar el tema de las personas y los equipos para una dindmica sostenible de innovacion.
Es decir, reflexionar en qué medida el rol del profesional docente, su aprendizaje y desarrollo,
sus relaciones profesionales y el liderazgo son rasgos de las que la institucidn educativa se

puede servir para hacer de la innovacién una dinamica sostenible.

Presentamos en este capitulo cuatro aspectos a partir de los que abordar la dinamica
innovadora desde la perspectiva del profesorado, que deben entenderse relacionados y en el
contexto de los dos capitulos anteriores, como no podia ser de otra forma, con el fin de dar
coherencia a la investigacidn. Es por ello que en el primer bloque comencemos con el rol del
docente recogiendo y analizando las investigaciones en torno al papel fundamental que el
profesorado desempefia. Continuamos con el liderazgo en la gestion de los centros
educativos para asegurar que estos se conviertan en auténticos ambientes de aprendizaje
para la innovacion. Porque sin lideres que apuestan decididamente por una cultura de
aprendizaje, la innovacion corre el riesgo de quedar reducida a acciones puntuales, mas o
menos creativas, que determinados grupos de profesionales desarrollan y que carecen de

valor para la comunidad escolar.

“Las sociedades del aprendizaje tienen que afrontar forzosamente en el siglo XXI un desafio

de envergadura: armonizar la cultura de la innovacién con una vision a largo plazo” (UNESCO,
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2005, p. 62). De ahi la urgencia de trabajar para el desarrollo de un proyecto como
comunidades de aprendizaje donde el liderazgo distribuido permita el desarrollo y la

cooperacion de los profesionales de la educacién desde unas estructuras facilitadoras.

3.1 Estudio y actualizacion del perfil del docente.

Abordamos este primer apartado del capitulo tercero exponiendo el concepto de rol desde Ia
perspectiva antropoldgica y psicosocial con el fin de estudiar y profundizar en las funciones
actuales del docente. Hemos seleccionado estas perspectivas por considerarlas
fundamentales en el ambito educativo dado que estamos hablando de una profesion cuya
“misién es ayudar al desarrollo de las capacidades, competencias o cualidades humanas
fundamentales” (Pérez, 2012, p. 98). Y por ello, el conocimiento, la comprensién y explicaciéon
de la conducta humana, como su diversidad y en relacién con los procesos psicolégicos y

sociales orientan la reflexion y argumentacién de este apartado.

Es necesario aclarar y concretar, antes de avanzar mas, que en nuestro discurso utilizaremos
los términos rol y perfil indistintamente por considerarlos sindnimos y porque nuestro fin no
es de cardacter terminoldgico, sino conceptual y por ello nos centraremos principalmente en
el aspecto profesional y en los atributos que tanto el término rol como perfil puedan aportar

a la comprensién de la idiosincrasia de la profesion.

En este sentido, desde la perspectiva antropoldgica se plantea el rol como patrones
normativos culturales, es decir, una agrupaciéon de valores, actitudes y conductas que la
sociedad asigna a las personas que ocupan una posicion ligada a un determinado estatus
social, segun nos plantean Aritzeta y Ayestaran (2003). Desde este punto de vista hacemos
referencia a una estructura y a una jerarquia social y que esta relacionado con las conductas

de las personas en funcién de dicha estructura y estatus social.

Y la segunda perspectiva desde la que abordamos el concepto de rol, la psicosocial, hacemos
referencia a los contenidos cognitivos y a las conductas esperadas, en cuanto a expectativas
y en relacion a una posicidn laboral concreta. En este sentido, el concepto de rol sitia a la

persona en un contexto social determinado y en una estructura social y grupal concreta e
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introduce la necesidad de un aprendizaje de habilidades sociales para cada contexto.
Teniendo en cuenta estas consideraciones y desde las aportaciones de los psicdlogos sociales
como Blanco y Fernandez (1985), los conceptos de estatus, estructura, rol, normas y
comunicacién, entendidas como marcos de referencia compartidos dentro de un grupo,
marcan las funciones a desempefiar para cada rol profesional. Es decir, el rol que
desempefiamos en cada momento determina un tipo de relacién social y va asociado a unos

valores, actitudes y conductas.

Avanzando en nuestra reflexién y teniendo en cuenta ambas perspectivas, podemos
considerar el perfil profesional como la descripcidn detallada y precisa que muestra los rasgos
mas caracteristicos de un grupo profesional. Por lo tanto, ser profesional podriamos afirmar
gue se trata de lo que uno hace y cdmo lo lleva a cabo, “se refiere a ser imparcial y a mantener
un alto grado de conducta y rendimiento en relacién al desempefio del trabajo” (Fullan, 2014,
p. 108). Desde este punto de vista, entendemos que el desempeiio del trabajo que
corresponde a la profesién viene delimitado por los dmbitos de actuacidn, las funciones a
desempeiiar y las competencias profesionales a desarrollar. Es oportuno pues ahora
cuestionarnos sobre qué rasgos determinan y constituyen una profesidon y para ello nos
servimos de la propuesta de Hargreaves y Fullan en la que recogen las siguientes

caracteristicas:
Conocimiento especializado, experiencia y lenguaje profesional.
Compartir normas comunes de practicas.
Procesos largos y rigurosos de formacion y calificacion.
Monopolio sobre el servicio que se provee.
Una ética de servicio, incluso en sentido de vocacidn en la relacion con los clientes.
Autorregulacion de la conducta, disciplina y despidos.
Autonomia para hacer juicios discrecionales fundados.
Trabajar juntos con otros profesionales para resolver casos complejos.

Compromiso con un aprendizaje continuado y actualizacion profesional (2014, p. 108).
Teniendo en cuenta la relacién de atributos enumerados anteriormente podemos valorar si
la docencia debe ser considerada una profesién o no. Y efectivamente, la revision y la
consideracidén de la profesidn, desde las cualidades anteriormente enumeradas, nos permite
afirmar que estamos hablando de una profesion realizada por profesionales cualificados,

dado que cumple con todas ellas. Esta primera aproximacion a los rasgos generales de la
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profesidn no nos aporta, sin embargo, aquellos que la diferencian de cualquier otra profesiéon
dotdndola asi de su propia identidad. Por ello, continuaremos nuestra reflexion desde el
contexto, particular y concreto, en el cual se desarrolla la profesion con el fin de ir
identificando dichos rasgos. Este contexto fisico son las aulas y todo el centro educativo; sin
embargo, y sin quitarle la importancia que el lugar tiene en relacién con el desempeno de la
profesidn, nos centraremos en el contexto psicoldgico y social que se crea durante el proceso

de ensefianza-aprendizaje.

En torno a esta idea especificamos que ademas, la profesion docente, como otras muchas,
requiere de una experiencia practica que ayude a elaborar y materializar la transferencia del
saber tedrico, en este caso, al aula. Sin embargo, el escenario de la docencia estd marcado
por su cardacter sistémico, dinamico, cambiante, incierto y complejo. Y es en este ambiente
donde el docente desarrolla su competencia como profesional y en el que se pone a prueba

|II

su “capital profesional” (Hargreaves y Fullan, 2014). Y que como los autores del término
proponen este implica un capital humano, social y decisional que con la practica el docente

ird construyendo.

Pues bien, y pese a que es bastante comun la idea de que la practica hace al maestro, nosotros
consideramos oportuno abordar el enfoque de la profesion desde la reflexiéon en la accién
(Schon, 1987; Gather, 2004) con el fin de diferenciarla de un simple activismo, de una relacién
de practicas planificadas de forma general y sin importar cémo, por qué y para qué. Ademas
sin olvidarnos de que “el aprendizaje contextualizado, encarnado en las experiencias y
vivencias de cada individuo como participacién activa y entusiasta dentro del espacio de la
comunidad social en la que se desenvuelve”, (Pérez, 2012, p. 97) es el que dota a estas

acciones de sentido y significado.

En este camino de ir profundizando en las diferentes caracteristicas que conformar la
profesion docente recogemos ahora su funcion publica. Al igual que la medicina o la
judicatura este tipo de profesiones redinen una serie de elementos por los que se las reconoce
como tal: una misién social, un campo de actuacién, un dominio de conocimiento y unas
formas de acceso, promocién y reconocimiento (Gardner, Csikszentmihalyi y Damon, 2005)
por las que se diferencian del resto de profesiones y que bien alineados contribuyen a mejorar

las condiciones de vida de las personas. Como muy bien sintetiza Dussel, “la escuela es una
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institucidon de transmisién cultural organizada en cierto momento histérico —la modernidad
de fines del siglo XVIII y XIX—en torno a una idea de cultura publica y con el predominio del

pensamiento racional, reflexivo y argumentativo” (2011, p. 22).

Y desde este papel social de la escuela, como institucién a la que se la ha asignado, desde sus
inicios, la transmision de la cultura y el desarrollo social con el fin de humanizar nuestra vida
y formar personas para un futuro mejor, es desde donde adquieren sentido “unos objetivos
fundamentales de caracter universal: transmitir valores, modelar roles, dominar notaciones
y disciplinas” (Gardner, 2000, p. 44). Consideramos oportuno incluir una observacion
referente a la funcién publica de la educacion diferencidandola de la institucién donde esta
tiene lugar, el centro educativo, y que como tal este puede ser de caracter privado o publico.
Por lo tanto, indistintamente del centro escolar donde tenga lugar, la educacién es un bien

publico, social y cultural.

Como referencia a los valores y objetivos universales contamos con organismos competentes
gue nos marcan el rumbo y por citar algunos de los mas significativos, la ONU con los
Objetivos de Desarrollo Sostenible 2030 y la OCDE con los diferentes estudios e informes
sobre los resultados del alumnado a nivel internacional y con las investigaciones y propuestas
para el cambio y la mejora. Este atributo, que no debemos desatender, requiere de los
docentes un cambio, pasar de la légica de la enseianza a la Iégica del aprendizaje para seguir

respondiendo al papel social encomendado.

De lo planteado hasta aqui se deriva que la docencia es una profesiéon que requiere de la
reflexion en la accién y que tiene una funcion social con una mision de futuro en cuanto a
ayudar, orientar y acompafiar a los estudiantes en el desarrollo de sus potencialidades Unicas
y diversas. Asi como detectar el potencial del alumnado (Medina, 2014), tanto en las
diferentes areas curriculares como en las habilidades, estrategias y actitudes a la hora de
trabajar y relacionarse con los demas, para acompafiarles en el proceso de construccion de

su personalidad y en el desarrollo de la competencia de aprender a aprender.

Es pertinente en este sentido, presentar ahora el concepto de investigacidon-accién (Lewin,
1973) como un paso mas en la reflexidon-accion (Dewey, 1933) esa reflexion sobre la accion

gue nos conduce a indagar sobre las preguntas que nacen de dicha reflexién y va a permitir
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gue la accién de ensefianza y aprendizaje mejore y sea innovadora. Recogemos
intencionadamente el paradigma epistemoldgico de la investigacion-accién con el fin de
fundamentar la accidon del docente no solo en su propia reflexion sino ademas desde el
cuestionamiento que la investigacion aporta a la accidn educativa gracias al aprendizaje

continuo del docente.

Dada la complejidad del enfoque, es necesario aclarar que asumimos, por su adecuacion a
nuestra investigacién, la delimitacidn que recoge Romera-lruela referenciando a Reason vy
Bradbury (2005) en la que “el término «investigacidon-accion» incluye toda la familia de
enfoques de investigacion que son participativos, basados en la experiencia, y porque estan
orientados a la accién, en su sentido practico, son generalmente reconocibles y no
«propiedad» exclusiva de una tradicion” (2011, p. 601). Y desde esta premisa formulamos la
investigacion accién como una forma de entender la ensefianza y el aprendizaje ya que no se
trata solo de investigar sobre ella, sino que es un proceso de continua busqueda. Conlleva
entender el oficio docente como la integracidn de la reflexién y el trabajo intelectual en el
analisis de las experiencias que se realizan, como un elemento esencial de lo que constituye
a la propia actividad educativa. Proponemos la exploracién reflexiva que el profesional hace
de su practica, no tanto por su contribuciéon a la resolucién de problemas, como por su
capacidad para que cada profesional reflexione sobre ella, la planifique y sea capaz de
introducir mejoras progresivas para llegar a ser un experto en el proceso de ensefianza-

aprendizaje.

Al respecto, en esta linea de pensamiento contamos con la investigacidn realizada por
Marquez (2004 — 2008) sobre el nuevo perfil del docente y en la que se analiza el alumnado y
el profesorado de practicas del CAP de la Universidad de Malaga, que confirma nuestra
propuesta sobre la competencia del docente para investigar al recoger entre sus conclusiones
la necesidad de “un docente que sea capaz de reflexionar sobre su practica, de centrar su
proceso de ensefianza en los alumnos y adaptarse a la realidad de su aula y a la diversidad de
su alumnado” (Mdrquez, 2009, p. 358). Reflexion y adaptacién con el fin de atender a la
diversidad y promover la capacidad de aprendizaje. A la luz de lo expuesto hasta aqui,

podemos proponer que el perfil del profesional de la docencia tiene un caracter social,
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requiere de reflexién y adaptacién sobre la accion y precisa mantener viva su actitud de

aprendizaje y mejora.

En la Figura 14, que ahora presentamos, hacemos una sintesis de la propuesta de los autores

Schon, Lewin y Dewey, referente al desempefio de la accién docente como un profesional

comprometido con el alumnado y consigo mismo.
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Figura 14. Perfil del docente reflexivo e investigador
Fuente: Elaboracion propia
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Es decir, un profesional capaz de mejorar su propia accién gracias a la reflexiéon y la

investigacion. Todo este proceso de ensefianza y aprendizaje no se realiza de forma
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individual, sino que tiene lugar en la interaccién con los estudiantes en el aula, fuera de ellay
junta a los demas profesionales que enriquecen y mejoran dicho proceso. Al plantear la
reflexion en la accién y la investigacion como rasgos de la profesion intencionadamente
buscamos que el docente tome conciencia de la naturaleza de su identidad profesional y

comprenda sus fines.

El perfil del profesional de la docencia en la sociedad contemporanea, caracterizada por la
globalidad, la fluidez, la flexibilidad, la distribucién y el consumo, precisa no solo de una
revision y actualizacién sino, como estamos argumentando, de un profundo cuestionamiento
de sus funciones dado que las necesidades de los ciudadanos del siglo XXI son otras. Y es por
ello que en la Figura 15 exponemos una proposicién que recoge la relacién entre la propuesta
de Gardner, las cinco mentes para el hombre del siglo XXI, los siete saberes necesarios de la
educacion del futuro del fildsofo y sociélogo Morin y el perfil del alumno que el modelo
educativo IB (Bachillerato Internacional) desarrolla en su alumnado. La relacién que hemos
establecido entre las propuestas de estos autores nos ayuda a evidenciar que la claridad en
la metas de la educacién permite centrar el desempefio del docente en la consecucién de un

perfil del alumnado.

Mente Disciplinada Cegueras del conocimiento Pensadores
Principios del conocimiento Reflexivos
Mente Etica La ética del género humano integros

Buenos comunicadores

Mente Sintética Ensenar la condicion humana Informados e Instruidos
Ensefar la identidad terrenal Indagadores
Mente Respetuosa Ensefiar la comprension Solidarios
Equilibrados
Mente Creativa Enfrentar las incertidumbres Mentalidad abierta
Audaces

Figura 15. Posibles relaciones entre investigadores, filésofos y perfil del alumnado
Fuente: Elaboracion propia
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Y es evidente que este enfoque requiere contar con profesionales formados en ese
paradigma, personas con una opcion clara y decidida por la educacion, habiles en las
relaciones y la comprension, expertos en indagacion y evaluacidn. Si bien es cierto que el
enfoque sugerido en la Figura 15 puede resultar novedoso e incluso arriesgado, ademas de
muy general, nuestra intencidén no es otra que provocar, cuestionar y apuntar que recogiendo
las voces de investigadores y fildsofos contemporaneos, es posible otro sistema educativo. Y
en este marco de busqueda de confluencias y creatividad es oportuno presentar la idea del
profesional innovador y que como recogemos en la figura anterior se corresponderia con la
mente creativa. Y para explicar con mas detalle que afiade este rasgo al perfil profesional del
docente nos vamos a servir de la observacion realizada por Cornella y Flores (2007) sobre las

personas innovadoras:

consideran su actividad profesional como un medio; son individuos capaces de ilusionar y sacar
lo mejor de las personas independientemente de su talento; personas carentes de prejuicios,
no dan nada por imposible a priori; tienen una forma distinta de ver las oportunidades, desde

un prisma diferente; mezcla de riesgo y pasidon y un punto de locura, de inquietud (pp. 144-

147).

Estas constataciones podrian servir como punto de partida para construir el perfil del profesor
innovador y que tiene rasgos comunes a los innovadores de otras areas del conocimiento. En
este marco, Gairin nos recuerda el papel tan importante de la educacién para lograr personas
innovadoras porque necesitamos aclarar y concretar que no estamos hablando ni de Ia
persona ideal a formar ni del profesional de la educacién perfecto para poder desempefiar su
labor, estamos presentando un proceso de construccidn personal que profesorado y

alumnado desarrollan conjuntamente.

La sociedad del futuro serd una sociedad cognitiva y, en ese contexto, el posicionamiento de cada
persona en el espacio del saber y la competencia serd decisivo. La facultad de renovacién e innovacion
dependeran de los vinculos entre la produccién del saber a través de la investigacion y su transmisidn

a través de la educacion y la formacién (Gairin, 2005, p. 416).

Hasta aqui podria entenderse que estamos argumentando la profesionalidad del docente
desde un enfoque técnico, metodoldgico, social e innovador, y sin dejar de ser cierto, si seria

incompleto si no especificamos que en el enfoque social debemos considerar el trabajo en



Dinamica innovadora sostenible en el contexto escolar [117

equipo del profesorado. Y es que en este sentido, contamos con diversas tendencias que
defienden que la profesidn docente debe pasar de una cultura del ejercicio individual al
colectivo (Lieberman y Miller, 2000; Marcelo, 2002; Tedesco y Fanfani, 2002). Esta visidn
implica cambiar la cultura organizacional tradicional en la cual un profesor trabaja de manera
aislada y centrado en su clase (Marcelo, 2002). Este rasgo ya ha sido tratado en profundidad
en el capitulo anterior, sin embargo, dada su relacién e importancia consideramos que

debemos incluirlo dentro de los rasgos del perfil y por eso lo recogemos aqui.

Es evidente pues, que las competencias del docente han cambiado debido a las necesidades
actuales y futuras de la sociedad y una confirmacién de ello es la propuesta que recogemos
en la Figura 16, en la que Martinez (2015), desde su investigacion, no solo actualiza dichas
competencias sino que haciéndose eco de la vision de futuro que requiere el planteamiento
del tema que abordamos, confirma nuestro enfoque. Es decir, nuestro planteamiento implica
que el profesional de la docencia esta capacitado en todas las competencias que se recogen
en la Figura 16 y que el proceso de reflexidon-accidn e investigacion que vive diariamente en

la comunidad educativa le permite mantener vivas y en activo estas competencias.
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Figura 16. Competencias docentes que conforman el perfil del profesorado
Fuente: Martinez (2015)

Coincidimos con la representacidn elegida por Martinez porque sitla en el centro de la figura
las competencias que podriamos considerar como la base de la gestién del aula y alrededor
de estas, representadas en la misma drbita, se sitlan las competencias que facilitan que dicha
gestidon cuente con rigor, profundidad y largo alcance pasando asi del desempefio de una

profesion a la profesionalidad.

Y para cerrar este apartado exponemos una propuesta del perfil del docente en coherencia
con las competencias que a lo largo del apartado hemos argumentado, tratando de

sintetizarlas en los siguientes aspectos:

» Intelectualmente formado, con solidez y rigor; conocimientos pedagdgicos, didacticos
y organizativos fundados e integradores.
» Equipado con capacidades de caracter emocional y social para afrontar altas metas

educativas y multiples retos de la ensefianza y el aprendizaje.
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» Con valores, creencias, concepciones y “herramientas” que le permitan entender y
responder a la creciente diversidad del alumnado con compromiso.

» Proactivo para crear y revisar la propia practica, personalmente y en equipo,
investigando sobre la enseifanza e implicdndose en procesos sostenidos de mejora y
cambio.

» Con habilidades para la comunicacién y la relacion con las familias y otros agentes
comunitarios y sociales.

» Comprometido con la mejora permanente de su profesidn y de las instituciones en las
gue se desarrolla.

» Con capacidad para contribuir a la creacién e innovacion orientada a la mejora de las
practicas educativas y dispuesto a compartirlo en red.

» Abierto a la evaluacién de sus practicas educativas, de los logros de sus alumnos vy al

conocimiento que otros docentes le pueden aportar.

Y tal como hemos defendido durante el desarrollo de este apartado, el perfil del docente
necesita estar en consonancia con los fines de la educacién y que Pérez recoge en la siguiente
formulacion: “Las finalidades de la escuela han de centrarse en el propdsito de ayudar a cada
individuo a construir su propio proyecto vital (personal, social y profesional), a transitar su
propio camino desde la informacién al conocimiento y desde el conocimiento a la sabiduria”

(2012, p. 148).

3. 2 Desarrollo y aprendizaje del profesional de la educacion.

Antes de entrar en profundidad en el tema, es preciso concretar que en este apartado nos
centraremos en la formacion continua del docente en el ejercicio de su profesién. Es decir,
abordaremos la formacidn del profesional que ya esta en activo, que es miembro de un
claustro y que ya se ha iniciado en su practica educativa. Consideramos que no es oportuno
tratar, en esta investigacidon, la formacién inicial del profesorado porque, sin negar su
importancia y repercusion en la futura practica, no guarda una relacién directa con el objeto
de esta investigacidn. Sin por ello restar su importancia, ya que puede ser un condicionante

para el desempefio de la profesidn y para la formacidon continua.
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Y para iniciar dicha reflexién consideramos pertinente traer, de nuevo, una de las
caracteristicas de la profesion docente que ya en el apartado anterior recogiamos: el
compromiso con un aprendizaje continuado y la actualizaciéon profesional (Hargreaves y
Fullan, 2014). Es decir, el tema fundamental de este apartado esta contemplado en el perfil
docente, por su importancia y repercusion en el ejercicio de la profesidon. Y es que esta
formacién se pone de manifiesto cuando en el aula gestionamos los aprendizajes, las
situaciones complejas que requieren de serenidad y equilibrio, los entornos que demandan
de la toma de conciencia, reflexién y decisidon para y en la accién. Asi es el ambiente que
diariamente vive el docente, una situacion que precisa de un grado de autonomia y seguridad,
de competencias profesionales y de creatividad con la finalidad de alcanzar los objetivos

marcados.

Y en este contexto, la pregunta que surge es, qué contenido debe abarcar entonces dicha
formacién y actualizacion continua que facilite al docente actuar con profesionalidad. Desde
la propuesta que presenta Escudero, referente a las alternativas para la mejora de la
formacién docente, estas giran en torno a dos criterios, “el de la coherencia conceptual y la
coherencia organizativa”. Y que como el autor explica: “El primero hace referencia a articular
e integrar como es menester una visidén bien trabajada y compartida acerca de una buena
educacion (y centros) y su proyeccién en el tipo de aprendizajes docentes a cultivar y

desarrollar (modelo de profesorado)” (2019, p. 173).

Los resultados recogidos en la encuesta realizada en 2018 por REDE (Red por el didlogo
educativo) y promovida por la Fundacion COTEC, nos facilitan reflexionar sobre en qué
medida estos criterios son importantes para el profesorado. En dicha encuesta han
participado 772 profesionales de todos los niveles educativos, de los cuales un 85% son
docentes. En el reciente informe publicado se recogen los siguientes aspectos que son
prioritarios en la formacion continua:

- Equipos de trabajo entre el profesorado vinculados al desarrollo de un proyecto (73%)

- Formacién en réplicas de buenas practicas validadas, impartidas por los profesores

gue ya las han desarrollado (63%) y

- Seminarios o cursos de formacién a demanda de los propios centros (60%)
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Es evidente que, tomando como referencia la opinién del profesorado, el contenido de la
formacidn se debe centrar en el desarrollo de los proyectos en equipo, en la implantacion de
buenas practicas y en las necesidades de cada centro. Al valorar estos resultados desde el
criterio que propone Escudero: el de la coherencia conceptual y la coherencia organizativa,
observamos que tal coherencia estd presente en las propuestas. A nivel conceptual: solicita
ser formado en los proyectos que ha de desarrollar, en buenas practicas validadas y en las
necesidades propias de cada centro y a nivel organizativo: estas deben ser realizadas en

equipo e impartidas por docentes.

Y en esta misma linea esta la propuesta que realiza Pérez, cuando afirma que “la
transformacién de la cultura arraigada en creencias y habitos de los docentes en ejercicio
requiere de métodos y estrategias que incluyan de forma continua y convergente la
investigacion y la accién, la practica y la reflexién” (2012, p. 263). Aspectos que ya
abordabamos en el apartado anterior desde la perspectiva del perfil del docente y que ahora
recogemos de nuevo, no solo por su relacidn, sino precisamente para asegurar que esta se da

y, por lo tanto, dotar de mayor fuerza y coherencia nuestra argumentacion.

En esta linea de estudio traemos una practica internacional que consideramos relevante
porque aporta nuevas perspectivas sobre la formacion relacionada con las buenas practicas,
y que se recoge en los resultados de la encuesta anteriormente mencionada. Y es la
denominada Lessons y Learning Studies (LS) cuya iniciativa comenzd en Japén y que
actualmente es conocida internacionalmente. Esta practica implica un proceso donde los
docentes cooperativamente disefan, desarrollan, observan, analizan y revisan una propuesta
didactica. Una estrategia ciclica donde cada docente del grupo y de forma rotativa, desarrolla
la propuesta y es observado por el grupo. Un planteamiento que asume no solo la mejora del
aprendizaje del alumnado, sino también la de los profesionales que participan en ella.
Sintetizando “podriamos decir que la virtualidad pedagdgica fundamental de las LS es que
incorporan, a través de los sucesivos ciclos, los cuatro pilares que constituyen cualquier

proceso de investigacidn/accion, mas el componente cooperativo” (Sotoy Pérez, 2015, p. 27).

Desde este enfoque proponemos la reflexion del docente sobre su vivencia a nivel profesional
y no solo desde los logros de sus estudiantes, sino desde la aceptacion de su propia situacion

de mejora y aprendizaje. Y es que, al igual que formulamos la conveniencia de que sea el
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alumnado quien gestione sus propios procesos de aprendizaje, por coherencia el docente
requiere, igualmente, ejercitar la reflexidn sobre su practica para favorecer la comprension y
aceptacién del cambio y la mejora. Porque “las concepciones del aprendizaje cambian en la
medida en que el sujeto toma conciencia de la importancia de sus propios procesos” (Martin
y Cervi, 2012, p. 428). Entrariamos asi en un proceso de autoaprendizaje y formacion
continua, de metacognicion referente a su propio proceso de aprendizaje, como aprende, qué
estrategias le son mas beneficiosas, y que junto a los planes de formacion implementados
desde el equipo directivo del centro, nos permitiria avanzar en la gestion del cambio para una

dindmica de innovacion.

Avanzando en nuestra exposicion recogemos la propuesta de Gairin referente a esta
perspectiva porque afiade una visidn de futuro de la organizacién y de las personas que nos

permite no desatender el contexto en el cual tiene lugar ese proceso de aprendizaje:

Este marco conceptual donde se da el autoaprendizaje constituye, sin lugar a dudas, la referencia que
permite un impulso organizativo hacia el futuro. Las personas no se forman y se desarrollan solamente
para satisfacer los fines de la organizacién delimitados y prescritos, sino para ampliar su funcion. Este

planteamiento nuevo puede llegar a cuestionar aspectos relacionados con el liderazgo, la toma de

decisiones y los mecanismos de control que se establecen. (Gairin, 2000, p. 37).

Este planteamiento sobre la formacién como ampliacion de funciones nos conduce a explorar
nuevas estrategias de aprendizaje, a cuestionar los planes de formacion establecidos en Ila
organizacién con la incorporando de nuevas técnicas y medios que agilizan y, hacen mas
operativa, la participacion de quien se estd desarrollando y aprendiendo. Al buscar
intencionadamente que el profesorado se impliqgue en su desarrollo profesional estamos
aceptando la riqueza de otras perspectivas para afrontar la situacién de aprendizaje personal
y también, iniciando su participacién en la toma de decisiones de los planes del centro. Y es
por ello que estamos de acuerdo con Sepulveda-Ruiz, Calderéon y Torres (2010) cuando
citando a Giroux (1988) plantean que “problematizar nuestras funciones, actos,
pensamientos y emociones significa dar un paso decisivo para convertirnos en intelectuales

criticos” (p. 461).

Tanto el proceso de reflexion como el de autoaprendizaje no pueden dar por sentado que el

profesorado quiere cambiar, sin prever las resistencias, tanto cognitivas como emocionales,
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gue en la mayor parte de los casos se producen. Un plan de formacidn realista y disefiado
para un claustro concreto, cuenta con estas resistencias, para afrontarlas y gestionarlas y asi
poder tomar las medidas oportunas. Sabiendo que el objetivo no es enfrentarnos a dichas
resistencias sino proponer nuevas perspectivas desde las que abordarlas y fomentar nuevas
situaciones ricas en posibilidades. Se trata de acompanar, en equipo, al docente interesado y
con inquietudes por seguir aprendiendo para afianzar su identidad como profesional y desde

su trayectoria y experiencia proyectar la construccién de su propio perfil (Medina, 2014).

En este marco de reflexidon presentamos en la Figura 17 la relacion que Martin y Cervi, 2012,
realizan entre los enfoques psicoldgicos, la formacién del profesorado y cambio educativo
porque estos autores, desde la perspectiva del perfil del docente, relacionan el cambio y la
formacién manifestando asi que estamos hablando de un perfil en continuo proceso de

construccion y actualizacién.

ENFOQUES DEL

o e Proceso-producto. Pensamiento del  Profesional reflexivo
Racionalidad técnica profesor
ENFOQUES Conductismo Procesamiento de la  Constructivismo
PSICOLOGICOS informacién (cognitivo y socio-
cultural)
ENFOQUES DE Aprendiz. Aprender Escoldstico. Basado Practica reflexiva.
FORMACION haciendo en los conocimientos  Practica y concepciones

se modifican
mutuamente en un
bucle recursivo.

ENFOQUES DE Mecanicista Sistémico
CAMBIO EDUCATIVO

Figura 17. Relacion entre los enfoques del perfil docente, psicolégicos, la formacion y el cambio educativo.
Fuente: Martin y Cervi (2012)

Hasta aqui hemos centrado nuestra reflexion en el desarrollo del docente como individuo y
podria entenderse que vamos a pasar por alto la formacion en equipo. Y de hacerlo
cometeriamos un grave error en esta argumentacion porque tanto en los resultados de la
encuesta, de la que partiamos para recoger el contenido de la formacién, como la practica
internacional LS, hacen clara referencia al equipo en este proceso de aprendizaje. En la

primera se recoge que sean equipos de trabajo entre el profesorado vinculado a un proyecto,
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guedando asi claro que el fin del equipo es llevar a buen término el proyecto comun. El motivo
qgue les uney por el que se crea dicho equipo es el proyecto, gestionarlo y resolver las diversas

situaciones que surjan sera el objetivo principal.

Sin embargo, en la experiencia LS el equipo no se crea por y para un proyecto, sino que se
busca el intercambio de experiencias para el desarrollo de nuevas practicas. Por medio de la
implementacioén, la experimentaciéon y el intercambio se mantiene vivo un circulo de
aprendizaje que se retroalimenta desde los inputs de la observacion, la recopilacion de datos
y el analisis pedagdgico. Y mantener vivo este circulo de aprendizaje requiere de la
colaboracién y cooperacion de los miembros del equipo. Al final del ciclo, el equipo adoptara
o no el cambio de las practicas propuestas, sin embargo, el hecho de que tenga lugar este tipo
de cooperacion contribuye a formar y mantener redes de vinculos que facilitaran el desarrollo

profesional posterior.

En estos dos casos que hemos recogido se pone de manifiesto el papel que desempeiia el
equipo, sin la colaboracién y la cooperacién de sus miembros este no tiene sentido, sin
embargo como afirma Gather, “para conseguir que los docentes construyan el significado del
cambio, no vale solo con que haya una cultura de cooperacién” (2014, p. 85). Se hace pues
necesario un equilibrio entre saber cuando aprender con eficacia en equipo y cuando es
oportuno un aprendizaje individual. Tener presente esas dos situaciones nos invita a plantear
la idea de que la formacién continua del docente, por medio de los planes de formacidn del
centro o desde cualquier otra institucién externa, o incluso desde cualquier plataforma virtual
de aprendizaje, requiere de propuestas que respondan a estas dos situaciones: el desarrollo
del proyecto de centro y las propias y especificas que cada docente precisa. Y asi, la cultura
de cooperacidon que plantea Gather como insuficiente se vera reforzada desde el saber hacer

con la trasferencia al aula y el compromiso individual de cada docente.

En la Figura 18 proponemos un disefo de aprendizaje para la dindmica innovadora que

contempla las tres posibilidades que hemos planteado en nuestra argumentacién.
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Figura 18. Disefio de aprendizaje para la innovacién

Fuente: Elaboracion propia
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Es decir, un programa personal de aprendizaje como proceso de construccién de la identidad
profesional, un programa de aprendizaje en equipo como proceso de construccion social y un

programa de aprendizaje para compartir conocimiento, con fines mas amplios que solo el
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propio centro, porque intencionadamente buscamos compartir el aprendizaje. Consideramos
gue este proceso puede facilitar la sostenibilidad de la dindmica de innovacién, propia de cada
centro, al respetar y proponer el desarrollo de la identidad de los docentes como fundamento
del programa. Y desde este desarrollo profesional generar la conciencia de equipo como

cultura de trabajo.

Este enfoque muestra algunas similitudes con un proyecto de investigacién-accion al
entenderse como la apertura de un espacio comunicativo (Habermas, 1987, 1996; Kemmis y
McTaggart, 2005; Kemmis, 2006) en el que los acuerdos y desacuerdos pueden ser
problematizados y explorados abiertamente; en el que los participantes afrontan los
conflictos sociocognitivos generados por sus diferentes puntos de vista (Gavilan, 2009, p.
139). A fin de cuentas la investigacidn-accidn participativa, es una herramienta educativa que
pretende que la comunidad tome parte en el andlisis de la realidad, en la definicion de los
problemas y en su solucién, construyendo democraticamente propuestas de mejora. En
cierto modo se cumplen las caracteristicas propias de este enfoque: protagonismo de los
participantes, colaboracion a través de la participacion, reconstruccidon del conocimiento
practico y el cambio social a través del cambio educativo (Lewis, 2002, 2005 y 2009; Stigler y
Hiebert, 1999; Yoshida, 1999). Aunque no tenemos como fin identificar las similitudes entre
la investigacidn-accién y nuestra propuesta, no podemos negar que estas dotan a nuestro

planteamiento de mayor profundidad y rigor.

Antes de dar por finalizado este apartado es preciso retomar el tema de los planes de
formacion de los centros a los que hemos hecho alusion en varias ocasiones. Consideramos
gue estos buscan generar una corriente de intervencién para un cambio planificado vy
asegurar la transferencia al aula del aprendizaje del docente. En la Figura 19 mostramos la
propuesta de Gather referente al desarrollo profesional porque integra, parafraseando a la
autora, de forma organica y reguladora la evaluacién, como un proceso continuo que es
asumida por los docentes para saber ayudar de forma constructiva. En este enfoque también
aparecen los profesionales de la docencia como los responsables de su desarrollo, tanto
individual como colectivamente, sin descuidar un aspecto importante, el contexto social del
centro, al recoger las influencias de la investigacidn, las autoridades escolares, las presiones

externas y el sistema educativo. A fin de cuentas, tanto el centro como el profesorado se
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deben a él en cuanto a que “la capacidad profesional de un sistema educativo vendria dada
por las caracteristicas de su modelo de profesidn docente y por la capacidad profesional que
este modelo aporta a las instituciones que interactian en el sistema” (Moya y Manso, 2019,

p.11).
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Figura 19. El desarrollo profesional: articulaciones entre la institucién escolar y el sistema
Fuente: Gather (2004)

Si de la Figura 19 destacamos el concepto de autoevaluacién como parte esencial del

desarrollo del docente, no podemos eludir que con igual interés y profundidad, la
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incertidumbre, la provisionalidad y el control frente al fracaso han de ser tratados en los
planes de formacidn y acompanamiento del profesorado al ser tres rasgos caracteristicos de
la actual sociedad, ademas de considerar que forman parte del propio proceso del cambio e
innovacion y que como afirman Poncet y Gonzalez debemos adelantarnos para que no sean
la causa de la falta de eficiencia en innovacién
formacién para la incertidumbre, la provisionalidad y el control frente al fracaso, creemos debe ser un
contenido formativo imprescindible en la formacion del profesorado interesado en la innovacién y el

cambio, con el fin de que no sea la desazon y el desdnimo lo que impida que se produzcan iniciativas

permanentes hacia la mejora. (Poncet y Gonzélez, 2010, p. 249)

Y para cerrar el apartado exponemos dos datos sobre el tema que son de total actualidad
porque han sitio tomados del ultimo informe: TALIS 2018, que la OCDE ha presenta en

relacidn con el profesorado.

En Espafia, la proporcidn de directores que afirma disponer de programas formales de iniciacion para
los docentes que se incorporan a su centro es similar en primaria que en secundaria y estan
involucrados en estos programas solo uno de cada tres centros educativos. Estas cifras quedan algo
mas de 20 puntos porcentuales por debajo del promedio OCDE-30 y del Total UE-23. (TALIS 2018, p.
155).

Hemos seleccionado este primer dato de entre todos los que ofrecen el informe porque nos
permite conocer la realidad con respecto a la incorporacién de los nuevos profesionales en el
ejercicio de la docencia y nos interpela sobre el futuro si solo uno de cada tres centros
contempla cdmo gestionar dicha incorporacidn. Por lo tanto, podemos afirmar que en este

aspecto tenemos aun mucho margen de desarrollo.

Y el segundo dato es una evidencia clara de una realidad que la mayoria de los docentes
conocemos pero que requeria de la confirmacion de un dato fiable, respecto a las diferencias
entre primaria y secundaria. No obstante, esa no es la razén de traer ahora esta evidencia.
Mas bien todo lo contrario, confirma que los planes de desarrollo, las jornadas de formacion,
la autoformacion, los seminarios... en definitiva, cualquier medio que facilite al docente seguir
aprendiendo, tiene una repercusion importante en el alumnado, “el impacto positivo en las
practicas docentes como consecuencia de haber participado en actividades de desarrollo

profesional es mas frecuente, segun los docentes, en primaria (84 %) que en secundaria (79
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%)” (TALIS 2018, p. 215). Y por ello, mantener el apoyo para que el desarrollo profesional se

realice y si es posible, se afiance es fundamental.

3.3 Liderazgo para una dinamica sostenida de innovacién.

Emprendemos este apartado del capitulo tres de la mano de una investigacién realizada por
Leithwood, Day, Sammons, Harris y Hopkins (2006) y citada por Bolivar (2010) porque en ella
se recoge la siguiente conclusién: “cuatro son los tipos de practicas de liderazgo que tienen
un impacto en el aprendizaje del alumnado: establecer una direccidn (visidén, expectativas,
metas del grupo), desarrollar al personal, redisefiar la organizacion y gestionar los programas
de ensefianza y aprendizaje” (Bolivar, 2010, p. 84). Siguiendo la pauta de estas conclusiones,
el director y su equipo, podrian trazar la estrategia de liderazgo para el curso escolar con la

certeza de que la incidencia sobre el fin de la educacidn estd asegurada.

Sin embargo, no podemos eludir los resultados de un estudio anterior realizado por la OCDE
entre 2006 y 2008 sobre el liderazgo escolar en diversos paises europeos, Australia y Nueva
Zelanda y que pone de manifiesto la necesidad de la mejora del mismo. Fruto de dicha
investigacion surge el proyecto “Mejorar el liderazgo escolar” en el que se identificaron cuatro

areas de accién que ponen el énfasis en:

1. (Re) definir las responsabilidades del liderazgo escolar, concentrandose en funciones que pueden
mejorar los resultados escolares.

2. Distribuir el liderazgo escolar, comprometiendo y reconociendo una participacion mas amplia en los
equipos de liderazgo.

3. Desarrollar habilidades para un liderazgo escolar eficaz a lo largo de diferentes etapas de la practica.

4. Hacer del liderazgo escolar una profesion mas atractiva al asegurar salarios y perspectivas de carrera

apropiados. (OCDE, 2009, p. 7).

Estos cuatro ejes de accidn centran el foco en clarificar las funciones y responsabilidades de
la direccién escolar y desarrollar las habilidades para un liderazgo escolar, aspectos
prioritarios a marcar una estrategia que proponiamos al inicio del apartado, aunque “la
estrategia es una responsabilidad clave del liderazgo” (Elmore, 2010, p. 93) y que
retomaremos mas adelante cuando hayamos abordado las funciones, responsabilidades y

competencias del lider educativo.
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Y en este sentido de definir las responsabilidades y desarrollar habilidades para el liderazgo,
gueremos recoger un reciente estudio realizado por Ritacco y Bolivar en 2018 en la
Universidad de Granada, referente a la identidad profesional y direccidén escolar en Espafia.
En él, se pone de manifiesto que la identidad de la direccion escolar, en los centros publicos,
estd marcada por la provisionalidad en el cargo que se ejerce sin dejar de ser docente. Esta
situacién da lugar a una identidad inestable y multiple, con serias implicaciones en el
desarrollo del liderazgo escolar. Aunque son relativamente pocos los afios que separan estos
dos estudios, seria de esperar cierto avance en el desarrollo del perfil de la direccién que no
se evidencia en el segundo estudio. Sin entrar en el analisis de las causas de la situacion, dado
gue no es el objetivo de nuestra reflexidn, el estudio mencionado clarifica el problemay por

lo tanto, una posible intervencién para su resolucién.

Teniendo estas consideraciones en cuenta podemos decir que los avances en liderazgo que
la investigacién internacional ha puesto de manifiesto (Leithwood, Day, Sammons, Harris &
Hopkins, 2006; Seashore-Louis, Leithwood, Wahlstrom & Anderson, 2010) no van al mismo
ritmo que las politicas educativas marcan. Y es por ello que, estamos con Medina y Gomez
(2014) cuando defienden la necesidad de que el director de un centro educativo debe ser
formado en competencias técnicas, humanas y de gestion. Ya que son esenciales para que
estos y sus equipos, disefien y desarrollen programas de mejora para la transformacion
continua de las instituciones educativas y la creacién de una dinamica de innovacion y
aprendizaje. Al respecto estos autores proponen un modelo para formar a los directivos,

centrado en las siguientes competencias:

Humana.- Empatia, colaboracidn, didlogo (empatia-comunicacion) y confianza.

Gestion.- Conocimiento de la instruccion, compromiso, eficiencia e iniciativa.

Técnica.- Vision holistica del programa, integracion/diversidad y modelos de innovacion-liderazgo.

(2014, p. 109).
En este marco de desarrollo de las competencias del director planteamos el concepto del lider
innovador con el fin de integrarlo y mejorar el perfil de un buen gestor educativo en cuanto a
gue este es capaz de “desarrollar visiones de funcionamiento alternativas y las transforma en
proyectos que ilusionan, presenta los objetivos para propiciar la implicaciéon de la mayoria,
crea un clima de experimentacion colectiva, de resolucion de problemas y de aprendizaje

permanente” (Gather, 2004, p. 143). Es decir, se centra en el disefio del cambio de cultura,
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planifica y coordina los proyectos innovadores con el fin de desarrollar una comunidad
pedagdgica. Y para ello, fomenta el proceso de reflexidn, accion y mejora desde el desarrollo

de los profesionales que forman el claustro del centro educativo.

Desde este punto de vista es importante recoger que, como sefiala Fullan (2002), para los
lideres es esencial entender el proceso de cambio. Y al respecto nos propone seis objetivos

sobre los que trabajar para ello:

i.  El objetivo no es innovar al maximo.
ii.  Tener las mejores ideas no es suficiente.
iii.  Tantear la implementacion (considerar las primeras dificultades de intentar algo nuevo).
iv.  Redefinir las resistencias.
v. Eljuego consiste en reculturizar.

vi.  No hacer listas: pensar siempre en clave de complejidad. (Fullan, 2002, p. 48).

Cada uno de los objetivos enumerados necesitan ser abordados en profundidad a la hora de
marcar la ruta para transformarlos en acciones, pero que sin el contexto concreto del centro
donde se va a realizar el cambio, no seria mas que una posible reflexién tedrica. Esa funcién
es competencia del lider y su equipo para transformar cada uno de los objetivos en un plan
de accion que responde a las necesidades del alumnado y siempre en coherencia con el

proyecto educativo.

En este marco de reflexidn de la gestion del cambio, traemos a propésito una de las directrices
enumeradas con antelacion, “el juego consiste en reculturizar”, porque si aceptamos la
definicion de que “la cultura se refiere al conjunto de normas, creencias, asunciones vy
practicas, resultado de la interacciéon entre los miembros de una organizacion y de la
influencia del entorno, que definen un determinado modo de hacer” (Gairin, 2000, p. 51), y
la relacionamos con el fin que plantedbamos en el primer capitulo de la investigacién:
identificar el modo de hacer que se recoge en la propia definicién de innovacién, nos permite
tomar conciencia de las interacciones entre los miembros de la comunidad gracias a la
constatacion del lenguaje con el que el claustro se identifica, proponemos por eso, la toma
de conciencia de la identidad del centro, como posible palanca para el cambio de cultura en

la organizacion (Senge, 2005).
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Con respecto a la gestién del cambio, el lider para la innovacidén requiere, ademas, organizar,
coordinary conciliar las relaciones de poder y de participacion porque “la resolucion funcional
y planificada de los conflictos en las organizaciones puede generar cambios en los estadios
organizativos, y por tanto, puede ayudar a desarrollar la organizacidn hacia niveles mas
avanzados” (Tomas, 2009, p. 42). De ahi la importancia de reflexionar, planificar y solucionar
dichos cambios como procesos necesarios. Y no dejar en manos del azar aspectos tan
importantes como, la constitucion de equipos de trabajo y de coordinacidn, para abordarlos
desde un enfoque de crecimiento y desarrollo de las personas y no solo como meras

herramientas del funcionamiento del centro.

A fin de cuentas estamos hablando del compromiso del profesorado en la participacién y
colaboracién en estos equipos y este “es un estado emocional asi como un valor ético. Es
propdsito mas vocacion y direccion. Tiene efectos consistentes sobre la efectividad percibida
y real en relacion al rendimiento escolar” (Fullan, 2014, p. 88). Por lo tanto, a mayor
compromiso del profesorado con el cambio y la innovacion desde una aceptacion y asuncion
de los proyectos, mayor sostenibilidad de los proyectos frente a las dificultades personales,

profesionales o del centro.

Teniendo estas consideraciones en cuenta planteamos que el cambio en la escuela es de
caracter holistico, es decir adaptativo e integrador, fruto de la innovacién a desarrollar y como
respuesta al problema que cada comunidad educativa quiere solucionar. De ahi que “en lugar
de buscar salvadores, deberiamos exigir un liderazgo que nos rete a afrontar los problemas
para los que no existen soluciones faciles, indoloras... problemas que nos exigen el
aprendizaje de nuevas vias” (Heifetz, 1994, p. 21). Y esas nuevas vias son mas probables al
implementar en nuestra manera de hacer un enfoque global e integral que nos facilita
considerar otras perspectivas hasta ahora no valoradas como posibles. Preservando como nos
advierte Elmore que “un mejoramiento sostenido depende de la capacidad de diagndstico y

del desarrollo de normas de flexibilidad en la practica” (2010, p. 73).

En este mismo orden de ideas recogemos las aportaciones del proyecto del liderazgo escolar
exitoso, ISSPP (International Successful School Principalship Project, Moos, Day, et al. 2011-
2017) citado por Murillo, Hernandez-Castilla e Hidalgo porque estamos hablando de eficacia

escolar entendida no solo como la mejora puntual del rendimiento de los estudiantes y el
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liderazgo escolar, incluso de cémo gestionar el cambio y la sostenibilidad en la mejora, sino
gue como sugieren los autores antes mencionados, nos estamos centrando en un liderazgo
diferenciador avalado en recientes estudios, los hallazgos de las investigaciones llevadas a
cabo en el marco del ISSPP sobre los lideres escolares exitosos, los describen como aquellas
personas que establecen metas comunes, desarrollan a las personas y gestionan
satisfactoriamente su relacidon con la comunidad (Day et al., 2009, 2010; Drysdale, & Gurr,

2011, 2016) (2017, p. 501).

Alaluz de lo expuesto podriamos afirmar que, el liderazgo esta entre los factores que facilitan
el desarrollo de la comunidad educativa de aprendizaje porque “no es movilizar a los otros
para que resuelvan los problemas que ya saben resolver, sino ayudarles a afrontar los
problemas que nunca han sido abordados con éxito” (Fullan, 2002, p. 17). Y desde este punto
de vista adquiere sentido un liderazgo participativo y distribuido que sabe “aprovechar las
capacidades y destrezas de todos, pasando funcionalmente de unos miembros a otros segun
las actuaciones requeridas en cada caso” (Murillo, 2006, p. 19). Este nuevo enfoque, sin
embargo, precisa que cada docente sea lider del alumnado en la medida en que lo es primero
de él mismo, en cuanto a su propio aprendizaje y desarrollo, y que desde ahi participe del

aprendizaje de la comunidad educativa de la que es miembro activo.

De ahi que hemos considerado pertinente recoger tres estudios sobre la relacién entre el
liderazgo escolar y los resultados de los estudiantes, que coinciden en sus conclusiones y, que
refrendan el enfoque que estamos exponiendo; Murillo y Barrio (1999), Murillo y Roman
(2013) y el meta-andlisis de Robinson, Lloyd, y Rowe (2008): los directores con un estilo

Pedagdgico tienen una incidencia positiva sobre el rendimiento de los estudiantes.

Ha verificado que lo que hace el director o directora escolar incide de una forma, clara y medible en el
compromiso de los y las docentes de su escuela. Estos resultados son coherentes con los encontrados
con Ross y Gray (2006), Hulpia y Devos (2010) y, Sun y Leithwood (2015), por ejemplo, en los que se
insiste en que dicho compromiso es una de las principales influencias del trabajo del directivo. (Horny

Murillo, 2016, p. 75).

En esta misma linea de pensamiento es importante incorporar las tres perspectivas de
investigacion que la Red de Investigacién sobre Liderazgo y Mejora Educativa (RILME, 2012)

sigue actualmente, liderazgo pedagdgico para el aprendizaje (Bolivar), el liderazgo distribuido
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(Lépez) y el liderazgo para la justicia social (Murillo), porque amplia el horizonte del liderazgo
desde los enfoques de aprendizaje, equidad y participacion y nos confirma en la oportunidad

de la reflexiéon planteada.

Estamos por lo tanto defendiendo el enfoque de un liderazgo en el que participa y, con el que
se compromete, el claustro, para lograr escuelas de mas calidad y mas equitativas. Y es que
si los directivos se comprometen en la tarea de transformar la cultura de la escuela, estamos
planteando entonces una “trasformacidon que pasa inevitablemente por una reformulacién
profunda del modelo de direccién tal y como esta planteado en la actualidad. Si queremos
otra sociedad, necesitamos otras escuelas, y también otro modelo de direccion” (Murillo,

2006, p. 22).

Exponemos a continuacién la investigacion sobre el liderazgo distribuido, realizada por Del
Valle en la Universidad Pablo de Olavide en Sevilla (2019) con una muestra de 132 directivos
de centros escolares, de 71 centros publicos de Educacién infantil y primaria de Madrid
Capital, porque los resultados globales obtenidos confirman que el liderazgo distribuido se ha
difundido, mas de lo que pudiera suponerse y es aceptado por la mayoria de los directivos de
las 71 escuelas estudiadas en Madrid. Ademas, entre las evidencias que destacan
encontramos: los directivos tienden a interactuar con los diferentes actores pertenecientes
al contexto de la escuela, para propiciar la distribucién social de la influencia en el grupo, y
delegan las funciones de direccion. Y por ultimo, se presentan los beneficios de las practicas
de liderazgo distribuido, entre los que se cita: “la motivacién del personal, una mayor
capacidad en el equipo de trabajo, la posibilidad de diseminar un caracter mas democratico

en toda la escuela y una mayor flexibilidad” (2019, p. 673).

En torno a este concepto, en un estudio sobre cdmo el liderazgo colectivo tiene efectos en el
profesorado, el equipo de Leithwood, recogido por Bolivar (2010), haciendo un andlisis de
ruta, representa la fuerza de las relaciones entre las variables (Leithwood, Harris & Hopkins,

2008) segun se indica en dicha Figura 20,

hay relaciones significativas entre el conjunto de liderazgo y las capacidades del profesorado, esta es
mayor aun con las condiciones de trabajo percibidas. La menor relacidn se presenta con la motivacidon
y compromiso del profesorado que, a su vez, es el factor que mas influye en los logros académicos.

Menor relacién tiene la capacidad y mas escasa aun las condiciones de trabajo. (2010, p. 93).
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Figura 20. Efectos del liderazgo distribuido en profesorado y alumnado
Fuente: Reelaboracion Bolivar, a partir de Leithwood, Harris & Hopkins (2008)

Dos estudios que confirman la relacion entre el liderazgo distribuido y la mejora en los
resultados del alumnado, asi como en la mejora escolar y, aunque no en la misma medida, en
las capacidades del profesorado de motivacidon y compromiso. Sin embargo, dicho liderazgo
puede ser establecido y entendido de diferentes maneras, segln cada escuela, y por ello
precisa aclarar que actuaciones estan asociadas con esta practica, sus formas y patrones de

distribucidn, asi como su relaciéon con la mejora escolar.

En la fundamentacién presentada de un liderazgo que facilita el desarrollo de las personas
hemos propuesto el liderazgo, individual y colectivo (equipo) como un proceso para “influir
en los demas para lograr de mutuo acuerdo propdsitos para la organizacion, (...) que requiere
interacciones y relaciones entre la gente (...), el liderazgo es un proceso, no un rasgo personal
o caracteristico de un individuo” (Bolivar, Caballero y Garcia-Garnica, 2017, p. 2). De ahi que
por coherencia en este apartado, al igual que en el anterior, abordemos el desarrollo y el
aprendizaje de y entre los miembros de la comunidad educativa para dar contenido a esa
estructura impulsora de la dinamica innovadora. Y ademas, se hace imprescindible dar ese
paso porgue ya estan “agotados tanto los modelos de planificacion racional de reformas
externas como los modelos burocraticos de gestion escolar, se vuelve a confiar en los propios
establecimientos y en sus lideres para generar internamente sus procesos de mejora”
(Bolivar, 2010, p. 81) porque el aprendizaje lo realiza cada persona desde su desarrollo y de

forma integral gracias a sus compromisos reiterados de mejora.
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A la luz de lo expuesto, por medio de las diferentes investigaciones de los ultimos afos que
hemos ido presentando, podemos plantear que el liderazgo no es la soluciéon a todos los
problemas, sino que forma parte de ellos, a través del desempefio de sus funciones. Asi, de
modo paralelo es preciso poner el foco de atencién en potenciar el liderazgo del profesor
(Harris & Muijs, 2004; Lieberman & Miller, 2004) y las escuelas como comunidades
profesionales de aprendizaje efectivas (Stoll & Seashore-Louis, 2007). Este liderazgo del
profesor requiere, segin muestran Blase, Blase y Phillips (2010) en su investigacion sobre 20
casos, recogidos por Bolivar (2010), “emplear enfoques de desarrollo sistémico para
reorganizar y reculturar sus escuelas con la meta comdn” (p. 83). Meta que al contar con la
reflexion y revisién sobre la propia practica facilita que los nuevos proyectos encuentren su

sentido.

Al inicio de este apartado planteabamos la situacion actual de un liderazgo educativo
centrado en la gestién de los centros y que adolece de formacidn idénea como para poder
abordar el cambio cultural. Y aceptando esta realidad, hemos tratado de fundamentar por
qué y para qué un liderazgo distribuido que impulsa el aprendizaje de la comunidad para la
innovacion. Y sugerimos la dindmica de innovacidon como palanca, para hacer realidad el
proyecto educativo que conforme el desarrollo del nuevo perfil del estudiante coherente con
“la nueva cultura global interdependiente” (Hall, 2000). Nos faltaria abordar el cdmo, es decir
la estrategia que marque el camino para que los objetivos estén presentes en la vida del
centro. Y como ya menciondabamos al inicio de este apartado, es esta, precisamente, una de
las competencias del director y su equipo al considerar que uno de los criterios para su
formulacién es responder a las necesidades del contexto que nadie mejor que ellos puede

conocer.

En esta investigaciéon optamos por la Comunidad de aprendizaje como medio para hacer
sostenible la dinamica de innovacién, es decir, el aprendizaje como obtencién de
conocimiento que estd al servicio de un proyecto educativo y busca el desarrollo integral de
las personas para el bien de la sociedad. Esto requiere construir una cultura escolar con

normas y valores compartidos, didlogo reflexivo, interdependencia, y trabajo en colaboracion,

| “ I” en cada escuela (Hargreaves vy Fullan,

gue coadyuve a incrementar el “capital profesiona

2014).
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Por otra parte, se pueden marcar objetivos (por ejemplo, en el «Proyecto de Direccidén») y
decidir su estrategia pero, es por medio de las competencias genéricas que son requeridas
para el ejercicio de un modelo de direccion deseable junto con una serie de atributos y
responsabilidades como contribuiremos a desarrollar la Comunidad de aprendizaje. Y es por
ello que, compartimos la idea de que “el liderazgo consiste en mejorar la practica pedagodgica
y los aprendizajes escolares, y en construir las condiciones organizacionales dentro de las
escuelas que permitan desarrollar una buena practica docente” (Elmore, 2010, p.12). No
basta limitarse a distribuir el liderazgo, sino que como propone Elmore es preciso desarrollar
el liderazgo, es decir, “crear un cuerpo comun de conocimientos y competencias asociados
con la practica del liderazgo y ofrecer oportunidades a las personas para incorporarlo a su
guehacer” (2010, p. 81). Asi, recogiendo esta propuesta y sirviéndonos de las aportaciones
gue al respecto varios autores y sistemas educativos han formulado hemos realizado la Figura

21 como punto de partida para construir dicho cuerpo comun de conocimientos y

competencias sobre el liderazgo.

AUTOR/PAIS COMPETENCIAS
COMUNIDAD
AUTONOMA
Alvarez, M. Pensamiento Gestion del Relacién con las Creacidny
(2010) estratégico aprendizaje personas animacion de
estructuras
organizativas
Campo, A. Cualidades Capacidad de Destrezas Destrezas
(2010) personales direcciony interpersonales técnicas de
liderazgo gestion
Cataluna Habilidades Planificacion, Gestidn y Gestion de
(Decreto directivas control y calidad direccién de recursos
155/2010: art. equipos humanos econdémicos y de
36.5) contratacion
Robinson, V. Resolver problemas Emplear un Fomentar la
(2010) complejos basados amplio confianza
en la escuela conocimiento de  relacional con el
la ensefianza y el personal, las
aprendizaje familias y el
alumnado.
Chile (2005) Liderazgo Gestion Gestion del clima Gestion de
curricular institucional y recursos
convivencia
USA (Condony Actuar con Articular e Favorecer la Asegurar la
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Figura 21. Propuesta de competencias y conocimientos del lider
Fuente: Elaboracion propia a partir de la recopilacion de Bolivar

A continuacidén desplegamos una seleccion de datos extraidos de los estudios que la OCDE ha
realizado en 2018 en relacién al liderazgo, con el fin de mostrar una breve pincela de la
situacién actual en Espafia. En dicho informe se recomienda: “que el liderazgo pedagdgico de
los directores no se vea afectado excesivamente por las tareas burocraticas y administrativas
gue tradicionalmente se han venido asociando a los cargos de direcciéon” (TALIS, 218, p. 41),
y, sin embargo, los datos nos dicen que el tiempo que los directores dedican a reuniones,
tareas administrativas y de direccion ha aumentado desde TALIS 2013 en 9,4 puntos. Y

ademas,

el tiempo de trabajo dedicado a tareas relacionadas con el liderazgo pedagdgico, relativas a reuniones
y actividades curriculares y docentes ha sufrido una importante reduccidén en Espafa (7 puntos
porcentuales). Este dato es preocupante puesto que, como se ha advertido anteriormente, esta
actividad es considerada clave en el liderazgo de los directores para la mejora de la calidad de la

educacién. (OECD, 2016) (TALIS, 218, p. 47-48).

Los datos que nos ofrece este estudio no son muy positivos con respecto a la incorporacién
de los cambios necesarios con respecto al liderazgo y para la mejora de los centros educativos.
La situacion actual presenta un gran campo de trabajo y mejora si la opcion por la educacién
a nivel politico es real. Sin embargo, este mismo estudio nos ofrece un dato que recoge en
gue aspecto si ha habido una progresién positiva: “observando la tendencia de los ultimos
cinco afios, desde 2013, el cambio mas notable es el aumento considerable (14,5 puntos
porcentuales) en la proporcién de directores de secundaria en Espafia que declara haber
recibido formacién en liderazgo pedagdgico” (TALIS, 218, p. 150). Por lo tanto, si contamos

con directores mas formados en un liderazgo pedagdgico, es oportuno flexibilizar las
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estructuras para que puedan ejercer sus funciones en esa linea y de acuerdo a las propuestas

que la LOMCE plantea.

Y para finalizar este apartado exponemos una sintesis de las actividades del lider centradas
en la argumentacion y los datos que acabamos de presentar y que bien puede considerarse

como la respuesta a la siguiente cuestion: éen qué se traduce el quehacer cotidiano del lider?

e Seguimiento de la practica pedagdgica del docente con el fin de asegurar el

aprendizaje del alumnado.

e Promover la creacion de estructuras, procesos y normas organizacionales que vuelven
transparente la docencia, de manera que ésta pueda ser analizada y modificada en

funcidn de la retroalimentacion de sus efectos.

e Organizar la investigacion y el aprendizaje como dimensiones de la practica docente,

generando expectativas de que la mejora es un proceso continuo.

e Desarrollar practicas de desafio y apoyo, individual y en equipo, que facilitan a las

personas gestionar las dificultades sociales y emocionales que conlleva la mejora.

3.4 Personas y equipos para una innovacion educativa sostenible

Un estudio realizado por Garcia y Real en la Universidad Pablo de Olavide en Sevilla (2011)
sobre una muestra de 92 empresas pertenecientes a sectores innovadores espafioles
concluye que el compromiso afectivo que el directivo percibe en los empleados determina su
nivel de confianza en ellos. Asimismo, ambas variables (compromiso afectivo de los
empleados percibido por el directivo y confianza del directivo) explican la capacidad de
aprendizaje organizativo (CAO). Finalmente, se comprueba que los dos factores considerados
(compromiso afectivo percibido y confianza) influyen sobre la innovaciéon en producto a
través de la CAO. Las conclusiones de esta investigacién me permiten relacionar el apartado
que acabamos de finalizar, el liderazgo para el aprendizaje organizativo, con el que ahora
vamos a comenzar, equipos para la innovacion sostenible, porque precisamente ese es el

enfoque desde el que queremos partir, es decir el compromiso de los docentes y la confianza
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de los lideres como base para el desarrollo de la comunidad de aprendizaje y la dindmica

innovadora sostenible y una de las claves que proponemos es el trabajo en equipo.

Y planteada la meta a donde queremos llegar tratamos ahora de exponer una posible
secuencia tedrica en la que se fundamenta la practica. Para ello, comenzamos por recordar
los aspectos que a nivel individual favorecen la generacion de equipos. En concreto referente
al lider precisamos de un liderazgo distribuido y pedagdgico, porque como ya hemos
argumentado, al estar centrado en potenciar el capital profesional facilita la participacion y el
desarrollo. Y respecto del docente, retomamos un aspecto del perfil que ya recogiamos en el
primer apartado: proactivo para crear y revisar la propia practica personalmente y en equipo
y, desde las competencias proponiamos, coordinacién y trabajo en equipo. Podriamos decir
pues que, lideres y docentes se necesitan mutuamente para generar, desarrollar y hacer
sostenible la comunidad de aprendizaje para la dindmica de innovacidon centrada en dar

respuesta a las necesidades del alumnado.

Es evidente que “el aprendizaje, para los alumnos, es un trabajo colectivo, resultado del
esfuerzo de un conjunto de docentes. Sin embargo, para los profesores, es un trabajo aislado,
en el espacio privativo del aula, con escasas posibilidades de aprender de sus pares” (Bolivar
y Bolivar-Ruano, 2016, p. 194). Y para provocar un cambio en este aspecto, como propone
Escudero, es preciso reconstruir las escuelas como lugares de trabajo compartido, y esto
requiere dedicar tiempos, cambiar estructuras y relaciones y, consecuentemente, cambios en
la cultura escolar, como prerrequisitos para ir configurando la escuela como Comunidad
Profesional de Aprendizaje (Escudero, 2011). Por lo tanto, es competencia de los lideres
modelar los valores y principios de la comunidad, asi como redisefiar los lugares de trabajo,
alterando los roles y estructuras, que incrementen la profesionalidad del profesorado y el

sentimiento de comunidad (Bolivar, 2016).

En este sentido es pertinente proponer que es competencia del director marcar la estrategia
para redisefiar los lugares de trabajo, construir estructuras que promuevan nuevos patrones
de interaccion, en redes horizontales y verticales de intercambio, incluso disponer el tiempo
para el trabajo compartido y el aprendizaje colaborativo. No obstante, siendo relevantes los
cambios estructurales y organizativos, por si solos no aseguran la mejora del aprendizaje de

los estudiantes, si paralelamente no conllevan unos cambios en los modos de relacion de los
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profesores, entre ellos y con el alumnado, de modo que potencien la colaboracién y el

intercambio profesional.

En esta linea de pensamiento consideramos oportuno presentar el concepto de desaprender
de Bateson (1999) como invitacion a aceptar el cuestionamiento del aprendizaje personal y
grupal, como otra posibilidad de aprendizaje para la dindmica innovadora. En torno al
concepto de desaprender el error radica en presentar esta propuesta como un proceso
mecanico y por etapas. Es decir hasta que “algo no salga, nada entra”. Sin embargo el enfoque
es dual y simultdneo, al igual que lo es respirar. Ademas, en el contexto del aprendizaje
transformativo que proponemos, se invita a reconfigurar significados con los existentes. En

otras palabras,

si bien se fundamenta en la idea de que el adulto cuenta con un bagaje cognitivo que debe
“dejar salir” para que puedan ‘entrar’ los nuevos aprendizajes, esto no significa que
‘desaprender’ esta divorciado del proceso de ‘aprender’, partiendo de esa experiencia para
volver a ella en un movimiento continuo de reorganizacidn y reconstruccién creando nuevos

aprendizajes. (Contreras, 2006, p. 16).

En torno a esta idea de desaprender para aprender algo nuevo y en concreto, realizar este
proceso en equipo, implica un avance en la construccién de los nuevos significados. Asimismo
“el trabajo compartido y la acciéon convergente surgen cuando se relnen capacidades,
conocimientos, experiencia practica y perspectivas de los miembros de la organizacién, con
vistas a resolver tareas complejas que requieren recursos y plantean exigencias mayores que
los individuos aislados” (Bolivar, Lépez y Murillo, 2013, p. 41). Es decir, intencionadamente
resaltamos la necesidad de tomar conciencia del valor del grupo, de la comunidad educativa
como enriquecedora del aprendizaje individual y a su vez, el valor de cada una de las personas

como fortalezas de esta comunidad.

Con relacion a laidea del trabajo en grupo en la actualidad “el constructo sistema de memoria
transactiva (SMT) es una de las aproximaciones tedricas mas extendidas para comprender el
papel de los mecanismos cognitivos a nivel grupal en la efectividad de los equipos de trabajo”
(Sdnchez-Manzanares, Rico, Gil y San Martin, 2006, p. 750). Fue Wegner (1986) quien
introdujo el constructo de memoria transactiva (MT) y para él debe entenderse como

extensiones o ayudas externas de memoria, que suceden en el marco de las relaciones
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interpersonales préximas, de tal forma que las personas se utilizan mutuamente
desarrollando “un sistema compartido para adquirir, codificar, almacenar y recuperar

informacién” (Wegner, Erber y Raymond, 1991, p. 923).

De acuerdo con la teoria de la memoria transactiva, los SMT también operan en los equipos
de trabajo. Los miembros de grupos estables tienden a distribuirse tareas y responsabilidades
especializandose en diferentes roles y dominios de conocimiento (Brandon y Hollingshead,
2004). Este sistema de interdependencia cognitiva ayuda a las personas a liberar recursos de
pensamiento y a desarrollar un conocimiento mas profundo en ciertos dominios, asegurando
gue el equipo posee la informacidn necesaria para desempeiar su actividad. Y asi sucede que,
por medio del trabajo del equipo, nos encontramos con propuestas, productos, ideas,

proyectos que probablemente hubiera sido mas dificultoso desarrollar de forma individual.

Presentamos ahora la investigacion realizada por Sdnchez-Manzanares, Rico, Gil y San Martin
(2006), con 40 equipos de cuatro personas con el fin de analizar el papel de los SMT en la
efectividad de los equipos de toma de decisiones y su relaciéon con la comunicacion grupal.
De entre sus conclusiones recogemos la siguiente por su relacion con el tema: “la
comunicacion intragrupal mejora el rendimiento y la satisfaccidn de los equipos, creando SMT
gue facilitan su funcionamiento eficiente y flexible” (p. 754). Esta consecuencia nos avala en
nuestra propuesta referente al trabajo en equipo como uno de los dmbitos que favorecen la

generacién de una dinamica innovadora.

Asi pues si aceptamos que segun Hollingshead, 2001 y Wegner, 1986, el SMT hace referencia
a la divisidon cooperativa de trabajo que ocurre entre los miembros de un equipo para
aprender, recordar y comunicar conocimiento relevante sobre diferentes facetas del equipo
y las actividades que realizan, y que recogen Sanchez-Manzanares, Rico, Gil y San Martin,
2006, es oportuno gestionar los equipos de trabajo de los docentes en las sesiones de
coordinacion y colaboracidn para aprovechar la fuerza del equipo y avanzar en la construccion
del aprendizaje organizativo. Al respecto contamos para ello con la metodologia Belbin (1993)
de roles de equipo que desarrolla cada uno de ellos ofreciendo un planteamiento desde el
enfoque de roles para la accidn, roles sociales y roles de caracter mental y que presentamos

en la Figura 22:
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Figura 22. Los 9 roles de equipo
Fuente: https://www.equipohumano.com/blog/los-roles-de-belbin-y-el-exito-del-trabajo-en-equipo/

Este planteamiento nos permite profundizar en el propio conocimiento, en el de los demas,
en el estilo de trabajo personal y mutuo para desde la evaluacién que denomina 3602 generar
equipos eficientes, por medio del reparto adecuado de tareas, el andlisis de posibles
problemas derivados de la composicion del equipo, la identificacion de necesidades y poner
en marcha acciones de mejora, la motivacién de todos los miembros del equipo y la creacién

de sinergias y el complementarse sobre la base de la diversidad. (Belbin, 1995)

Y en la progresién de nuestro enfoque recogemos a continuacion la tesis de Gurrutxaga (2015)
qgue desde el estudio que realiza en cinco empresas de la CAPV sobre los equipos de trabajo
como instrumentos de cambio para el funcionamiento de las organizaciones, presenta en sus

conclusiones dos que nos interesan por su relacidon con nuestro objeto de estudio:

El estudio de los grupos en las organizaciones da lugar a un cambio importante de perspectiva.
El grupo es un sistema abierto al entorno organizacional. No es posible interpretar el

funcionamiento grupal fuera del contexto de la dindmica de las organizaciones (p. 109).
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El crecimiento de las personas supone un proceso de clarificacién de objetivos personales y un
proceso de sensibilizacidn a las necesidades de los demds. Dicho crecimiento tiene lugar en el
contexto de los equipos. Sin embargo, es dificil que el trabajo personal conduzca a un cambio
real en las percepciones, motivaciones y actitudes de los individuos si, al mismo tiempo, no

cambia la cultura de la organizacién (p. 110).

Teniendo en cuenta las consideraciones anteriores, proponemos que si el funcionamiento del
grupo tiene lugar en un contexto determinado, al igual que el crecimiento de las personas se
produce en el marco de los equipos, es la cultura de la organizacién la que marca el cambio
en los equipos y las personas. Es pertinente en este sentido, recoger la observacion de que el
trabajo en equipo requiere del desarrollo de las habilidades sociales que con frecuencia
damos por sentado que todos poseemos y cuya ausencia dificulta el funcionamiento de los

equipos de trabajo.

De lo presentado hasta aqui podemos sintetizar que personas y equipos conforman la cultura
del centro y que esta a su vez condiciona el trabajo en equipo de los mismos generando asi
un ciclo de mejoray aprendizaje que mantiene viva la dindmica de cada organizacién. En este
ciclo de mejora y aprendizaje Cobo (2012) identifica cinco tendencias que pueden utilizarse

para fomentar el desarrollo de las competencias para la innovacion:

El desajuste entre la educacion formal y los retos de una sociedad que se orienta a la
innovacion;

La transicion entre lo que aprendemos y cdmo lo aprendemos;
La relacién fluctuante entre las tecnologias digitales y los contenidos;
El cambio en la nocidn espacio-temporal y el aprendizaje permanente como objetivo;

El desarrollo de habilidades interpersonales o soft skills (pp. 178-179).

Sorprende que precisamente en esta relacidon de tendencias estén presentes las habilidades
interpersonales a las que con antelacién ddbamos tanta importancia y que deben aprenderse
a través de la comprension y la practica como nos sugiere Goleman (2004). Precisamente fue
este autor quien popularizd la inteligencia emocional y la describié como una serie de
competencias y habilidades para conseguir la eficiencia y el liderazgo y la clasificd en
colaboracién con Boyatzis y McKee (2005) en cuatro dominios clave: la conciencia propia, el

autocontrol, la conciencia social y la gestién de las relaciones.
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Comenzabamos este apartado recogiendo los resultados de una investigacién que destaca el
valor del compromiso afectivo y la confianza entre la direccién y las personas y queremos
cerrarlo resefiando los estudios de Newmann y Youngs (2000) citados por Fullan, porque

concluyen, que la clave del éxito es lo que ellos denominan capacidad escolar.

En esta capacidad se distinguen cinco componentes: el conocimiento, capacidad vy
predisposicion de los profesores; la comunidad profesional; la coherencia del programa; los
recursos técnicos y el liderazgo de los directores [...]. No basta con el desarrollo profesional o
con laformacidn de individuos o incluso de pequefios equipos [...]. Los centros escolares deben

crear comunidades profesionales de aprendizaje (Fullan, 2002, p. 79).

Y al respecto en nuestra investigacion adoptamos el concepto de comunidad profesional de
aprendizaje como una agrupacion de personas que se organizan para construir e involucrarse
en un proyecto educativo que aprenden a través del trabajo colaborativo y solidario, con un
modelo de formacidn abierto, participativo y flexible. “O, dicho de una forma mas sencilla, es
aquel grupo de personas que aprende conjuntamente, utilizando herramientas comunes en

un mismo entorno” (Gairin, 2006, p. 44).
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MARCO EMPIRICO

“No basta saber. Se debe también aplicar.
No es suficiente querer, se debe también hacer”.

J. W. Goethe

“La innovacion no estd reservada a la élite, sino debe llegar a las escuelas, institutos, centros

universitarios y a todo tipo de organizacién educativa”.

F. Menchén (2008)

“El maestro tiene la impresion de estar solo, no Unicamente porque ejerce una actividad
individual, sino debido a las expectativas que suscita la ensefianza y a las criticas, muchas

veces injustas, de que es objeto. Ante todo, desea que se respete su dignidad”.

J. Delors (1996)
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En esta segunda parte de la tesis mostramos el marco de cardcter cualitativo en el que
enmarcamos la investigacidn realizada y la metodologia que hemos utilizado para llevarla a
cabo: el estudio de casos. Hemos ordenado el contenido a desarrollar en tres capitulos con el
fin de realizar una exposicidon con mayor claridad al diferenciar la metodologia, el analisis de

los resultados y las conclusiones.

En el capitulo cuarto que esta dividido a su vez en cuatro apartados desarrollamos: el enfoque
metodolégico, la descripciéon de los participantes, el disefo y las herramientas para la
obtencién de informacidn y el trabajo de campo. Ademas, concretamos las aportaciones de
cada uno de ellos con el fin de exponer el proceso de profundizacién que se ha generado,
dado que estamos hablando de una investigacion de disefio flexible y emergente que se ha
ido concretando progresivamente desde el desarrollo de un cuerpo organizado de

conocimiento (Sandin, 2003), la matriz dmbitos impulsores de la dindamica innovadora.

Presentamos los procedimientos utilizados para recoger los datos descriptivos, evidencias,
observaciones en su contexto natural y los documentos objeto de analisis. La seleccién de las
herramientas y técnicas para la obtenciéon de la informacion estan en relacién con el andlisis
en profundidad que se ha realizado y contextualizado en el ambito social en el que tiene lugar.

Y desde este contexto tratamos de explicar los instrumentos construidos exprofeso.

Una vez finalizado este proceso tenemos por delante la tarea de realizar el analisis de los
resultados y que hemos abordado en el capitulo cinco, siempre respetando el significado
atribuido por las personas que integran los tres claustros y desde ahi, plantearnos la
posibilidad de contribuir a generar conocimiento que nos permita seguir aprendiendo al

preguntarnos por su sentido educativo.

Y para concluir esta segunda parte hacemos la exposicion de las conclusiones dando cuenta
de cada uno de los objetivos propuestos. Conocedores de las limitaciones que tiene nuestra
investigacion no podemos obviar recogerlas y a la vez, interpelar con nuevas preguntas que
bien han surgido o que no han sido contempladas en esta investigacién por diferentes

motivos y que pueden ser objeto de nuevas investigaciones.
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CAPITULO 4: METODOLOGIA

4.1 Enfoque metodoldgico. Estudio de casos.

Partimos de la aceptacion de la idea de que la investigacion es una herramienta que posibilita
al ser humano avanzar, progresar y relacionarse para “conseguir sus propdsitos y para
resolver sus conflictos” (Cohen y Manion, 2002, p.73). Asi al enmarcarse este estudio sobre
innovacion en la investigacién educativa entendemos que “estd dirigido a la busqueda
sistematica de nuevos conocimientos con el fin de que estos sirvan de base tanto para la
comprensién de los procesos educativos como para la mejora educativa” (Bisquerra, 2012,

p.38).

Aceptando estas dos premisas deducimos que la metodologia a adoptar constituye un marco
conceptual de referencia y coherencia légica para describir, explicar y justificar el camino a
recorrer (Sabariego, 2012). En relacidon con lo anterior, en este estudio, se opta por la
metodologia cualitativa que es la que nos permite realizar un acercamiento a la realidad
educativa sin esquemas preestablecidos, abierta y flexible y que nos facilita abordar los

objetivos que perseguimos.

La decision de realizar este trabajo utilizando el estudio de casos como método de
investigacion se basa en la necesidad de “comprender en profundidad la complejidad escolar
contextualizada” en el ambito social donde ocurre naturalmente porque la mera descripcién
o explicacidn de ella no es suficiente cuando se busca ofrecer las claves para el andlisis de la
misma y, desde dicho analisis, centrarnos en las posibles causas que pueden mejorarla.
Hemos considerado que el estudio de casos es el método mas adecuado porque ademas
requiere un “examen sistematico de las entidades educativas desde diferentes perspectivas

con el fin de no perder la riqueza de su complejidad” (Bartolomé, 1992, p.24).

Esta opcion por el estudio de casos, nos permite analizar el tema desde un amplio espectro,
como requiere el objetivo principal marcado, para dar cuenta de las diferentes perspectivas
y la naturaleza cambiante de los fendmenos educativos y también, recoger la voz de los
participantes en el proceso de investigacién y asi incorporar su punto de vista (Bartolomé y
Cabrera, 2000). Esta es precisamente la aportacion de este método, llegar a nuevas

propuestas de posibles proposiciones tedricas sin premisas preestablecidas.
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Siguiendo la reflexiéon sobre la coherencia entre los objetivos especificos marcados y el
método que hemos empleado, Dorio, Sabariego y Massot (2012) distinguen tres tipos de
estudio de casos, citando a Yin (1989): explorativo, descriptivo y explicativo. Sin embargo, el
estudio que proponemos no pretende responder solo a una de estas tres caracteristicas, ya
gue entendemos que la exploracidn y la descripcion de la realidad objeto de estudio nos
permiten comprender y explicar mejor sus circunstancias que la opcién de por una de ellas. Y
en la medida en que buscamos las relaciones entre los rasgos de los ambitos podemos hablar
de un caso explicativo. Es mas, como afirman Contreras y Pérez de Lara, la investigacion
educativa “siempre estd mirando mas alla: qué son estas experiencias que estudiamos y qué
nos revelan, qué nos ayudan a entender, a cuestionarnos, a formularnos sobre lo educativo,

sobre su sentido y su realizaciéon” (2010, p. 39).

Actualmente, en el ambito de las investigaciones, sigue el debate acerca de si el estudio de
casos es una técnica o un método y sin entrar en ese tema porque no es objeto de este
estudio, consideramos que si es necesario recoger las caracteristicas que lo definen porque
nos permite enumerar los motivos por los que tomamos la decisién de su utilizaciéon y que

Monroy (2003) presenta detalladamente:

El investigador descubre hechos o procesos que pueden pasar por alto si utilizan otros
métodos. Se enfoca hacia un solo objeto de estudio, lo que permite un analisis intenso y una
abundancia de datos detallados. No prueban hipodtesis, pero en cambio, sugieren lineas de
investigacion subsecuentes. Revela una diversidad y riqueza de conducta humana que
sencillamente no esta accesible por ningin otro método. La observacién es parte fundamental
en la obtencidn de la informacion. Informa sobre la innovacién o acontecimiento durante un
tiempo prolongado. Estd orientado al proceso mas que al producto. Busca una comprension

holistica del objeto de estudio. (Monroy, 2009, p. 44-45).

En esta investigaciéon aceptamos igualmente que Monroy (2009) la denominacién de método,
“al proceso planteado, ordenado, que permite mediante el uso de técnicas definidas, buscar,
encontrar, entender y explicar con fundamento un nuevo conocimiento” (p. 53). Con la
utilizacion del estudio de casos como método buscamos, estudiar, analizar y comprender la
dindmica innovadora educativa para obtener mayor claridad sobre la cultura innovadora.
Para ello, intencionadamente hemos elegido tres centros con una trayectoria de implantacion

de innovacion. Esta decisidon hizo necesario que desde el comienzo se planificasen sucesivos
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encuentros para ser coherente con las caracteristicas del método: el examen sistematicoy en
profundidad de las unidades de estudio, es decir cada uno de los casos y, que en el disefio de

la investigacion se ha tenido muy presente.

Eisenhardt (1989), referido por Martinez (2006), concibe un estudio de caso contempordneo
como “una estrategia de investigacion dirigida a comprender las dindmicas presentes en
contextos singulares” (p. 174) y asi entendemos nosotros el estudio de caos porque nos
permite reslizar un estudio de cada uno de los casos desde el contexto social en el que se
encuentran. Porque es desde la comprension en profundiadad de cada contexto escolar
cuando podemos comprometernos con la practica segun afirman Lépez, Moreno y Nicastro
(2002) cuando plantean que el estudio de casos “supone un compromiso entre teoria y
practica, que permite su integracion critica” (p. 20). Y es esa integracion la que puede aportar

una diferencia de valor para cada comunidad escolar trasladando la investigacion a la préctica.

Los estudios de casos mds caracteristicos para profundizar en el conocimiento de Ia
ensefianza son los reflexivos, colaborativos y longitudinales, segun propone Dominguez
(2014) citando a Hamilton y Corbertt-Whittier (2013), porque “contribuyen a conocer los
hechos formativos tal como se desarrollan mediante la observacién atenta y natural de su
fluir, avanzando en el analisis de los mismos, dado su caracter dindmico, interactivo y de
reciprocidad” (2014, p. 127). Y en la medida en que nuestra reflexién e investigaciéon busca
respuestas desde la realidad educativa se sirve del estudio de casos para llegar a un

conocimiento profundo de la complejidad de la dindmica innovadora.

Igualmente necesitamos precisar que el proceso de reflexién no ha sido solo realizado por la
investigadora, sino que gracias a la colaboracion y participacion sistematica de los tres casos
objeto de estudio, hemos podido recoger y contrastar diversidad de opiniones que han

enriquecido y contextualizado las evidencias de la observacién participante.

En la siguiente Figura 23, concretamos cdmo conseguimos responder a los criterios por los
gue nos regimos para establecer su rigor cientifico de veracidad, aplicabilidad, consistenciay
neutralidad como es propio de toda investigacion, siguiendo la propuesta que sugieren

Bartolomé (1986) y Guba (1983) nombrados por Dorio, Sabariego y Massot (2012). Estos
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criterios y herramientas marcan las necesidades que el disefio de la investigacidon contempla

CONFIRMABILIDA

(Veracidad)

Observacion.
Triangulacion.
Recogida de

material referencial.

Comprobaciones
con los
participantes.

(Aplicabilidad)
Muestreo teorico.
Descripcion
exhaustiva.
Recogida abundante

(Consistencia)

Identificacion del
estatus del
investigador.
Descripciones
minuciosas de los
informantes.
Identificacion y
descripcién de las
herramientas de
analisis y recogida

D (Neutralidad)

Descripciones de
baja inferencia.
Comprobacién de
los participantes.
Recogida de
datos mecdnica.
Triangulacién.
Explicar
posicionamiento
del investigador.

de datos.

= Delimitacidn del
contexto fisico,
social e
interpersonal.

= Réplica paso a
paso.

= Meétodos
solapados.

CRITERIOS UTILIZADOS EN ESTA INVESTIGACION PARA ASEGURAR CIENTIFICIDAD

. = Recogida abundante = Identificaciéony = Comprobacion de
= QObservacion. ., .
. de datos desde descripcién de las los participantes.
= Recogida de . ) . .
. . diversas herramientas de = Triangulacién de
material referencial. . L .
. perspectivas. analisis y recogida datos.
= Comprobaciones .
con los de datos. = Explicar el
e = Delimitacion del posicionamiento
’ contexto fisico, del investigador.
social e
interpersonal.

Figura 23. Criterios metodol6gicos de la investigacién
Fuente: Elaboracion propia siguiendo criterios de Guba, 1983 y Bartolomé, 1986

En coherencia con el enfoque defendido en la fundamentacién tedrica sobre la importancia
de identificar y tomar conciencia de la propia cultura innovadora, nos sentimos interpelados
para recoger suficientes evidencias que nos permitan analizar las relaciones existentes desde
diferentes perspectivas. Y asi, al comprender mejor las relaciones que tienen lugar en cada

contexto poder profundizar en su conocimiento y darles el sentido auténtico de los
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participantes. Este planteamiento nos conduce a la conveniencia de contar con diversidad de

perspectivas del enfoque del tema como mostramos en la Figura 24:

Conla
investigadora:

Individual:

Cuestionario Entrevistas

Entrevistas Dinamica en grupo

Rubrica Observacion

Sin la
investigadora:

Documentos:
Caracter Propio,
PGA y Memorias

Figura 24. Diversidad de perspectivas
Fuente: Elaboracion propia
Gracias a esta diversidad de enfoques y de fuentes de recogida de informacién, contamos con
mayor grado de objetividad en el momento de analizar los resultados, presentar las
conclusiones o las propuestas de nuevas investigaciones porque podemos confrontar las

reflexiones de las entrevistas, las evidencias observadas y los documentos estudiados.

Fuentes orales Fuentes audiovisuales Fuentes escritas

Informacién sobre la Presentacion digital para Cuestionario al profesorado.

investigacion al equipo informar sobre los objetivos

directivo y al claustro. de la investigacion. PGA y Memorias.

Reuniones con los equipos Presentacion digital para Documento: Caracter Propio.

directivos y los claustros para compartir las respuestas Informes elaborados a partir

comunicar los resultados. del cuestionario. del cuestionario y la rubrica
con propuestas de actuacion.

Entrevistas personales con Grabaciones de las visitas a los

los Directores y los equipos centros y de las entrevistas. Rubrica.

directivos. Webs de los centros.

Sesiones de trabajo en equipo.
Sesiones para realizar
cuestionario y Rubrica.

Figura 25. Diversidad de fuentes de recogida de la informacion
Fuente: Elaboracion propia

En la Figura 25 presentamos la relacion de fuentes de las que nos hemos servido y gracias a

las cuales la comunicacién fluida y transparente nos ha facilitado llevar a su término la
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investigacion al tener muy presente que nuestro aprendizaje y el de los participantes, se
producia desde diferentes medios y que lo importante era mantener viva la relacién por

medio de los encuentros sobre la experiencia educativa.

4.2 Descripcion de los participantes.

Nuestra investigacion estd centrada en la poblacion de tres centros escolares de la capital de
Madrid. Intencionadamente se tuvo en cuenta que las zonas fueran diferentes en cuanto a su
nivel socio-econdmico porque esa variedad de contextos potencialmente nos permite contar

con diferentes respuestas ante la necesidad de innovar.

El problema a estudiar, la dindmica innovadora, necesitaba poder contar con varios centros
educativos que estuvieran implando cambios significativos en su hacer como metodologias
activas e inclusivas y que contaran ya con una trayectoria en el proceso porque buscamos
obtener una mayor comprensién sobre el proceso de innovacién educativa. En concreto
estamos hablando de un camino que se habia iniciado afios anteriores con la formacién de
los claustros en este tipo de didacticas, que se estaban desplegando en las diferentes
asignaturas y que seguian el proceso de evaluacidén y mejora sistematica. La diferencia con
respecto a la ténica general es, la gran implicacion del claustro en la implementacion de estos
cambios, y que nos confirmd en la correcta decisidn, ya que con bastante frecuencia se habla

de innovaciones que se despliegan gracias a la participacién de un grupo de 6 a 8 personas.

La propuesta de participacion de estos centros fue realizada desde la Fundacién con la
aceptacion del equipo directivo de cada centro y en didlogo con la investigadora respecto a

los criterios de seleccién y que son los que a continuacion se exponen:

e Tienen contextos sociales diferentes aunque dentro de la misma ciudad.

e Comparten aspectos importantes: son concertados, mismo ideario educativo al
pertenecer a la Fundacion, aunque el proyecto educativo de cada uno presenta matices
segun las necesidades del contexto y asi queda reflejado en la Planificacién General
Anual.

e Se encuentran inmersos en un proceso de cambio y formaciéon en metodologias

innovadoras.
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e Poseen autonomia suficiente que permite respuestas creativas a las necesidades de los
alumnos.

e Son centros considerados dentro de la Fundacién con una inquietud hacia lainnovacién.

Por lo tanto, la decisién de realizar la investigacidon con estos centros estuvo aconsejada y
orientada desde la Fundacidn pero con un compromiso efectivo desde el equipo directivo de

cada centro y con la participacion activa de los diferentes claustros de profesores.

Todo esto significa que la investigacion se ha desarrollado gracias a la implicacidon y

compromiso de los centros que a continuacion detallo:

e Centro grande, urbano, con nivel econdmico medio-alto y claustro de profesores
estable: (C. 1).

e Centro pequefo, urbano con nivel econémico medio-bajo y claustro de profesores
implicado con sus alumnos: (C .2).

e Centro mediano, urbano, con nivel econédmico medio y claustro de profesores inquieto

y preocupado por la innovacion: (C. 3).

Referente a la seleccion de centros a estudiar decididos inicialmente surgié la posibilidad de
sumarse otro nuevo. Valoramos la conveniencia de incluirlo en la investigacidon porque
significaba la oportunidad de conocer cémo surge la innovacion en un centro de reciente
creacion, exactamente dos cursos. Asi durante un curso escolar un centro de la ciudad de Tres
Cantos (Madrid) formé parte de la investigacién, sin embargo, la Direccion del mismo deja de
ser accesible y los compromisos adquiridos se aplazan sistematicamente haciendo imposible

cumplir con los objetivos marcados. Por lo tanto, decidimos centrarnos en los tres iniciales.

4.2.1 Caracteristicas socio-econdémicas y escolares.

El C. 1 esta situado en el barrio de Almagro, dentro del Distrito Chamberi, de la capital
madrilefia. Se trata de un barrio eminentemente administrativo pues en él se ubican
numerosos ministerios, embajadas y otras instituciones oficiales y privadas. Chamberi es uno
de los distritos mas castizos de la ciudad y uno de los que mas plazas escolares ofrece, debido

a la existencia de un numero elevado de centros de ensefianza primaria y secundaria, tanto
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laicos como religiosos. El colegio fue fundado en 1904 y desde 2010 la titularidad del centro

corresponde a la Fundacién Educacion y Evangelio (FEYE).

Caracteristicas socioeconémicas de las familias:

En sus inicios fue considerado un colegio elitista pues a él acudian las hijas de la alta sociedad;
ya desde sus albores contaron con quinientas alumnas pertenecientes a familias nobles y
distinguidas de la sociedad atraidas, ademas de por la calidad de la educacidn que se brindaba

en las aulas, por el hecho de que la reina M2 Cristina protegia y apoyaba al colegio.

En la actualidad, el distrito y el barrio que albergan al centro n2 1 han evolucionado hacia una
clase media trabajadora, aunque es dificil definir las caracteristicas socioecondmicas de las
familias pues son muy variadas: desde padres de profesionales liberales y de situacion
econdmica desahogada, hasta un cada vez mas creciente porcentaje de familias afectadas por
la reciente crisis econdmica que sufre el pais. Por tanto, familias de clase media y media-alta

gue conviven con una pequefia bolsa de marginalidad.

La poblaciéon inmigrante del barrio estd por debajo de la media de la ciudad. El distrito de
Chamberi es uno de los que cuenta con la tasa de analfabetizacién mas baja, y al mismo
tiempo es el distrito que cuenta con mayor nimero de licenciados. La renta familiar del
distrito es de las mas elevadas del municipio. Al mismo tiempo, el nimero de personas que
viven bajo el umbral de pobreza es inferior a la media municipal. La tasa de empleo se

encuentra ligeramente por debajo de la media municipal.

Con respecto al alumnado es importante destacar que su evolucidon es muy positiva, aunque
también nos indica que ha sufrido ciertos altibajos como consecuencia de la crisis econdmica
pero que las familias siguen considerando al centro como valido para la formacién de sus
hijos. Tomamos estos datos de la informacidn oficial que facilita la Administracion educativa

de la Comunidad de Madrid.
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Tabla 1 Evolucién del alumnado C. 1

NUMERO DE ALUMNOS 2012-2013 2013-2014 2014-2015 2015-2016 2016-2017

Total 947 966 945 939 976
Infantil Il Ciclo 210 215 227 243 236
Primaria 427 431 405 405 431
ESO 241 246 267 243 244
Bachillerato 69 74 46 48 65

Fuente: http://gestiona.madrid.org/wpad pub/run/j/MostrarFichaCentro.icm

Al igual que con el C. 1 comenzamos recogiendo unos datos de caracter histérico que nos
ayudan a situarnos en la realidad del contexto del C.2. Perteneciente desde 2010 a la FEYE,
hunde sus raices en el lejano 1934, cuando sus fundadores sintieron la necesidad de hacerse
presentes al descubrir a los nifios en sus calles sumidos en la pobreza. Las caracteristicas
socio-econdmicas del Centro estdn recogidas en su PGA 2014-16, y nos describen el tipo de

familias que conforman la comunidad escolar:

“El barrio se puede clasificar, desde el punto de vista econdmico, como de clase media/media-
baja. Y las familias que traen a sus hijos/as al colegio, viendo en él un proyecto adecuado a
sus expectativas, son también, en su mayoria, de un nivel econdmico medio/bajo. La situacion

I”

de “crisis global” en la que estamos inmersos desde hace unos afos, sigue marcando, si cabe
con mas dureza, a las familias de nuestro Centro, percibiéndose un aumento de “afectados
por el paro. Este aumento afecta duramente a la poblacién proveniente de la inmigracion,
pero también significativamente a la poblacién natural del barrio, pues en estos ultimos anos
hemos venido constatando “paros de larga duracion” que ya han agotado el tiempo de
prestaciones y viven muy dependientes de las posibilidades de sus mayores y de las ayudas
ofrecidas desde Servicios Sociales u otras entidades del barrio. A esto se afiade el ambiente
gue nos rodea, que no educa para el consumo critico, adaptado a la propia realidad, sino, mas
bien, a todo lo contrario... Entendemos que en este terreno queda mucho por hacer desde la

formacidn que la escuela transmite a las familias y al propio alumnado. Esta situacidn afecta

muy claramente en dos momentos:


http://gestiona.madrid.org/wpad_pub/run/j/MostrarFichaCentro.icm
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v al inicio del curso en el que hay que afrontar multiples gastos, algunos de ellos
bastante gravosos como bien se sabe, generdndose situaciones delicadas, que no son
las mas propicias para empezar con buen pie el nuevo curso escolar; y

v" en los momentos de realizar actividades educativas complementarias, pues el cobro
de las mismas —por pequeio que sea el coste- resulta dificultoso en un buen grupo de

familias.

Atentos a esta realidad, procuraremos estar cerca de las familias y ayudaremos lo mejor
posible a nuestro alumnado, para que no carezcan de nada fundamental relacionado con los
servicios que oferta el Centro, incluidas las actividades complementarias, que son
consideradas por el centro como muy importantes para facilitar experiencias que ayudan a
un mejor descubrimientos de las cosas. Esperamos contar para ello, como otros afos, con la
ayuda de la Administracidon Educativa, los Servicios Sociales y de algunas Instituciones (Cruz
Roja, Caritas, Banco de Alimentos), algunas personas que colaboran con nosotros, y con el
deseo generoso y solidario de toda la comunidad educativa que genera “caja solidaria” o
aporta ayudas puntuales para casos muy delicados, que suelen ser mas de los que en un
principio se suelen suponer. Ademas, y en la medida de nuestras posibilidades, seguiremos
apostando por la flexibilizacidon de pagos, previa cita con el director general del centro, para

las familias con mayor ndmero de hijos” (PGA C. 2, pp. 4-5).

Con respecto al alumnado es importante conocer no solo su nimero si no su evolucidon que
nos indica si la poblacion sigue considerando al centro como valido para la formacién de sus
hijos. Recogemos la informacién oficial que facilita la Administracion educativa de la

Comunidad de Madrid.

Tabla 2 Evolucién del alumnado C. 2

NUMERO DE ALUMNOS 2012-2013 2013-2014 2014-2015 2015-2016 2016-2017

Total 352 357 361 375 390
Infantil 1l Ciclo 79 81 74 75 81
Primaria 165 166 161 162 166
ESO 108 110 126 138 143

Fuente: http://gestiona.madrid.org/wpad pub/run/j/MostrarFichaCentro.icm
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El C. 3 estd situado en el barrio de Chopera, dentro del Distrito de Arganzuela, de la capital
madrilefia. En los Ultimos anos se han incrementado las desigualdades sociales y la exclusiéon
social, consecuencia del envejecimiento de la poblacién y la excesiva concentracidon de

poblacién inmigrante. La renta media familiar esta por debajo de la media de la ciudad.

El aumento de poblacion inmigrante contribuye a incrementar el tamafio medio de la unidad
familiar y al rejuvenecimiento de la poblacién del barrio. Los ciudadanos chinos, ecuatorianos
y dominicanos son los mayoritarios. El barrio, como el distrito, se esta revalorizando mucho
gracias al soterramiento de la carretera M-30y la transformacién del antiguo matadero en un

vanguardista centro cultural y de ocio.

El colegio, fundado en 1954 con la intencidn de escolarizar a los nifios del barrio para que
tuvieran la oportunidad de sentirse acogidos, atendidos y capaces de aprender. Como explica
el propio centro, “desde entonces han velado para que el espiritu y carisma que su fundadora
se planted en su momento, perdurase adaptandose a las nuevas realidades hasta septiembre
del 2010 que, por necesidades de la congregacion pasaron la titularidad a la Fundacién

Educacién y Evangelio”.

Caracteristicas socioecondmicas de las familias:

En la actualidad, el distrito y el barrio que alberga al C. 3 son eminentemente obreros y en
ellos también es notable la presencia de comercios y de trabajadores auténomos dedicados

a los servicios.

Las caracteristicas socioeconémicas de las familias son variadas: desde una clase media
trabajadora que comienza a recuperarse de los efectos de la crisis econdmica, hasta un
numeroso porcentaje de familias todavia esta padeciéndola en toda su crudeza. Por tanto,
familias de clase media y media-baja que conviven con una bolsa de marginalidad bastante
notable. La renta familiar del distrito es de las mas bajas del municipio. Al mismo tiempo, el
nuimero de personas que vive bajo el umbral de pobreza es algo inferior a la media municipal.

La tasa de empleo se encuentra ligeramente por debajo de la media municipal.

Con respecto al alumnado es importante destacar que se da una progresion con la incorporan

los alumnos de la ESO, aspecto de su evolucidn que nos indica que la poblacién sigue
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considerando al Centro como valido para la formacién de sus hijos. Tomamos estos datos de

la informacidn oficial que facilita la Administracidon educativa de la Comunidad de Madrid.

Tabla 3 Evolucién del alumnado C. 3

Total 449 429 428 450 516
Infantil Il Ciclo 158 145 140 140 150
Primaria 291 284 288 283 289
ESO 0 0 0 27 77

Fuente: http://gestiona.madrid.org/wpad pub/run/j/MostrarFichaCentro.icm

4.2.2 Composicion de los claustros y estructura de funcionamiento.

Los claustros de profesores de los tres centros estdn liderados por el equipo directivo formado
por el director general y los directores pedagdgicos de infantil, primaria y secundaria-
bachillerato, el orientador y el administrador. Este equipo cuenta con el apoyo de los
coordinadores de la etapa de infantil y de los ciclos de primaria, secundaria y bachillerato mas
los equipos de mejora. Gracias a esta distribucion de responsabilidades la participacion en la
toma de decisiones, en el dia a dia del colegio, es real. Recogemos a continuacién en la Figura

26 uno de los organigramas como ejemplo de estructura, dado que es similar en los tres:
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Figura 26. Organigrama de los centros

Fuente: web del C. 1
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Las metas estan claramente definidas desde el inicio del curso y se enfocan desde el trabajo
de tres competencias: pedagdgica, espiritual y relacional. Esta informaciéon se encuentra
disponible en las paginas webs de los centros y las familias son informadas al comienzo del
curso en la reunion de padres. Anualmente se marca también un lema desde el que se busca
focalizar todas las actividades del centro por ejemplo: “Compartimos la luz”, “Ser para los
demas” y “Atrévete a sofiar”. Hemos recogido una muestra de ellos en la Figura 27 y que en
la ambientacién del colegio por medio de carteles da fe del lema, ademas de las diferentes
actividades que programan al inicio del curso y que recogen en la PGA y en las que participa

toda la comunidad escolar: familias, claustro, PAS y alumnos.
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Figura 27. Lemas
Fuente: http://web del C. 3 /pastoral/plan-de-pastoral consultada el 23 de julio de 2017

En el Plan General Anual (PGA) recogen las metas del curso y para su elaboracion parten de
la “Hoja de Ruta” de la Fundaciéon que podemos ver en la Figura 28 y de la evaluacién del
curso anterior cuyos resultados son recogidos en las Memorias que realizan al final del curso

donde se valoran las dificultades y los logros.
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12 TRIMESTRE

292 TRIMESTRE

32 TRIMESTRE

1° TRIMESTRE

22 TRIMESTRE

32 TRIMESTRE

12 TRIMESTRE

22 TRIMESTRE

32 TRIMESTRE

Implantar y generalizar el uso de herramientas de evaluacién
competencial

Implantar las rutinas y destrezas de pensamiento

Progresar en la metodologia bilinglie y en la formacidn en ingles
Iniciar formacién sobre “Aprendizaje basado en problemas” (PBL)
Presentar propuestas e iniciativas desarrolladas durante el curso
para futuros concursos pedagdgicos

COMPETENCIA ESPIRITUAL

Formacidn en “Celebracién”

Profundizar en los pilares pastorales

Promocién de la pastoral de crecimiento a través de convivencias
(49-59EP y 49ESO

Formacidn en “Interioridad”

Promocién de la pastoral de crecimiento a través de convivencias y
el Camino de Santiago

Formacion en “Acompafiamiento”

Promocién de la pastoral de crecimiento a través de campamentos

COMPETENCIA RELACIONAL

Cuidamos las relaciones con familias a nivel personal y grupal
Ayudamos al PAS a sentirse mas identificados con la FEyE y dentro
de la RED

Abrimos el colegio al entorno

Nos esmeramos en lograr unas jornadas de puertas abiertas
atractivas y sugerentes

Encuentros intercentros mas creativos

Cuidar mds a las juntas del AMPA

Potenciamos el dia de la FEyE reforzando nuestro “Ser para los
demas”

Nos esforzamos por hacer mas atractivas, familiares y participativas
las fiestas del colegio.

Figura 28. Hoja de Ruta de FEYE
Fuente: PGA-C. 2 p. 50

Al trabajar en Red comparten los mismos proyectos de innovacién que, aunque cada centro

contextualiza, si cuentan con el apoyo de la Fundacién tanto para la formacién como para su

asesoramiento. Se comunican a las familias y se comparten aprendizajes en las sesiones de

formacidn o en los encuentros anuales. En la Figura 29 presentamos un ejemplo de cdmo se

preocupan por facilitar la informacién y la accesibilidad de esos proyectos a los padres por

medio de su pagina web, en concreto recogemos las del C. 2 porque aunque la imagen es

diferente en cada uno, el contenido es practicamente el mismo.
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Cultura

Inclusiva

Estimulacion E Inteligencias
Temprana Multiples
3 Proyectos de ﬂ Aprendizaje
Comprension Cooperativo
Destrezas de ' Aprendizaje
Pensamiento Basado
en Problemas
Aprendizaje Pensamiento
Significativo Critico
Pensamiento Aprendizaje
E Divergente - EE Ssrvicio al
Creativo

Figura 29. Proyectos de Innovacién
Fuente: http://web del C. 2/lineas-principales. Recuperada el 23 de julio 2017

Estos proyectos son enfocados desde las competencias y liderados por los equipos de trabajo
gue es el responsable de proponer un plan de accién. Gracias a los diferentes equipos de
trabajo: innovacién, comunicacién, bilingliismo, pastoral, atencidn a la diversidad, imagen y
gestidn, tutoria y orientacién la participacion y la implicacion del profesorado es real y se
manifiesta en cdmo se viven y se implementan las actividades que se organizan anualmente.
Cada uno de estos grupos de trabajo parte del analisis de la realidad de sus alumnos en la
evaluacién del curso y que recogen en las Memorias Anuales, para contextualizar sus
dificultades y asi ofrecer un plan de accidén en coherencia con la necesidad detectada. Asi el

plan de atencidn a la diversidad aborda los siguientes aspectos:

- Derivadas del status socioecondmico: Escolarizacidn tardia e irregular, absentismo y

dificultades de aprendizaje.
- Derivadas de factores culturales: Tolerancia a la diversidad sociocultural, lengua,

valores y costumbres propias, inmigrantes, desconocimiento del idioma, plan de

convivencia escolar y programa de acogida (PGA, C. 1 p. 57).

Los equipos tienen sus Planes de Mejora para la gestion de las acciones acordadas como se

puede observar en el siguiente cuadro de la Figura 30:
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PLAN DE MEJORA * -

OBJETIVO DE MEJORA

ACCIONES Y ESTRATEGIAS

“Afianzar los programas de
innovacién va iniciados v acompatiar
el uso de Ias destrezas de
pensamiento en la practica docente™,
(Competencia Pedagdgica)

Responsable: Grupo de Innovacidn.

Inclusion de los proyectes de innovacion pedagogica en las
programaciones diddcticas.

Evalunacion del proyects de innovacion.

Coordinacion y gestion de los proyectos iniciados.

Organizacidn de los espacios de aprendizaje.

“Lograr gue los alumnos se
comuniquen progresivamente en
inglés™,

(Competencia Pedagogica)

Responsable: Grupo de Bilingiiismo.

Ambientacién del colegio en inglés.

Protocolo de actuacidn para actualizar los contenidos de la Web.

Presencia del inglés en celebraciones y festivales.

Intercambic con paises de lengua mglesa.

Teatro en inglés (Talleres?)

Semanas de inmersién lingiistica en 6% de EPO y 1" v 2° de ESO.

Informaeién continma a familias y clanstro a través de reuniones y
pagina web.

Formacidn para profesores.

Fefresher Courses for English Teachers.

Plan bilingiie en ESQ.

“Impulsar la interforidad ¥ vivir Ia
experiencia de Jesis como Luz,
generando una comunidad educativa
comprometida desde una vision
cristiana de Ia justicia v Ia
solidaridad dentro de una apuesta ¥
oprion explicita por los mas débiles™.
(Competencia Espiritual)

Responsable: Grupo de Pastoral.

Trabajo del chjetive especifico "Compartimos la Tuz™) y su reflejo
en la comunidad educativa.

Organizacion de convivencias.

Preparacién de la oracidn diana.

Organizacidn de actividades para celebrar los tiempos lindreicos.

Organizacidn de la celebracidn de la Eucaristia.

Organizacién de las campafias solidarnias.

Organizacidn de las celebraciones de la palabra.

Figura 30. Planes de mejora
Fuente: PGAC. 1
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4.3 Ambitos de analisis de los rasgos de la rubrica.

El proceso seguido para la definicién de cada uno de los rasgos que conforman los cinco
ambitos de la fundamentacién de la rubrica, estuvo precedido de un tiempo de busqueda,
seleccidn y analisis de investigaciones nacionales e internacionales referidas al tema de la

innovacion.

Una vez decididas las investigaciones clave fue precisa una nueva busqueda de especialistas
en cada uno de los rasgos a través de diversas fuentes bibliograficas, audiovisuales e
informdticas. Este trabajo de estudio, reflexién y sintesis de la informacidn recopilada fue
dando forma y fundamentando a cada uno de los rasgos que actualmente dan soporte a la

rubrica.

La decisidn del contenido de cada una de las definiciones o el enfoque de los rasgos supuso
uno de los momentos cruciales de esta investigacion porque significd decidir de qué estamos
hablando cuando nos referimos a la dindmica innovadora. Desde el inicio hemos defendido
un enfoque holistico del concepto de innovacidn y eso conlleva que ahora los dmbitos
también deben respetarlo. Es mas, necesitamos ser criticos para evitar caer en el error de que
todo debe estar incluido para considerar completa la rdbrica, y a la vez, no perder de vista la
necesidad de trabajar con rigor y profundidad en el enfoque para alcanzar la coherencia que

buscamos.

Estamos convencidos de que la mejor manera de abordar el tema es con el estudio sobre qué
rasgos debemos abarcar en cada dmbito que nos permitan profundizar en el concepto v,
desde la reflexiéon decidir qué aspectos excluir. En este proceso de estudio, profundizacion y
reflexion no podemos dejar de lado los objetivos de la investigacion, que si bien estan claros
desde el inicio, gracias a este aprendizaje hemos podido depurar y perfilar aquellos mas

especificos.

Precisamos cuestionarnos también nuestro propio concepto y proceso de innovacién para
evitar los sesgos que desde la propia experiencia profesional pudieran condicionar el estudio
incorporando para ello las investigaciones oportunas. Y también reflexionar, con sistematica
y flexibilidad, para aceptar el conocimiento que otras perspectivas aportan. Asi, la
fundamentacién y estructura de la matriz Ambitos impulsores de la dindmica innovadora es

el fruto de todo este proceso.
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Gracias a todo este proceso que hemos descrito contamos con los ambitos y rasgos que

hemos recogido en la Figura 31.

AMBITOS

RASGOS

1 Complejidad
del trabajo

2 Expectativas
de creatividad

3 Autonomia

4 Competencia
profesional

DEFINICION / ENFOQUE

El pensamiento, los sentimientos y las
acciones se encuentran intensamente
condicionados por los mecanismos
inconscientes de percepcion,
interpretacion y reaccién que se suceden
en el aulay en la relacidn con los demas.

Su profesion le exige abordar y solucionar

problemas practicos en los que intervienen

y se entrelazan variables humanas de los
educandos de diversa indole: psicofisicas,
didacticas, emocionales y sociales.

Adecuacion al problema que se quiere
resolver con pensamiento propio y
creativo.

Tener presente los elementos
fundamentales. Sentido comun. Prestar
atencion a los detalles ordinarios. Pensar

detenidamente en lo que se estd viviendo.

Autogestion personal. Capacidad del
individuo para hacer elecciones, tomar
decisiones y asumir las consecuencias de
las mismas en coherencia con la accidon
pedagogica.

Sistemas de comprensidn y actuacién que
dan la misma relevancia a los
conocimientos, habilidades, emociones,
actitudes y valores.

Una competencia es mas que
conocimientos y destrezas. Involucra la
habilidad de enfrentar demandas
complejas, apoyandose en y movilizando
recursos psicosociales (incluyendo
destrezas y actitudes) en un contexto en
particular.

AUTOR/ES

Pérez Gomez, A.
(2012)

Gardner, H.
(2000)

Domingo-Roget,
A. (2009)

De la Torre, S.
(1997)

Cafiabate, A.
(1997)

Bisquerra, R.
(2000)

Pérez Gomez, A.
(2012)

DeSeCo (2006)
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AMBITOS RASGOS DEFINICION / ENFOQUE AUTOR/ES

ESTRUCTURA

ORGANIZATIVA

“El patrén de
relaciones
duraderas
establecido
entre los
componentes
de una

»”

organizacion”.
(Gairin, 1989)

1 Contextualizada

2 Cultura horizontal

3 Integradora

4 Flexible

5 Con recursos

6 Sostenibilidad

Apropiada para responder a las
necesidades reales del alumnado.

Basada y centrada en la escuela.

Interrelacionada, interdependiente.
Direccion por procesos clave, no por
tareas. Eje central: la propuesta de
valor. Dotar al personal de
motivacion

y conocimiento.

Se trata de pensar la organizacion
como agente de transformacion.
Centrar la organizacion en el cambio.
El cambio forma parte de la esencia
de la organizacién, de su cultura y
SUS procesos.

Se gestionan la incertidumbre y los
retos sirviéndose de los objetivos
marcados en el proyecto educativo.
Adaptacion agil cuando se requiere.

Las estructuras se modifican para dar
respuesta a las necesidades de cada
momento.

Medios acordes con los objetivos
marcados. Asesoramiento y
evaluacidén externos.

El compromiso esta en la base, como
recurso y como resultado, del trabajo
conjunto.

Conceptos clave del desarrollo
sostenible de los centros educativos:
profundidad, longitud, anchura,
justicia, diversidad, recursos y
conservacion.

Las condiciones organizativas
conforman las bases fundamentales
sobre las que los cambios son
construidos cuando estos logran
mantenerse en el tiempo.

De la Torre
(1997)

Tejada (1998)

Rivas (2000)

Gairin (2011)

Gather (2004)

Santos (1999)

Bolivar (2000)

Hargreaves
y Fink (2006)

Lépez (2010)
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AMBITOS m DEFINICION / ENFOQUE AUTOR/ES

Locke Edwin

C.- 1 Metas claras Establecer objetivos medibles, (2960)

alcanzables, retadores, Amabile
COORDINACION temporales y especificos.
Y (MARTE)

< Armengol

SORABORASION 2 Cohesién grupal El profesorado reflexiona, (1999)
EN EQUIPOS . .

planifica, prepara y evalta
DOCENTES conjuntamente todos los Flecha (1997)
Y NO DOCENTES aspectos del curriculum.

El didlogo como medio para
construir equipo de trabajo y
aprendizaje.

3 Comunicacién La informacidn es accesible y la

fluida comunicacion fluida con todos
los miembros de la organizacion
y en funcién de las necesidades
de su trabajo.

4 Confianza Integridad, honestidad,
facilitadora credibilidad y sinceridad.
5 Evaluaciény Seguimiento de las metas
Orientacion marcadas para realizar las

sucesivas adaptaciones
necesarias para conseguir los
objetivos planificados.
Valoracién de los logros desde
los criterios de eficaciay
eficiencia, cuestionando asi el
valor anadido.
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AMBITOS m DEFINICION / ENFOQUE AUTOR/ES

D.- 1 Transformacional El lider transforma y motiva a los  Bass (1985)
seguidores por el carisma, el
LIDERAZGO entusiasmo intelectual y la

consideracion individual.
Ademas, este lider busca nuevas
formas de trabajo, trata de
identificar nuevas oportunidades
frente a las amenazas y de salir
del statu quo y modificar el
medio ambiente.

2 Participativo, Los problemas actuales Senge (1996)
distribuido requieren una combinacion Harris y

singular de diferentes personas, = Chapman
en diferentes cargos, que lideren (2002), citados

de modos diferentes. por Murillo
(2006)
3 Estimulo y apoyo Fomenta la colaboraciény la
para la innovacion implementacion de nuevas ideas

como herramientas para afianzar
el aprendizaje y la innovacion.
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E.- 1 Positivo

CLIMA SOCIO-
EMOCIONAL

“La relacion
sélida que aporta
el desarrollo
emocional
positivo en busca
de nuevos
objetivos,
determina la
persistencia
colectiva para
resolver
progresivamente
los problemas a
los que se
enfrenta un
grupo ante
cualquier

2 Favorable

emocional

4 Abierto

3 Autonomia

y de aprendizaje

cambio”.
(Goiii, 2008)

seguridad

5 Refuerza la

Se respetan y aceptan las ideas
de todos, se fomenta la
participacién y la discusidn, se
celebran los éxitos y se
comparte un compromiso por
los alumnos.

La actuacion en tareas tipicas de
pensamiento y solucidn creativa
de problemas es superior bajo
un estado de animo positivo.

Se acepta el riesgo y el error. Se
anima a explorar y cuestionar el
conocimiento.

Concepto amplio que incluye un
conjunto de caracteristicas y

elementos relacionados entre si:

percepcion y expresion
emocional, facilitacion,
comprension y regulacién
emocional.

Diversidad de contactos y
relaciones con fuentes externas.
Un sistema es abierto no solo
porque mantenga una relacién
de intercambio con el ambiente,
sino porque dicho intercambio
es vital para la organizacion.

El apoyo y la comunicacion
entre docentes conducen a
tener mayor confianzay
seguridad acerca de los
objetivos y las mejores formas
de conseguirlos.

Figura 31. Definicion de los rasgos de la rdbrica

Fuente: Elaboracion propia

Murillo (2006)

Ashby (1999)
citado por
Aguado (2005)

Mayery
Salovey (1990)

Bisquerra (2000)

Bolivar (2000)

Fullan (2014)
Rosenholtz
(1991)

4.4 Disefio, técnicas e instrumentos para la obtencion de informacion.

Se han respetado situaciones propias de cada centro, recogidas en los PGA: horarios de los

claustros y reuniones del equipo directivo, adaptando los momentos de informacion,

observacion o realizacién de actividades propias de la investigacidn y a las planificaciones de

cada centro.
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En el plan contemplamos la utilizacién de diversas herramientas de recogida de informacién:
un cuestionario, entrevistas, reuniones con los equipos directivos y los claustros,
observaciones y la rubrica. Esto significa que es conveniente que planifiquemos momentos
de encuentro en funcidn de los objetivos a conseguir. Con ese fin disefiamos un cuestionario,
una dinamica de trabajo en grupo, entrevistas en profundidad, y una ribrica como suficientes
para conocer la realidad de los centros y acopiar el conocimiento generado desde la puesta
en practica de sus planes. La realizacién de todas ellas fue aceptada por los equipos directivos

con la seguridad de que los calendarios de realizacidén serian consesuados conjuntamente.

En el disefio inicial no habiamos planificado asistir a la Jornada de Buenas Practicas por el
desconocimiento de su realizacion. Fue una propuesta realizada por el C. 2 y después de
valorar la oportunidad que significaba poder contar con informacién muy importante
referente a la implantacion de innovaciones explicadas por los protagonistas, la

incorporamos.

Presentamos en la Figura 32 el Disefio del trabajo de campo, en el que contemplamos el plan
de acercamiento y observacién participante y donde hemos plasmado las tres fases
progresivas. Hemos optado por esta representacion circular para expresar la actividad gradual
y secuencial que durante todo el proceso hemos vivido y adaptado segun la realidad y
necesidades de cada centro. En general, hemos respetado el proceso en los tres centros
adaptando las fechas a los momentos mas oportunos de acuerdo a la planificacion de cada

Curso.

Acercamiento Acercamiento
Observacion Observacion
participante participante

32 FASE
v
L

m Observacion
centros

Figura 32. Disefio del trabajo de campo
Fuente: Elaboracion propia
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Dificultades personales de la investigadora impidieron finalizar el proyecto en tres cursos
como nos habiamos marcado inicialmente. Situacidn aceptada de forma muy positiva por los
centros. Sin duda, esta circunstancia ha operado en detrimento de las conclusiones que se
podrian haber obtenido en la investigacion. No obstante, ha incrementado el aprendizaje de
la doctoranda en tanto que hemos percibido con mayor claridad, el caracter dindmico de toda
investigacion y relacionarlo con el descubrimiento y comprension de la realidad, asi como, la
capacidad para adaptar el proceso a una nueva situacion no esperada y encontrar la forma

de solventarla.

Esta situacion junto con la realidad de que la comunidad educativa en cada nuevo curso
escolar sufre cambios y nuevas incorporaciones, tanto en el claustro de profesores como en
el equipo directivo exigia un acercamiento, una observacién y una intervencion de forma
ciclica, aunque recogiendo siempre el aprendizaje del curso anterior para seguir avanzando.
Sin embargo, una de las fortalezas de estos centros es la permanencia de la mayoria de los
miembros del claustro, en general, y en concreto durante el tiempo que ha durado la
investigacidn. Los cambios en los equipos directivos han sido minimos, uno o dos de los
miembros del equipo, pasando a ocupar esa responsabilidad algun docente que ya formaba
parte del claustro. Igualmente cuando han cambiado al director, ha asumido el compromiso
uno de los miembros que ya pertenecia al equipo. Este hecho ha contribuido a lograr una

continuidad en el proceso iniciado y a mantener el acuerdo de finalizacién de la investigacion.

Sin olvidar que una de las caracteristicas de la metodologia de la investigacién cualitativa y en
concreto el estudio de casos, es la participacion o intervencién del investigador, las sesiones
de presencia en los centros, bien para observar el funcionamiento, para realizar el
cuestionario, para la sesién de trabajo en grupo, para las entrevistas o la rdbrica han
contemplado un tiempo para comunicar los resultados del cuestionario y confirmar con el
claustro la informacién recogida, asi como para el didlogo y el intercambio de experiencias
con el fin de seguir profundizando en su conocimiento para lograr una mejor comprension de
cada contexto y de las diferentes culturas de cada centro estudiado. “El objetivo no ha sido

caracterizar los casos concretos, sino utilizarlos como informantes. De tal forma que los datos
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empiricos interaccionen con los datos de orden mas tedrico. (Jiménez-Fontana, Garcia-

Gonzalez, Azcéarate, Navarrete y Cardefioso, 2016, p. 356)

A continuacién presentamos en la Figura 33, los instrumentos utilizados, que junto con las
técnicas desarrolladas, nos han permitido contar con suficiente material como para

reflexionar, cuestionarnos y analizar la dindmica innovadora desde la experiencia educativa.

INSTRUMENTOS TECNICAS METODOLOGIA
Cuestionario Observacion participante Cualitativa
Rubrica Entrevistas semiestructuradas Estudio de casos

y en profundidad

Documentos propios de los Dindmica de grupos
centros.

Figura 33. Instrumentos, técnicas y metodologia
Fuente: Elaboracion propia

Y siguiendo las orientaciones de Yin (1989, p. 29) que recomienda la utilizacién de multiples
fuentes de datos para el cumplimiento del principio de triangulacion garantizar la validez
interna de la investigacién. Esto nos permite verificar si los datos obtenidos a través de las
diferentes fuentes de informacién guardan relacién entre si (principio de triangulacién); es
decir, si desde diferentes perspectivas convergen los efectos explorados en el fendmeno

objeto de estudio.

Como podemos observar en el cuadro de la Figura 33 la decisidn de un método requiere una
técnica y unos instrumentos, sin embargo clarificar, delimitar y diferenciar su finalidad nos ha
permitido identificar el porqué y el para qué de cada uno de ellos con el fin de mantener la
coherencia con los objetivos de la investigacion. Fruto de esa reflexién es el cuadro que

presentamos en la Figura 34.
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INSTRUMENTOS

DEFINICION

FINALIDAD

Y TECNICAS

OBSERVACION
PARTICIPANTE

CUESTIONARIO

INFORMES
ESCRITOS

ANALISIS DE
DOCUMENTOS

ENTREVISTAS
SEMIESTRUCTURA
DASY EN
PROFUNDIDAD

DINAMICA DE
GRUPOS

“Adentrarnos en profundidad a
situaciones sociales y mantener un
papel activo y una reflexion
permanente. Estar atento a los
detalles, sucesos, eventos e
interacciones” (Hernandez, R.,
Fernandez, C. y Baptista, P. 2014, p.
399)

Conjunto de preguntas, en este caso
cerradas, sobre un tema a conocer.

Dar cuenta por escrito al equipo
directivo de la informacidn recogida
y de la observacion realizada.

Estudio y reflexion de los
documentos propios de los centros:
Caracter Propio, PGA y Memorias.

Conversaciones con los equipos
directivos o con los directores sobre
los temas marcados en los objetivos
de la investigacion con la libertad de
poder introducir preguntas o temas.
Trabajo y puesta en comun en
equipos de entre 6 y 10 personas
gue representan al claustro, que esta
orientado a un objetivo concreto.

Comprender, desde la realidad de cada

centro, los planes y proyectos de la PGA.

Contextualizar las dreas de mejora
planificadas por curso y centro en las
Memorias. Confirmar los datos del
cuestionario y rubrica.

Recoger los términos que forman
parte de la cultura de cada centro
sobre la innovacién.

Mantener a los equipos directivos
informados como parte interesada y
participante de la investigacion.

Comprender en profundidad el
contexto de cada centro, el clima del
claustro y los objetivos de la Fundacion
a la cual los tres pertenecen.

Recoger aquellas reflexiones,
opiniones y comentarios que de otra
forma resulta imposible y que para la
investigacion son cruciales.

Lograr que cada centro construya su
propia definicién de innovacién desde
Su experiencia.

REUNIONES CON

Sesiones con el claustro de

Informar sobre los objetivos de la
investigacion. Invitacion a participar.

EL CLAUSTRO Y profesores de cada centro. Contestar: i . ibri
CON EL EQUIPO Con es.ar. .cluefj |o|nar|o y Irtu dnca.
DIRECTIVO Sesiones de trabajo con los equipos or.n‘umc‘alcmn € los resuttadosy
L verificacion de los datos. Obtener
directivos. .
feedback sobre el ajuste entre lo
recogido por la investigadora y la
informacidn facilitada.
ANALISIS Estudio tedrico, reflexién y decisién Lograr una estructura sélida y
de los dmbitos y rasgos de la rabrica. | coherente sobre la que fundamentar
DOCUMENTAL DE Val I lusi de ot Id llo de la rabri
LOS AMBITOS DE | | a orsr a§ conc u|5|ones .e o .ras el desarrollo de la rubrica.
LA RUBRICA inves |gaC|ones y la experiencia
educativa.
RUBRICA Definir cada uno de los rasgos que Contar con una herramienta valida

conforman la herramienta. Delimitar
la progresion de los mismos y
perfilar los términos a utilizar en
coherencia con las definiciones.

para analizar y valorar el nivel de la
dindmica innovadora de cada uno de
los tres centros escolares.

Figura 34. Cuestionamiento de los instrumentos y las técnicas
Fuente: Elaboracion propia
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4.4.1 Observacion participante de los centros.

Hemos seleccionado la técnica de la observacidon participante porque nos permite la
interaccion social entre la investigadora y los participantes (Erickson, 1989) es decir, tomar
parte activa en el proceso y de esta forma profundizar en su comprension. Para ello hemos
realizado las observaciones, la informacidn sobre la investigacién al claustro y a los equipos
directivos, dinamizamos la sesion de trabajo en equipo, estuvimos presentes en la realizacion
del cuestionario y la rubrica para facilitar las explicaciones requeridas y hemos entregado
varios informes escritos a los equipos directivos sobre el cuestionario, las Memorias y las
rubricas. Por ello se ha considerado oportuno contar con documentos elaborados por los

claustros que aportaran objetividad desde el contexto de los centros objeto de estudio.

En el segundo capitulo del marco teérico hemos desarrollado el paradigma del nuevo centro
escolar que nos sirve de referencia en este proceso de observacion. No obstante este
conocimiento tedrico de los centros requiere de un contraste con el conocimiento de la
realidad y este proceso requiere de unos criterios para realizar la observacion participante en
relacion con los objetivos de la investigacion pero también, que estos sean suficientemente
amplios como para aceptar nuevas propuestas, aunque consistentes y rigurosos para orientar

el trabajo.

En la realizacidén de la observacién participante hemos tenido muy presente dos perspectivas:

» la realidad factual, que hemos denominado observacion descriptiva. En orden a
establecer que pasa realmente desde diferentes representaciones y contar con
apreciaciones en contraste.

» Y la existencia de multiples realidades, que hemos denominado observacidn
interpretativa, desde la percepcion y los significados que cada participante les

atribuye.

Para dicha indagacion nos ha servido de guia a la hora de seleccionar las observaciones la
propuesta de Rivas sobre las caracteristicas de los centros innovadores y que recogemos en

la Figura 35:
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Claridad de metas, propdsitos y objetivos.
Participacion en las decisiones.
Red interna de comunicaciones abiertas y fluidas.
Capacidad de resolucién de problemas.
Liderazgo activo en la bdsqueda de informaciones y adaptacion.
Diversidad de las competencias profesionales de los miembros.
Unidad organizativa para la gestién de la informacién.

Colaboracién entre personas, estructuras y niveles, con relaciones de cohesion.

Figura 35. Criterios de observacion de los centros
Fuente: Adaptacién de Rivas (2000)

Para dotar de mayor consistencia y coherencia al trabajo de observaciéon valoramos la
necesidad de que las caracteristicas seleccionadas para realizar la observacion estuvieran
recogidas en la rubrica que el profesorado contestd personalmente. Con ello buscamos poder
contrastar las observaciones realizadas por la investigadora con las valoraciones del

profesorado.

Esto supone que aunque nuestro acercamiento y observacion han estado siempre marcados
por el respeto y la comprensién, la aceptacion y la flexibilidad, intencionadamente hemos
buscado evidencias que nos ayudasen a identificar rasgos innovadores para ser fieles a los
objetivos marcados. La consecucion de estos propdsitos de reflexion y profundizacion ha sido
la razén por la que plantedbamos nuevos interrogantes que puedan ayudar a profundizar para
no quedarnos en una mera recogida de datos o evidencias. Las constantes preguntas o
solicitudes de explicacion nos han marcado las pautas de observacion y permitido contar con

evidencias significativas de cada centro escolar.

Nuestro interés por realizar una observacidén participante se concreta en la necesidad de
comprender en profundidad y, desde la perspectiva de los docentes, las razones de su hacer,
evitando la mera observacion que se centra en relatar lo que ve o el interrogatorio, que busca
mas una respuesta al qué para pasar al porqué. La Figura 36 nos aporta su relacién y
diferenciacién, con otras técnicas propias de la investigacidon cualitativa, y con ello mas

claridad referente a sus aportaciones.
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Entrevista etnografica
o abierta

Observacion participante

(¢Foros de debate online?)

ESPECIALMENTE VALIDO PARA
ESTUDIAR el decir
Permite reconstruir el proceso

social implicado en

la construccion del discurso
hegemodnico en un ambito
temadtico y social

determinados

DISCURSO: se enfoca como
expresion de la norma (o ideal)
del grupo frente al fenédmeno

social estudiado (Callejo 2002).

ESPECIALMENTE VALIDA PARA

ESTUDIAR el decir sobre el
hacer
Permite ver cdmo el sujeto da

sentido a sus practicasy a la
de otros a partir de esos
discursos hegemonicos (para
adherirse a él

/contradecirlo/matizarlo).

Permite acceder a aspectos
privados e “intimos” de la

experiencia de las personas.

DISCURSO: se enfoca como

una confesion (Callejo, 2002).

ESPECIALMENTE VALIDA PARA
ESTUDIAR el hacer
Permite reconstruir las
practicas sociales desarrolladas
por agentes especificos en los
contextos (espaciales,
temporales, sociales) en que
éstas se generan y desarrollan;
practicas que conforman los
procesos concretos de
produccién de los fenémenos
socioculturales que se busca
conocer.
DISCURSO: se enfoca como un
instrumento en la situacion
social inmediata (Callejo 2002),
como un aspecto mas de las

practicas sociales.

Figura 36. Comparacién observacién participante, entrevista y grupo de discusion

Fuente: Jociles (2016)

Los tres centros objeto de estudio son de caracter urbano y estan en la ciudad de Madrid, sin

embargo su contexto presenta matices importantes diferenciadores y que son recogidos y

tenidos muy en cuenta por los diferentes claustros para realizar las necesarias adaptaciones

del proyecto educativo marcado por la Fundacion a la que los tres pertenecen. El objeto de la

observacion es dar cuenta de esas diferencias y como desde la responsabilidad que implica la

educacion, los claustros ofrecen a sus alumnos respuestas coherentes e innovadoras.

Presentamos a continuacion la plantilla utilizada para recoger las observaciones en la Figura

37:
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OBSERVACION PARTICIPANTE

Fecha: Hora de inicio: Hora de cierre:
Lugar de la observacién: N2 de asistentes:

Actividad:

Descripcidn de la observacion:

Observacidn descriptiva Observacion interpretativa

Figura 37. Plantilla de observaciéon
Fuente: Elaboracion propia

4.4.2 Cuestionario.

En el proceso inicial del primer afio de acercamiento y observacion se detecta, en diferentes
conversaciones con los miembros de los equipos directivos de los tres centros, que el
significado de los términos innovacion, creatividad, cambio y mejora era dispar y a la vez muy
rico en perspectivas. Como consecuencia, planteamos y valoramos la necesidad de recoger
de forma andénima y comun para los tres centros, en aquellos momentos cuatro, sus
experiencias sobre estos términos. Representaba un momento excelente para identificar los
propios vinculos y no perder las diferencias que podria aportar la diversidad de opiniones. Asi,
nace el cuestionario que se presenta en este capitulo y que como explicaremos en su analisis,
nos permite lanzarnos a la construccion de la definicién de innovacién educativa con una

dinamica de grupo.

En cuanto a los motivos que llevan al uso del cuestionario en una investigacion cualitativa,
siendo esta una herramienta mas propia de la investigacién cuantitativa, tenemos que decir
gue buscamos intencionadamente recoger la participacién del mayor nimero posible de
miembros de los claustros de una forma facil, agil y fidedigna para todos. Gracias a la
aplicacion del cuestionario conseguimos que los claustros sintieran que la diversidad de
opiniones se recogia y se tenia en cuentan. “Una encuesta es cualitativa si no tiene en cuenta
la frecuencia de las categorias (o valores), sino que busca la diversidad empirica de las
propiedades de los miembros, incluso si estas propiedades se expresan en niumeros” (Jansen,

2012, p. 45).
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Ademas cuidamos mucho que la informacion de los objetivos de la investigacion y el uso que
hariamos de los datos fuera conocido por todo el profesorado, para que con la informacion
de primera mano, cada uno pudiera decidir cdmo proceder. Para ello, fue necesario respetar
los horarios de reunién de los claustros y realizar el cuestionario en el momento mas

apropiado para cada centro de acuerdo a su planificacion.

El tipo de encuesta cualitativa no tiene como objetivo establecer las frecuencias, promedios u otros
parametros, sino determinar la diversidad de algin tema de interés dentro de una poblacion dada. Este
tipo de encuesta no tiene en cuenta el nimero de personas con las mismas caracteristicas (el valor de
la variable) sino que establece la variacién significativa (las dimensiones y valores relevantes) dentro de

esa poblacién. (Jansen, 2012, p. 43).

En este caso, la diversidad estd pre-estructurada en cuanto a que ya hemos definido de
antemano qué estudiamos y el fin del analisis descriptivo es Unicamente recoger cudles de las
caracteristicas predefinidas existen empiricamente en cada uno de los claustros de los centros

objeto de estudio por medio de la aplicacién del cuestionario.

Referente a la decisidon de los ambitos a analizar se considerd oportuno tener presente las
aportaciones de los autores que en el marco tedrico de esta investigacidén hemos estudiado
sobre innovacién educativa y cultura innovadora y que podrian servirnos de orientacién. Y sin
perder de vista que la herramienta del cuestionario esta al servicio de los objetivos marcados
para esta investigacién y que gracias a su aplicacién podriamos contar con informacion
relativa a los mismos, llegamos a la conclusién de la necesidad de contemplar en él los

siguientes ambitos.

Ambitos que contemplamos en el cuestionario:

=

Definicion de innovacion.

Factores que condicionan la innovacion, internos y externos.
Gestidn de la innovacion.

Formacion para la innovacion.

Implicacion del equipo directivo con la innovacion.

o v s~ W N

Identificar practicas educativas innovadoras.
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En la Figura 38 evidenciamos que los ambitos marcados se han cumplido:

AMBITOS iTEMS DEL CUESTIONARIO

Innovacion 1.- ¢Como definirias la innovacidon en el contexto educativo de tu centro?
Puedes elegir, de entre la relacion de términos que se te presentan a
continuacion, aquellos que creas que mejor reflejan la situacion, o bien,
escribir tu propia definicién.

Liderazgo 4.- {Qué palabras de las que se presentan a continuacién elegirias para
explicar como se gestiona la innovacién en tu centro?
6.- éConsideras que los lideres del centro estdn comprometidos con la
innovacion?

Actualizacidny 5.- éCrees que con la formacidn que tienes puedes ser innovador en el
formacién desempeno de tu trabajo?

Factores internosy | 2.- Ordena segun el grado de importancia que tienen desde tu experiencia los
externos siguientes factores internos que obstaculizan la innovacién en tu centro.
3.- Ordena segun el grado de importancia que tienen desde tu experiencia los

siguientes factores externos que obstaculizan la innovacién en tu centro.

Implicaciény 7.- Identifica alguna o algunas practicas educativas de tu centro que
motivacion considerarias innovadoras.

Figura 38. items del cuestionario y ambitos
Fuente: Elaboracion propia

Y con el fin de conocer la opinion del claustro (docentes y equipo directivo) sobre si dicho
cuestionario recogia los items con claridad y resultaba util y vdlido para conocer cémo se
entiende la innovacién en cada centro, completamos la encuesta con los items que se

presentan en la siguiente Figura 39:

DIMENSIONES ITEMS

Utilidad y claridad ¢Crees que estas preguntas son claras y Utiles para detectar la
innovacion existente en tu centro?

Preguntas a eliminar ¢Ainadirias o eliminarias alguna pregunta de las planteadas? En
este caso, écuales?

Figura 39. Items del cuestionario (continuacion)
Fuente: Elaboracion propia

Antes de solicitar a los claustros su participacién realizamos una prueba piloto en el C. 1 para

asegurarnos de que el contenido recogia con claridad los aspectos importantes a tratar.
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Como resultado de dicha prueba piloto, pudimos confirmar que los items recogidos en el
cuestionario respetan la diversidad de opiniones, criterio fundamental, y a la vez permiten su
facil y rapida contestacion. Optamos por el tipo de preguntas en las que hemos de ordenar
conceptos dados en funcion del grado de importancia porque nos facilitan obtener una visién
de las prioridades de cada claustro. Ademas, incluimos la posibilidad de afiadir, concretar o
detallar algun aspecto de los que se presentan, como puede verse mas detalladamente en el

Anexo 2 que muestra todos los items.

Las preguntas y la utilizacion de respuestas por eleccién a partir de un contenido dado, se
formulan asi con el fin de agrupar la recogida de opiniones sobre el tema central de la
innovacion, pero desde la experiencia del profesorado de cada centro y en el propio contexto.
Se respeta también la opcién de escribir la propia definicion o de afiadir aspectos que se

consideren importantes y no se encuentran recogidos entre los presentados.

En cuanto al proceso seguido para su cumplimentacién es necesario senalar que el
cuestionario se contesté de forma individual y andénima y la presencia de la investigadora fue

para resolver posibles dudas y explicar el fin y la forma del tratamiento de los datos.

En la sesion de informaciéon y comunicacién de las opiniones recogidas en dichos
cuestionarios, como mostramos en el Anexo 3, tanto a los equipos directivos como a los
claustros, comentamos y ampliamos las observaciones por medio de la participacion y el
didlogo abierto con el fin de cumplir con el fin de seguir profundizando, comprender las
respuestas y realizar la comprobacién de los participantes. Facilitamos la devolucion de la
informacidn recogida, con referencias de porcentajes de elecciones porque, aunque el fin no
es cuantitativo, si facilita la comunicacién de aquellos aspectos que la comunidad ha elegido

y permite conocer la diversidad en la que se conforma el lenguaje sobre la innovacién.

4.4.3 Dinamica de trabajo en grupo.

Estas dos herramientas, el cuestionario y la dindmica de trabajo en grupo, estdn en coherencia
con la primera parte de la fundamentacién tedérica donde hemos argumentado como la
construccion de la propia definicidn de innovaciéon puede ser una herramienta de

identificacion del lenguaje de la cultura y de toma de conciencia de los vinculos por parte de
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la comunidad educativa porque, como plantedbamos en su momento, el lenguaje es una de

las caracteristicas que definen e identifican la cultura personal e institucional.

En este mismo orden de ideas, es necesario reseiiar que el fin que perseguimos al servirnos
de la técnica dinamica de trabajo en grupo y del instrumento del cuestionario es conocer el

proceso de gestidn de la innovacién que cada centro estd viviendo.

Nuestra investigacion se adscribe al modelo de otras muchas que utilizan en su marco
conceptual de la cultura, el discurso dominante como la identidad organizativa, la realidad
percibida y la practica de la innovacidn como postulan Sanchez y Lépez (2010), aunque

nosotros pretendemos seguir profundizando en esa cultura por medio de la rubrica.

Y este lenguaje que dota de identidad a la comunidad educativa nace de la experiencia y la
reflexion. Por eso, intencionadamente se ha buscado un espacio para el pensamiento, para el
lenguaje, para la sensibilidad y para la accion. “Porque las palabras,...aun pueden contener un
gesto de rebeldia, un no, y aun pueden ser preguntas, aperturas, inicios, ventanas abiertas,
modos de seguir vivos, de seguir caminos de vida, posibilidades de lo que no se sabe”.

(Larrosa, 2010, p. 88)

He querido recoger las palabras de Larrosa para dar cuenta de que el fin es doble, como muy
bien se expresa en la cita. Con la propuesta del proceso se busca dar cuenta del momento en
el que se inicia la experiencia pero ademds aceptando que no sabemos cémo va a seguir, si
como se ha planificado o como la experiencia nos marque. Es mas, la experiencia nos ofrece

la posibilidad de descubrir el conocimiento que desconociamos.

A partir de la recogida de opiniones individuales extraida con el cuestionario, la dinamica de
grupo busca realizar una discusion-reflexion en grupo para seguir profundizando en la
definicion de innovacién, pero desde la diversidad de perspectivas. Esta diversidad la
respetamos desde las reflexiones de un grupo reducido de personas, entre 6 y 10, en las que
estdn representadas todas las etapas del centro. Aplicamos la técnica e instrumento
denominado Grupo de discusion (GD) (Rodriguez y Morgan 1997) y citados por Ritacco y

Bolivar: “se entiende como una sesidn de trabajo de un grupo de sujetos (coincidentes por la
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situacién o el topico de estudio) y un moderador-coordinador que establece y orienta un

intercambio de opiniones acerca de temas pre-establecidos” (2018, p. 10).

Iniciamos la sesidn de trabajo del grupo recordando las ideas principales recogidas en el
cuestionario, propio de cada centro, y nos marcamos como meta llegar a una definicion
consensuada de innovacion. La participacion en la dinamica fue voluntaria y respetamos para
su realizacién el horario lectivo. Informamos que concluida la actividad se comunica al
claustro la definicion construida, pasando a ser competencia del equipo directivo decidir
como utilizarla. En la Figura 40 hemos recogido las orientaciones que nos sirvieron para el

desarrollo de la sesion en cada uno de los centros participantes:

PERSONAS ACTIVIDAD RESULTADO ‘

Grupo de 6 a Compartir palabras. Elegir en consenso Compartir con todo el grupo
10 personas las 4 con las que nos quedariamos. las cuatro palabras. Se van

marcando aquellas que ya hemos
decidido que estan incluidas en

otras.
Pensar en una frase con esas palabras que Compartir las frases.
pueda definir la innovacién en nuestro
centro.
Todo el grupo Se escriben las frases para que todos Un parrafo para definir innovacion.
las puedan leer y hacer nuevas propuestas.
Todo el grupo Lectura critica del parrafo que ha Revision de la definicidn.

resultado.

Figura 40. Orientaciones para la sesion de trabajo en grupo
Fuente: Elaboracion propia

A continuacion invitamos a los miembros del equipo a compartir las cuatro palabras que
utilizarian para definir la innovacién en el contexto de su centro escolar. El objetivo era
identificar las palabras clave y que deberian estar recogidas en la definicion. A partir del
consenso alcanzado sobre ellas, trabajamos la elaboracidn de las frases que nos conducirian

al constructo de la definicion de innovacion.

En este proceso fue preciso aceptar tanto la eliminacion de palabras con las que no estdbamos

de acuerdo, asi como la inclusién de aquellas que se proponian. Para ello se acordd participar
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en el proceso con respeto y objetividad. Finalmente, se leyd de forma critica la definicion

resultante y se acepté por consenso.

En cada uno de los centros se realizaron pequefias adaptaciones propias de las necesidades
de cada claustro, por ejemplo en cuanto al horario y al niUmero de participantes de acuerdo
a los miembros de cada claustro. Todos los participantes consideraron la dindmica interesante
y se sorprendieron gratamente al encontrar tantos puntos en comun, haciendo que el llegar

al consenso fuera relativamente facil gracias al didlogo participativo y colaborador.

4.4.4 Entrevistas en profundidad.

La finalidad de las entrevistas a la direccion y los equipos directivos, es aportar otra vision
sobre cdmo se vive la innovacion en el centro desde la éptica de quien tiene que liderar. Esta
perspectiva es igual de importante que las demas, en realidad todas son complementarias y
necesarias para poder contrastar y enriquecer la informacién obtenida sobre la realidad de

cada centro y su vivencia de la gestion de la innovacion.

Estamos con Gainza cuando propone que la entrevista individual es considerada como “una
relaciéon de conocimiento dialégica, espontdnea, concentrada y de intensidad variable” (2006,
p. 220). De ahi que la consideremos como una comunicacion profesional con el entrevistado
a fin de obtener informacién que nos permita conocer, explicar e interpretar el hecho de la
innovacion en cada uno de los tres centros, es decir, “un lugar donde se construye el
conocimiento” (Kvale, 2011, p.30). En una entrevista en profundidad, el entrevistado expresa
con sus propias palabras y desde su perspectiva personal, la visién de la realidad sobre la que
estd siendo requerido. En esta linea Merlinsky (2006) referenciado por Trigueros, Rivera y
Rivera sefala que la entrevista en profundidad permite conectar practicas y significados, y

esa es la razén de su necesidad en nuestra investigacion.

En dichas entrevistas nos centramos en los ambitos que explicitamente encontramos en la
matriz que conforman la ridbrica de la dindmica de innovacién porque, como planteamos
desde el inicio de la investigacidn, buscamos analizar el proceso de gestion de la dinamica de
innovacion y esto requiere del cuestionamiento desde diversas perspectivas. Al plantearnos

la validez y la fiabilidad de esta técnica nos hemos centrado en la coherencia del contenido
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de la misma en relacién con los objetivos planteados y su consistencia interna en cuanto a
gue nos han permitido conocer las maneras de pensar, sentir y actuar de los sujetos sociales
gue conforman las dimensiones simbdlicas y de practicas a las que pertenecen los

entrevistados.

Sin embargo, para poder llegar al nivel de profundidad que buscamos ha sido fundamental
crear un clima de confianza y familiaridad y cuidar la actitud de escucha para favorecer la
comunicacion. Al inicio de las entrevistas comentamos los fines que perseguimos vy la
importancia de establecer un didlogo abierto, flexible y sincero donde a pesar de contar con
una serie de preguntas como punto de partida, en ningdn momento necesitdbamos
responder en un orden concreto. En la Figura 41 exponemos el guion que nos sirvié para

centrar la conversacion e incluir los aspectos relacionados con la investigacién:

Gestidon de lainnovacion.  ¢Sabe el profesorado que se espera de él cuando se le pide que sea
innovador? Esfuerzos que realiza la direccion para apoyar la innovacién.
¢Es suficiente con el apoyo del lider? Experiencia sobre la respuesta ante
este apoyo. Proceso para implantar una innovacién. ¢Cémo se mide la
eficacia de una innovacién?

Trabajo en equipo ¢Cuando se involucran las personas en la innovacién? Trabajo en equipo,
écomo potenciarlo para que sea un valor? ¢Se acepta el cambio
simplemente porque los/as comparieros/as también lo hacen? ¢Cémo
llegar a un proceso compartido y efectivo de resolucién creativa de los

problemas?
Comunicacion ¢Qué relacion hay entre innovacién, comunicaciéon e implicaciéon?
Formacién ¢La formacion consigue el cambio de paradigma que necesitamos para

innovar? ¢El plan anual de formacién contempla las necesidades reales
del claustro?

Figura 41. Guion entrevista semiestructurada
Fuente: Elaboracion propia

Las entrevistas las realizamos en dos momentos diferentes, como se puede ver en el disefo,
porque los objetivos que se persiguen son complementarios. Al inicio de la investigacidn, para
introducirnos en su contexto e ir conociendo poco a poco su lenguaje y en la segunda fase

para profundizar y comprender cdmo se gestiona la dinamica innovadora.

Ademas, fueron grabadas, previa autorizacién de los entrevistados, lo que nos permitié una

recogida de material mas completa y que el entrevistador no estuviera pendiente de las notas
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y pudiera interactuar mds con el entrevistado. Todo esto llevd a una interpretacién mas
amplia, sin perder parte del material (Murillo, 2006). La duracién se planted entre 40 y 60
minutos, con el fin de no agravar la carga de trabajo de los entrevistados y se les ofrecié tener
con antelacién el guion, aunque ninguno lo solicité porque el enfoque lo estructuramos como

una conversacion de reflexién y desde la realidad de cada centro.

4.4.5 Rubrica. Ambitos impulsores de la cultura innovadora.

La matriz sobre dmbitos impulsores de la cultura innovadora, se ha desplegado en una
rdbrica, instrumento de evaluacidn conocido y utilizado en el dmbito educativo, con el fin de
contar con evidencias desde las que plantear reflexiones que nos sirvan de ayuda para
identificar, analizar y comparar los rasgos de la dindmica innovadora. La validacién del
instrumento la realizamos solicitando la participacion de dos expertos doctores en educacion
y tres directores de centros educativos (2016). Para ello les solicitamos su participaciéon
aportando sus comentarios, observaciones y propuestas en lo relativo a los niveles de
progresion en la secuenciacién de la rubrica. Y para la prueba piloto optamos por realizarla
en el C. 2 con el fin de mejorar los temas referentes al lenguaje en cuanto a su claridad y

utilidad.

En la realizacidon de la rubrica hemos cuidado la coherencia entre las definiciones de los
elementos y el nivel de progresién para su logro, como factor clave para medir los niveles de
logro. En esta tarea ha sido decisiva la participacion e implicacion de los expertos consultados
en el perfilado de la progresién que la construccion de la herramienta exige y asi contar con

un instrumento valido para recoger las valoraciones de los distintos claustros.

En este proceso de construccion consideramos que no era necesario iniciar la progresion

desde el nivel mas bajo porque:

» Larubrica es parte del proceso que se propone para generar la dindmica innovadora
por lo tanto su aplicacion es el tercer paso de los planificados en la investigacidn, ya
gue con antelacion hemos definido la innovacién y hemos consensuado un proceso

de gestién de la misma por medio del equipo de innovacion.
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» Ademas, en este caso los tres centros ya han vivido los pasos anteriores, es decir han
definido el concepto de innovacion para su centro y cuentan con un proceso de
gestion de la misma. Los tres centros cuentan con un equipo de innovacién que
impulsa y coordina la dindmica innovadora.

» Anualmente siguen su proceso de evaluacién del centro en el que también esta
incluida la implantaciéon de la innovacién realizada por medio de los proyectos
anuales.

» Para que la rubrica pudiera responder a esa situacion se adapté eliminando el nivel

mas bajo pero, como consecuencia, en el Ultimo se incrementd su progresion.

En esta herramienta subyace la idea de que para poder ser competentes en un nivel superior,
hemos de haber realizado el aprendizaje del anterior y, precisamente esta progresidon nos
permite que el proceso de innovacién se beneficie del aprendizaje realizado, concepto que
Gather, denomind “conocimiento-en-accién” (1998). Ademds entendemos que es una
herramienta coherente y oportuna para trabajar la cultura innovadora porque “es muy
importante comprender cémo determinadas comunidades escolares constituyen tramas
sociales e ideoldgicas que consiguen sostener procesos de innovacion a largo plazo” (Lépez,

2010, p. 10), aspectos que esperamos poder indagar por medio de esta herramienta.

Hemos cuidado de que durante todo el proceso y para ser coherentes con los conceptos —
profundidad, longitud, anchura, justicia, diversidad, recursos y conservacion— marcados por
Hargreaves y Fink (2006a) como claves del desarrollo sostenible de los centros educativos
hayan sido respetados porque han dejado claro repetidamente que sostenibilidad no es lo

mismo que durabilidad o que simple continuidad.

No podemos dejar de recoger unos detalles importantes fruto de la experiencia piloto en el

C. 2 referentes al vocabulario y al nivel en el rasgo “cohesién grupal”:

» Se propone redactar la rdbrica en plural para aclarar que nos estamos refiriendo a
toda la comunidad educativa.

» En el rasgo liderazgo transformacional, cambiar organizacién por centro.

» El rasgo cohesion grupal, el nivel 1 debe iniciarse con la posibilidad de que no se

acepten y respeten las diferencias personales y de opinién.
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Y como fruto del trabajo desarrollado presentamos a continuacion la herramienta definitiva

en la Figura 42:

RUBRICA
ROL PROFESIONAL

1 Complejidad del trabajo

1

Realizamos el trabajo
de aula centrandonos
en las necesidades
psicofisicas de los
estudiantes.

2

Facilitamos la
participacién de los
estudiantes teniendo
en cuenta sus
necesidades
psicofisicas y
didacticas.

2 Expectativas de creatividad

1

Mantenemos una
actitud abierta, sin
condicionantes
marcados por los

patrones establecidos.

3 Autonomia

1

No somos
responsables de
nuestros actos
alegando que
hacemos lo que nos
mandan.

2

Planteamos las
situaciones de
aprendizaje desde
diferentes
perspectivas.

2

Somos responsables
de nuestros actos
asumiendo los errores
de nuestras
elecciones.

4 Competencia profesional

1

Competencia técnica,
tenemos
conocimientos
suficientes sobre la
materia o las materias
que impartimos.

2

Competencia técnica y

metodoldgica,
sabemos impartir
adecuadamente los
contenidos.

3

Planteamos
situaciones de
aprendizaje teniendo
en cuenta las
necesidades
psicofisicas, didacticas
y emocionales de los
estudiantes.

3

Promovemos
soluciones divergentes
sin descartarlas por su
posible dificultad de
implementacion.

3

Conseguimos llevar a
cabo las decisiones
tomadas superando las
dificultades.

3

Competencia técnica,
metodoldgica y social,
conseguimos que el
alumno se implique en
el aprendizaje, en la
convivencia y en sus
relaciones sociales.

4
Planificamos y
ejecutamos nuevas
sesiones teniendo en
cuenta las
necesidades
psicofisicas,
didacticas,
emocionales y sociales
de los estudiantes.

4

Adoptamos una
actitud critica
constructiva
presentando nuevos
retos.

4
Asumimos nuevos
objetivos y retos
coherentes con la
accion pedagogica.

4
Competencia técnica,
metodoldgica, social y
creativa, facilitamos
gue el alumno realice
nuevas propuestas
desde su implicacion y
motivacion.
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ESTRUCTURA ORGANIZATIVA

1 Contextualizada

1

No se hacen reuniones
organizativas con el fin
de tener una estructura
contextualizada.

2

Se planifican
coordinaciones para
mejorar la estructura
en relacion con las
necesidades de los
escolares.

2 Cultura horizontal

1

Decisiones unilaterales
y sin conexién con los
objetivos.

3 Integradora

1

Los cambios son
puntuales y fruto de
decisiones personales.

4 Flexible

1

La estructura
organizativa no es
flexible y no permite las
modificaciones
necesarias.

5 Con recursos

1

La organizacion no
cuenta con recursos
que facilitan la
innovacion.

2

Decisiones tomadas en
equipo pero sin
contrastarlas con los
objetivos.

2

La mejora continua es
fruto de la
participacion de los
diferentes equipos.

2

La estructura es agil
para facilitar el
despliegue de las
adaptaciones
necesarias.

2

La organizacion cuenta
con equipos de
personas
comprometidas para
desplegar la
innovacion.

3

Se determina cual es la
estructura organizativa
mas adecuada desde
las necesidades reales
de los escolares.

3

Decisiones
consensuadas y
coherentes con los
objetivos planificados.

3

Los procesos
implantados permiten
la integracion de los
cambios acordados.

3

La estructura es
flexible para buscar
nuevas alternativas
siguiendo los criterios
marcados para el
cambio.

3

La organizacion cuenta
con un proceso
implantado para
facilitar el compromiso
con la innovacion.
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4
Se logra una
estructura
organizativa
apropiada y con
adaptaciones
sistematicas para
responder a las
necesidades reales
de los escolares.

4

Decisiones
confrontadas con los
demas equipos,
docentes y no
docentes y en
coherencia con el
proyecto educativo.

4
El aprendizaje de las
personasy los
equipos es el agente
transformador.

4
La estructura
organizativa facilita
su evaluacién
sistematica.

4
La organizacion es
referente en
innovacion y
comparte su
aprendizaje en red.



190 Marco empirico

6 Sostenible

1

Se despliega la
innovacion sin valorar
el tiempo y los medios
para su continuidad.

2
Se despliega la

innovacion teniendo en

cuenta los medios
necesarios y su
profundidad.

3
Se despliega la

su desarrolloy la
diversidad.

innovaciéon contando
con el largo alcance de

4
Se planifica la
innovacion
previendo su
sostenibilidad desde
la justicia.

COORDINACION Y COLABORACION EN EQUIPOS DOCENTES Y NO DOCENTES

1 Metas claras

1

Se conocen los
objetivos
establecidos y son
realistas, concretos
y claros para que
se puedan cumplir .

2 Cohesion grupal

1

No se aceptan ni
respetan las
diferencias
personales y de
opinion.

2

Se comparten y
asumen los objetivos
gue se deben
desarrollar y la forma
de medicién para

valorar sus resultados.

2

Se aceptan y respetan
las diferencias por
medio de una
comunicacion abierta
y sincera.

3 Comunicacion fluida y segura

1

La informacion no
esta disponible a
todos, para los
equipos docentes y
no docentes.

4 Confianza

1

Los miembros de los
diferentes equipos
Nos conocemos y
desde la sinceridad
ponemos en comun
lo que cada uno sabe.

2

La informacién estd
disponible y se cuenta
con medios
adecuados que
facilitan el acceso a
ella.

2

Aceptamos y
reconocemos los
errores, personales y
del equipo, para
fortalecer las
relaciones desde la
integridad.

3

Se evallan los
objetivos para tener
evidencias de los
logros y analizar las
causas.

3

Se negocian las
decisiones, por medio
del didlogo, para
resolver desacuerdos
y asegurar el trabajo
en equipo.

3

La transmisidn y
recepcion de
informacidn es fluida
y en funcién de las
necesidades de su
trabajo.

3

Participamos en
equipos heterogéneos
aportando, cada uno
desde sus fortalezas,
mayor credibilidad al
equipo.

4
Se planifican nuevos
objetivos, retadores y
exigentes, desde la
evaluacion.

4
Se asumen y cumplen
los compromisos
adquiridos con el
equipo para fortalecer
la confianza.

4
La comunicacidn entre
los equipos docentes y
no docentes es segura y
facilita el buen
funcionamiento.

4

Nos implicamos con los
demas equipos, de
docentes y no
docentes, para crecer
en confianza.
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5 Evaluacion y orientacion

1

El seguimiento del
grado de ejecucién de
las metas marcadas

2

La adaptacion es
realista y eficaz en el
caso de no alcanzar

3

La busqueda de las
causas, y no solo de
los sintomas, asegura
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4
Las soluciones se
priorizan en coherencia
con los objetivos

no se realiza. los objetivos. la eficacia de los marcados.
objetivos.
LIDERAZGO
1 Transformacional
1 2 3 4

Presta atencion
personal a cada
profesor teniendo en
cuenta sus
necesidades.

Motiva para el logro
de los objetivos y
compromisos del
centro.

Muestra gran
capacidad de iniciativa
para facilitar y
encontrar soluciones y
alternativas juntos.

Genera confianza para
asumir nuevos retos a
partir de las propias
fortalezas y en
coherencia con la

mision.
2 Distribuido. Participativo
1 2 3 4
Se toman decisiones Se tiene en cuenta la | Se impulsa la Se delegan
unilateralmente opinién profesional participacion de las responsabilidades para
y solo se exige su de algunos lideres personas mejorar la implicacidn

cumplimiento.

antes de tomar una
decision.

directamente
implicadas para tomar
decisiones conjuntas.

y el sentido de
pertenencia de los
equipos.

3 Estimulo y apoyo para la innovacion

1

Los lideres no dedican
tiempo a la escucha
activa de todas las
personas del centro.

2

Los lideres centran su
atencién en la
resolucion de los
temas técnicos
relacionados con la
estructura
organizativa que no
facilita la creatividad.

3

Los lideres se implican
en la gestidn de los
procesos de
innovacion para
asegurar su
implementacion.

4
Los lideres reconocen y
apoyan publicamente
los logros alcanzados
gracias a las
innovaciones
implantadas.
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CLIMA SOCIO-EMOCIONAL

1 Positivo

1
No se facilita la
participaciény la
discusidn entre los
miembros de la
organizacion.

2 Favorable

1

No se admiten errores
y solo se despliegan
planes que aseguran
el éxito.

2

El ambiente de trabajo
esdecalmay
confianza, facilitando
la participaciény la
discusion.

2

Se aceptan los errores
como forma de
aprendizaje y de

nuevas oportunidades.

3 Autonomia emocional

1

Reconocemos de
forma consciente
nuestras emociones e
identificamos
nuestros sentimientos
siendo capaces de
ponerles una etiqueta
verbal.

2

Utilizamos nuestros
sentimientos y
emociones para
generar un
pensamiento mas
positivo y creativo.

4 Abierto y de aprendizaje

1

No se realiza auto
reflexion sobre la
practica docente en
relacién con el
compromiso
profesional.

2

Se realizan y aceptan
las evaluaciones o
propuestas de los
demas equipos del
centro.

5 Refuerza la seguridad

1

El fracaso y la
inseguridad no se
discuten con el fin de
ayudar y apoyar a las
personas.

2

Las decisiones
tomadas en equipo
generan confianza
ante las dificultades.

3

La organizacion
impulsa las soluciones
creativas para mejorar
el compromiso con los
alumnos.

3

Se motiva para
implementar nuevas
perspectivas desde las
que acceder al
conocimiento.

3

Integramos nuestros
sentimientos para
saber empatizar con
los demas y respetar
sus necesidades.

3

Se facilitan diversidad
de contactos y
relaciones con fuentes
externas para
compartir
experiencias.

3

La comunicacidn entre
los equipos afianza la
implicacion para la
consecucion de los
objetivos.

4
Los éxitos se celebran
con toda la
comunidad educativa
y en la organizacién se
respira un ambiente
positivo.

4
Se asume el riesgo
COMo necesario para
innovar al adoptar
nuevas perspectivas

4
Dirigimos y
manejamos nuestras
emociones tanto
positivas como
negativas de forma
eficaz.

4

Compromiso con un
aprendizaje
continuado y
actualizacion
profesional.

4

El apoyo y la
comunicacion en el
equipo permiten
asumir nuevos
objetivos para
innovar.

Figura 42. Rabrica: Factores impulsores de la dinamica innovadora
Fuente: Elaboracion propia
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4.4.6 Analisis Documental.

Los documentos que la Fundacidn marca como comunes para todos los centros (Caracter
Propio, Lineas Basicas y Hoja de Ruta), asi como los especificos de cada centro (Plan General
Anual y Memorias Anuales), suponen la oportunidad de contar con una informaciéon que, al
no haber sido recogida directamente por la investigadora, completa y enriquece la

investigacidn con otra perspectiva.

El analisis de estos dos grupos de documentos se realiza utilizando los rasgos marcados para
todas las demas herramientas, identificados como criterios de andlisis, con el fin de poder
contar con un nivel de contraste suficientemente amplio y profundo y que son los recogidos
en los cinco ambitos de la rdbrica y que hemos presentado en el apartado anterior en la Figura

42.

Consideramos un gran valor para esta investigacion el poder contar con dos tipos de
documentos escritos por los participantes porque el andlisis de sus términos desde los

criterios generados nos ayuda a reconocer el lenguaje importante para la cultura innovadora:

1.- Documentos generados para la investigacidn: cuestionario, definiciones y rubrica.

2.- Documentos que los centros utilizan para su gestién: Caracter Propio, Proyecto

educativo, Plan General Anual (PGA) y Memorias anuales.

Entendemos que aquellos ambitos que se encuentran recogidos en la Memoria y el PGA de
los tres centros son significativos como para tenerlos en cuenta y relacionarlos con los niveles
marcados en la rdbrica. La razén es que tratamos de hallar las relaciones entre los
documentos escritos y las valoraciones de los claustros con respecto a su realidad escolar
porque “la organizacion como ente social y dindmico produce un conocimiento propio,
idiosincrdsico sobre sus practicas y sobre si misma, conocimiento que se plasma en los
discursos y las acciones de sus miembros y es transmitido a los que se incorporan” (Lopez,

2010, p. 11).
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4.5 Trabajo de campo.

El proceso de investigacion se inicia con la presentacion al Comité Directivo de la Fundacién
Educacién y Evangelio del proyecto ya aprobado por la Universidad de Deusto y que fue
posible gracias a la relacién profesional con uno de los miembros del Comité. Una vez
estudiado y valorado el proyecto, el Comité toma la decision de participar desde la
perspectiva de oportunidad, porque al estar implementando en sus centros un cambio
metodolégico, formar parte de una investigacidon de estas caracteristicas significa seguir

cuestionandose y a la vez afianzando el cambio.

A continuacién comenzamos con el proceso de observacidn y de recogida de eventos que nos
puedan ayudar a comprender cdmo tiene lugar en cada centro el hecho educativo innovador
gue nos ocupa. Para ello, contactamos con los tres centros para hacernos presentes en cada
uno de ellos vy, respetando sus tiempos y las posibilidades de la investigadora, iniciar la
andadura. Este primer momento de inmersién continud presentandonos a los directores de
los centros, después de que la Fundacién informarse de la decisién de participar en la

investigacion.

En estas fases iniciales es clave la informacidn clara, precisa y suficientemente amplia para
gue cada uno de los directores comprenda el proceso del trabajo en el que van a participar.
Los tres aceptan tener una primera reunién con la investigadora con la participacion del
equipo directivo. En concreto, en el C. 2 se hace en una segunda reunion por dificultades de
horario. Es una oportunidad Unica de generar confianza y respeto que surge facilitada por el
hecho de que la investigadora sea también docente, como manifiestan los asistentes
expresamente, y gracias al compromiso de respeto al momento que los centros estan

viviendo de impulso de la innovacién.

Podemos afirmar que este acercamiento respetuoso, flexible y dialogante facilita la
comunicacion abierta desde el principio y genera confianza, manifestada por los equipos
directivos a los claustros en las sesiones de presentacion y reiterada en las sucesivas
intervenciones. Prepara también para compartir la Jornada de Buenas Practicas que
normalmente se realiza de forma interna en el C. 2. Dispone para la participacién de todo el

claustro, planteada siempre con caracter voluntario, tanto para el cuestionario como para la
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rdbrica, incluso predispone positivamente para que durante las sesiones de observacion se

acepte la presencia de alguien externo y, poco a poco, no resulte extrafio.

Desde el inicio de la investigacion establecemos claramente que en ningun momento
realizaremos valoraciones sobre las observaciones, opiniones o documentos y se explican a
todo el claustro los objetivos de la investigacidn. La participacidn, implicacién y facilidades del
equipo directivo en la informacion y la dedicacién de su tiempo en las entrevistas ha sido,
durante todo el proceso, un gran elemento facilitador, llegando a compartir momentos
importantes de la vida del centro como su ampliacidn como resultado de una innovacién de
espacios de aprendizaje flexibles (C. 3), la invitacidn a sesiones de formacién (C. 1) o a la

asistencia a las jornadas de buenas practicas (C. 2).

El cuestionario y la rubrica son realizados en una sesién de trabajo del claustro con el fin de
recoger las opiniones de todos los que asi lo desean vy, a la vez, que no signifique trabajo
anadido. Esta decisidn la tomamos conjuntamente con el equipo directivo de cada centro, se
explica en los diferentes claustros y se facilita la posibilidad de no participar. El calendario de

realizacion se acuerda con cada equipo directivo y es adaptado segln necesidades horarias.

Podemos concretar que las lineas de trabajo, durante las sesiones en los centros, obedecen a

las siguientes premisas necesarias para la consecucién de los objetivos de la investigacién:

e Observar con mirada minuciosa para prestar atencién a lo que sucede en ese instante
sin ideas preconcebidas de cdmo se debe innovar y evitar inducir respuestas.

e Escuchar para comprender las razones que sustentan las decisiones que el claustro va
tomando sin enjuiciar o criticar.

e Conocer las causas de las situaciones que se observan sin criterios preestablecidos
porque cada cultura es una realidad unica.

e Saber situarse fuera de los acontecimientos para ver el problema desde su globalidad
y aceptar todas las perspectivas como posibles antes de valorarlas.

e Equilibrio entre las aportaciones, intervenciones y las observaciones para aportar

reflexion sin manifestar preferencias que puedan condicionar.
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e Mantenerse como un faro, observar desde fuera para prestar atenciéon y tomar
conciencia de qué esta sucediendo para participar desde un didlogo empatico y que

aporta nuevas reflexiones.

Poder contar con observaciones directas para describir lo que se ve y se escucha y ademas
poder grabarlo, nos ha permitido tener una relacién de fichas de registro, cuya plantilla hemos
presentado en el apartado de las observaciones, con anotaciones de qué, quién, cuando,
coémo y dénde suceden. Fruto de las observaciones o de las recogidas de informacién hemos
facilitado a los equipos directivos anotaciones tematicas por escrito sobre el cuestionario, las
Memorias y la rubrica siempre con el fin de ser fieles al compromiso adquirido con el claustro

de informar y seguir aprendiendo juntos.

Ademas de este tipo de anotaciones, la investigadora ha recogido anotaciones personales
referentes al propio aprendizaje, las situaciones inesperadas, los problemas propios del

trabajo de campo y las reflexiones que guian el proceso de indagacion.

Durante el trabajo de campo hemos realizado un andlisis simultaneo de la informacién y de
los datos recogidos, con el fin de ir configurando las ideas base que servirian de foco para la
recogida de nueva informacion. Este primer andlisis fue provisional y con un caracter de
superacidon progresiva, ya que constituye la base que sustenta otro andlisis posterior con
mayor grado de profundidad que nos permita ir avanzando y acotando los objetivos
propuestos en nuestro trabajo. De este analisis simultdneo que es necesario para realizar un
buen trabajo de campo, fueron emergiendo otras posibles categorias de andlisis. Esta
informacidén ha sido compartida con los equipos directivos por medio de un informe escrito y
en una reunion presencial que nos confirmd la informacion y facilitdé seguir dialogando.
Igualmente fue comunicada a los claustros por la investigadora con el fin de mantener viva la
investigacion, a la vez que avanzdabamos en la comprension de los contextos educativos

objetos de estudio.
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4.6 Analisis del disefio del trabajo de campo.

¢En qué medida el disefio realizado para la recogida de informacidn y el conocimiento de los

tres centros contribuye a la consecucién de los objetivos de la investigacion?

Gracias a todo el proceso de fundamentacion tedrica realizado, a la par que el trabajo de
campo, hemos podido mejorar y desarrollar el modelo inicial del disefio con el fin de cumplir
con el objetivo de lograr el acercamiento y conocimiento de la realidad a estudiar. Ese primero
modelo ha sido implementado también con el proceso de trabajo de campo, que nos permitid
ser mucho mas realistas y adaptarnos a las necesidades organizativas de los centros. Asi, fue
preciso que realizdramos algunas de las sesiones de confrontacién de los resultados con el

claustro en fechas diferentes a las planificadas.

La secuencia ciclica del disefio ha favorecido, la sistematica de la reflexidon sobre todo en el
proceso vivido y nos ha permitido no pasar por alto el cuestionamiento del momento mas
oportuno para cada centro evitando la rigidez de un plan secuencial. Este aspecto nos ha
exigido no perder de vista la necesidad de cumplir con la planificacién de la investigacidn, y a

la vez, poder respetar el proceso de aprendizaje y de innovacién de cada centro.

El disefio ha respondido con satisfaccion a las siguientes necesidades: poder realizar
permanentes comparaciones entre los datos que se iban recogiendo y la incipiente teoria,
obtener un primer entramado conceptual fuertemente relacionado con los datos recogidos
gue constituyen los primeros elementos organizadores, consistentes, plausibles y cercanos a

los datos.

4.7 Estratégia de analisis de los resultados.

La informacion extraida gracias a las técnicas e instrumentos utilizados, entrevistas,
observacion, cuestionario, dindmica de grupo y rubrica, ademas de documentos escritos han
sido analizados de manera progresiva con el programa Atlas.ti, identificando los rasgos como

criterios de andlisis y que nos han permitido relacionar conceptos.
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Llegados a este punto nuestro fin es dar cuenta de la codificacién realizada de los datos con
los que contamos y buscar las relaciones entre ellos asi como las que surjan del estudio de los
ambitos. Y para ello nos serviremos del siguiente esquema, coherente con el disefio

presentado y desarrollado durante el proceso de investigacion.
Fase analitica:

Primer nivel: acercamiento global. Nos serviremos de los datos de los cuestionarios y
de la dindmica de trabajo en grupo, de las primeras entrevistas, observaciones y

documentos escritos asi como de su codificacion.

Segundo nivel: busqueda de relaciones con y entre los rasgos a partir de los datos de

la rubrica de cada centro.
Fase sintética:

Tercer nivel: busqueda de relaciones entre los ambitos y los rasgos de las rubricas, los

documentos escritos, las entrevistas y las observaciones.

CAPITULO 5: ANALISIS DE LOS RESULTADOS

5.1 Fase analitica.

En la presentacidon del analisis de los resultados respetaremos el proceso disefiado para el
trabajo de campo, tal como hemos mostramos en la Figura 33 porque queremos recoger el
aprendizaje que surge gracias a dicho proceso y ser coherentes con los objetivos de la

investigacién.

Por eso, presentamos en primer lugar las expresiones elegidas por los claustros en el
cuestionario realizado con el fin de definir la innovacidn y que representamos en la Figura 43

elaborada con el programa atlas.ti:



Dinamica innovadora sostenible en el contexto escolar [199

produce

cm““novedosa
camblo

creatividad

“que aigo [T € J ¥ gl

compromiso

ed ucativa ala ' nuevas
metodologia equipo®““*"™

valuable

Figura 43. Nube de palabras sobre innovacion
Fuente: Elaboracion a partir de los datos del cuestionario

Esta Figura 43 nos permite un primer acercamiento al concepto de innovacién desde los
términos que forman parte del lenguaje de los claustros y en el que se pone de manifiesto
gue para los tres centros el concepto de innovacidn significa mejora educativa, también
podemos observar que las palabras: adaptacidon, cambio, metodologia y novedosa son
importantes. Los términos equipo y creatividad aparecen en tercer lugar indicdandonos que
son utilizados con frecuencia y por lo tanto, que son igualmente significativos. (En el anexo 2:
se puede consultar la relacion de palabras propuestas en la primera pregunta del
cuestionario.) Y en esta linea de analisis recogemos precisamente una reflexion que un

miembro del equipo directivo del C. 2 nos compartia en la entrevista:

No hemos hecho la reflexién de qué es innovacidn y hacia ddnde caminamos. Somos muy
receptivos a las novedades. El mensaje de la innovacion ha calado y hemos empezado a hacer,
nos falta clarificar en qué sentido... sin embargo, el analisis de la realidad del alumnado nos
exige un cambio en el PGA con dreas de mejora importantes y estamos implementdndolas.

(E1,C.2)

Los datos del cuestionario (Anexo 3: informes sobre el cuestionario) nos aportan ademas la
siguiente informacion, el claustro considera que estd, entre un 50% y un 80%, bastante
formado sobre innovacidn educativa, que esta “se realiza de forma grupal, en respuesta a
necesidades educativas, con planificacién anual” y que los lideres estan, entre un 70% y un

80%, bastante comprometidos con la innovacidn.
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En el andlisis de la documentacidn, tanto en el PGA como en la Memoria Anual, se pone de
manifiesto que estdn muy centrados en concretar los objetivos y las acciones de mejora.
Igualmente se recoge en las observaciones participantes de los centros donde me muestran

con mucho interés todas las mejoras incorporadas.

Y siendo fieles al proceso disefiado mostramos el fruto de la dindamica de trabajo en grupo
con las definiciones de innovacidon que cada uno de los tres centros ha construido y que
presentamos en la Figura 44. Estas nos aportan nuevas evidencias del proceso que cada
centro esta viviendo. Una primera lectura analitica nos ofrece dos aspectos importantes, el

tema de la creatividad y el de proceso.

AUTOR DEFINICION

Centro educativo n? 1 “Innovacidn es un proceso colectivo de cambio consciente que
implica pensamiento creativo y un punto de riesgo, para dar
respuesta a las diferentes necesidades de nuestro centro”.

Centro educativo n2 2 “Los procesos de innovacidon requieren de una actitud
motivadora y creativa, cuyo fin ultimo es la mejora del proceso
de ensefianza-aprendizaje”.

Centro educativo n2 3 “Buscamos una escuela del mafiana innovadora, que requiere
de un cambio personal y un proceso continuo, que ayude a dar
respuesta creativa a los intereses de nuestros alumnos,
implicandoles en el disfrute de sus aprendizajes”.

Figura 44. Definiciones de innovacion
Fuente: Elaboracion propia
Para seguir profundizando en el analisis de las definiciones nos servimos del programa atlas.ti
qgue utilizando como criterios de analisis, los rasgos de la rdbrica, nos permite realizar la
codificacion que mostramos en la Figura 45. Ese examen nos ha aportado las siguientes
observaciones; una primera la evolucién en el lenguaje al incorporar el concepto de proceso
en la estructura organizativa. Se recogen también las caracteristicas del mismo, continuo,
consciente y colectivo. (En el Anexo: 4 se puede consultar el andlisis realizado a las

definiciones aplicando los criterios indicados).
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Y una segunda observacion, tomar conciencia de que aparecen tres de los cuatro rasgos que
configuran el dmbito del rol profesional: competencia profesional, autonomia y expectativos
de creatividad. Es necesario anotar dos reflexiones mds referentes al proceso seguido en la

investigacion:

1. Cuando se realiza la dindmica de grupo, en cada uno de los centros, no disponiamos
auln de los resultados de la rubrica.
2. Y fue después de recoger toda la informacidn, cuando la definicién fue analizada con

el programa atlas.ti utilizando los criterios de anélisis.

Y precisamente gracias a la aplicacién de la rubrica y el anadlisis de los datos es cuando
podemos tomar conciencia de que en la definicién ninguno de los claustros hace referencia
al rasgo de la complejidad del trabajo como podemos observar en la Figura 45 y que
corresponde precisamente al primer rasgo del dmbito del rol profesional. Podriamos valorar
gue relacionado con este rasgo los docentes se refieran a la estructura organizativa, sin

embargo para ello nos serviremos de otros rasgos que nos facilitan su delimitacién.
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Figura 45. Codificacion de las definiciones de innovacion
Fuente: Elaboracion propia a partir de las definiciones de los centros
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A continuacioén, y por medio de algunas observaciones aportadas por los directores en las
entrevistas, que nos ayudan a comprender qué estd pasando con respecto al lenguaje
relacionado con la dindmica de innovacion en cada centro, avanzamos en el analisis. (Anexo:

grabaciones de las entrevistas).

Pregunta planteada a los directores: ¢Saben los profesores que se espera de ellos cudndo se

les pide que sean innovadores?

Quizds no con la profundidad necesaria, a veces me cuestiono que aunque sabemos
cual es el proyecto educativo, que las lineas estdn muy marcadas en la linea de la
innovacién pedagdgica... hemos hecho evaluacidn y visto que hay que profundizar mas
con ellos...por ejemplo las lineas que se transmiten desde el equipo de innovacién son
vistas por el claustro como muy del equipo y les falta la visién de respaldo del equipo
directivo...es una opcién clara del centro por la innovacidn...dado que no son opciones

personales de los miembros de ese equipo”. (E. 1, C. 1).

Llevamos un pequefio recorrido en este tema y un gran grupo del claustro si saben a
dénde vamos y qué se espera de ellos, pero creo que es un proceso que no esta
terminado...tenemos un claustro joven y cuesta menos, aunque necesitamos todos
seguir caminando en esa linea”. “..el lenguaje puede estar mds o menos
claro...podemos tener espacios para hablar, comentar...pero depende mucho de la

persona. El lenguaje no es un inconveniente, se ha avanzado en la cultura. (E. 3, C. 3).

En ese proceso de concrecién referente a qué se espera de cada docente, nos encontramos
gue en cada centro se cuenta con un equipo de personas que constituyen el equipo de
innovacion. En los documentos facilitados por los tres centros se marca el trabajo a
desempefiar por este equipo (Anexo 5: Equipo de innovacién) asi como, los proyectos anuales
gue serdn considerados como innovadores (PGA, C. 2, p. 34-36). El equipo de innovacién es
considerado como un equipo mas de coordinacion y se le asigna un tiempo en el horario de
trabajo semanal (PGA, C. 1, p. 105). Y al finalizar el curso se recogen los logros y se proponen
las dreas de mejora de cara al curso siguiente en materia de innovacion “Hemos incorporado
nuevas herramientas de evaluacion que nos han permitido evaluar las nuevas metodologias
empleadas en nuestro plan de innovacion acercandonos a la autoevaluacién de nuestros

alumnos” (Memoria, C. 3, p. 4).
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Referente al andlisis de los documentos queremos recoger que se manifiesta también una
progresion dado que en los primeros documentos solo hablaban de areas de mejora y en los
cursos siguientes incorporan el concepto de competencias (Anexo 6: PGA y Memorias). Lo
mismo sucede en los informes de la Observacion Participante, estdn centrados en mostrar

todas las mejoras que van incorporando desde la dptica de la resolucidn de necesidades.

Como resultado del analisis de los datos presentados podemos sintetizar que al inicio de la
investigacion los tres centros objeto de estudio cuentan con un equipo de innovaciéon como
organo desde el que impulsar las acciones acordadas y recogidas en cada PGA como
innovadoras. Sin embargo, el andlisis de los datos nos conduce a pensar que en ese curso
escolar, a pesar de haber identificado esas areas como innovadoras, la comunidad educativa
de cada centro, no es consciente del proceso de innovacion porque en su lenguaje las califica
como areas de mejora. No obstante, en la observacidon participante se comprueba que

ademads de estas mejoras ya se han implementado innovaciones de caradcter metodoldgico.

Esta situacién no implica la negacidén de la existencia del proceso de innovacién sino que se
constata que el claustro no es consciente de ello, hasta que el curso siguiente no se realiza la
dindmica que se recoge en la investigacion, mediante la cual se elabora la definicién de
innovacion. Este analisis ciclico y progresivo nos ha permitido ir aumentando la profundidad
con que hemos estudiado a los centros y al ser realizado en cursos sucesivos hemos podido

recoger la evolucidn del proceso que representamos en el siguiente esquema:

Se desconoce Se toma Seincluye en la Se valora con
su existencia conciencia definicién la rubrica

Iniciamos ahora el segundo nivel, es decir la busqueda de relaciones entre los rasgos de la
Rubrica. Para ello seguimos el mismo proceso y con los datos procedentes de la Rubrica,
elaboramos un primer acercamiento que nos ayuda a tener una idea global de cémo ven los

claustros la innovacidén en su centro desde las valoraciones recogidas en la Rubrica. Nos
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servimos de los rasgos con una eleccion significativa para cada claustro sin tener en cuenta
los niveles de desarrollo y los representamos a continuacién en las Figuras 46, 47 y 48

realizadas con el programa atlas.ti.

e RS
estructura lidere innovacion
ersona nueva 2
¢ necesidad

motiva decision
nuevo

eq U | pOaprendizaj
objetivoegcuenta

perspectiva

~ logro
participacion

Figura 46. Acercamiento global C. 1
Fuente: Elaboracion propia a partir de la Rubrica del claustro

Es evidente, como podemos observar en las sucesivas Figuras, que la palabra mas utilizada en
los tres centros es equipo y ademas, sorprende que sea la misma y es significativo que sea
precisamente esa. Podemos advertir también los matices diferenciadores que rapidamente
saltan a la vista y que confirman, desde sus propias valoraciones, su identidad. En dos, de los
tres centros, se mantiene comun la segunda palabra, objetivo y en la tercera se manifiestan
las diferencias, mientras que en el C. 2 ya desde la segunda palabra se aprecian matices

diferenciadores de su identidad.
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Figura 47. Acercamiento global C. 2
Fuente: Elaboracion propia a partir de la Rubrica del claustro

Al reparar en los matices sobre la diferencia de vocabulario que se va mostrando podemos
proponer si gracias a que van tomando conciencia de su identidad, junto a las necesidades
gue han de responder, se sienten interpelados para buscar nuevos caminos. Como venimos
defendiendo a la largo de la investigacion es necesario que realicemos un analisis de los datos
integrando aquello que cada herramienta aporta para evitar hacer reflexiones de los datos de
forma aislada, generando asi interpretaciones errdneas. Si bien ahora nos vamos a centrar en

el andlisis de los datos de la herramienta, no dejamos de lado el contexto en el que se

responde.
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Figura 48. Acercamiento global C. 3
Fuente: Elaboracion propia a partir de la Rubrica del claustro
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Realizado el primer acercamiento, nos servimos ahora de la Tabla 4 correspondiente al C. 1y
donde se han recogido los datos que surgen de la valoracién una vez contestada

individualmente la Rubrica, para seguir con el analisis.

En la Tabla 4 hemos recogido todos los datos del C. 1 que nos permiten realizar los sucesivos
analisis. Los numeros hacen referencia al nivel en que encontramos el mayor nimero de
coincidencias. El motivo no es clasificar por niveles sino recoger, siempre desde la experiencia
de los claustros, en qué ambito estdn trabajando, intensificando los esfuerzos o los logros que

evidencian un mayor nivel de desarrollo.

Es necesario explicar que, para realizar la Tabla 4 y 5 que presentamos ha sido preciso, con
antelacion, recoger las valoraciones que el profesorado, a nivel individual, habia hecho y
desde ellas codificar. Esas valoraciones se han organizado en las tablas que presentamos a

continuacion. La Tabla 4 nos ofrece una informacién mds detallada porque nos muestra los

niveles y el nUmero de personas que la eligen, ademas del contenido del nivel.
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Tabla 4 Resultados de cada rasgo de la Rubrica C.1

ROL PROFESIONAL C.1

1.Complejidad del
trabajo

1

Realizamos el trabajo
de aula centrandonos
en las necesidades
psicofisicas de los
estudiantes.

2.Expectativas
de creatividad

1

Mantenemos una actitud abierta,
sin condicionantes marcados por
los patrones establecidos.

Participantes INF E.P.
Total

52 10 23

2(7p)
Facilitamos la participacion de
los estudiantes teniendo en
cuenta sus necesidades
psicofisicas y didacticas.

Participantes INF E.P.
Total

52 10 23

2

perspectivas.

Planteamos las situaciones de
aprendizaje desde diferentes

ESO RESULTADO SEGMENTACION NIVELES
BTO GLOBAL (global) (sin segmentar)
INF. E.P. ESO 1 2 3
19 Nivel 4 con 23 5 11 7 1 7 21
personas
3(21p.) 4

Planteamos situaciones de aprendizaje
teniendo en cuenta las necesidades
psicofisicas, didacticas y emocionales
de los estudiantes.

ESO RESULTADO

SEGMENTACION

Planificamos y ejecutamos nuevas sesiones
teniendo en cuenta las necesidades
psicofisicas, didacticas, emocionales y
sociales de los estudiantes.

NIVELES (sin segmentar)

BTO GLOBAL (global)
INF E.P. ESO 1 3 4
19 Nivel 2 con 25 5 11 9 2 11 14
personas
3(11p.) 4 (14 p.)

implementacion.

Promovemos soluciones divergentes sin
descartarlas por su posible dificultad de

Adoptamos una actitud critica
constructiva presentando nuevos
retos.



3. Autonomia Participantes
Total

En blanco: 3 52

1

No somos responsables de
nuestros actos alegando que
hacemos lo que nos mandan.

4. Competencia Participantes
profesional Total

En blanco: 1 52

1

Competencia técnica, tenemos

conocimientos suficientes sobre la

materia o las materias que
impartimos.
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INF. E.P. ESO RESULTADO SEGMENTACION NIVELES
BTO GLOBAL (global) (sin segmentar)
INF. E.P. ESO 1 2 3
10 23 19 Nivel 4 con 10 6 6 1 9 17
22 personas
2(9p.) 3(17 p.) 4
Somos responsables de nuestros Conseguimos llevar a cabo Asumimos nuevos objetivos
actos asumiendo los errores de las decisiones tomadas y retos coherentes
nuestras elecciones. superando las dificultades. con la accién pedagdgica.
INF. E.P. ESO RESULTADO SEGMENTACION NIVELES
BTO GLOBAL (global) (sin segmentar)
INF. E.P. ESO 1 2 4
10 23 19 Nivel 3 con 8 6 10 0 7 20
24 personas
2 (7 p.) 3 4(20p.)
Competencia técnicay Competencia técnica, metodoldgicay Competencia técnica,
metodolégica, sabemos social, conseguimos que el alumno se metodoldgica, social y creativa,
impartir adecuadamente  implique en el aprendizaje, en la facilitamos que el alumno realice
los contenidos. convivencia y en sus relaciones sociales. nuevas propuestas desde su

implicacion y motivacion.
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ESTRUCTURA ORGANIZATIVAC. 1

1

No se hacen reuniones
organizativas con el fin de tener
una estructura contextualizada.

1

Decisiones unilaterales y sin
conexion con los objetivos.

1

Los cambios son puntuales
y fruto de decisiones personales.

3

Se determina cual es la estructura
organizativa mds adecuada desde
las necesidades reales de los
escolares.

2

Decisiones tomadas en equipo pero
sin contrastarlas con los objetivos.

3

4

Se logra una estructura organizativa apropiada
y con adaptaciones sistematicas para responder
a las necesidades reales de los escolares.

4

Decisiones confrontadas con los demas
equipos, docentes y no docentes y en
coherencia con el proyecto educativo.

Los procesos implantados permiten la
integracion de los cambios acordados.




1

La estructura organizativa no es flexible y no
permite las modificaciones necesarias.

1

La organizacién no cuenta
con recursos que facilitan
la innovacidn.

1

Se despliega la innovacion sin
valorar el tiempo y los medios para
su continuidad.
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La estructura es agil para facilitar el
despliegue de las adaptaciones
necesarias.

La organizacién cuenta con
un proceso implantado para
facilitar el compromiso con
la innovacién.

3

4

La estructura organizativa
facilita su evaluacion
sistematica.

4

La organizacidn es referente en innovacidn y comparte su
aprendizaje en red.

4

Se despliega la innovacién contando Se planifica la innovacién
con el largo alcance de su desarrollo previendo su sostenibilidad
y la diversidad. desde la justicia.
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1 4
Se conocen los objetivos establecidos Se planifican nuevos objetivos,

y son realistas, concretos y claros para retadores y exigentes, desde la
que se puedan cumplir. evaluacion.

1

No se aceptan ni respetan las Se aceptan y respetan Se asumen y cumplen los
diferencias personales y de opinién. | las diferencias por medio de una compromisos adquiridos con el
comunicacion abierta y sincera. equipo para fortalecer la confianza.




3.Comunicacion

1

no docentes.

4.Confianza

1

Los miembros de los diferentes
equipos nos conocemos y
desde la sinceridad ponemos en
comun lo que cada uno sabe.

5.Evaluacion

1

El seguimiento del grado de
ejecucion de las metas
marcadas no se realiza.

La informacidn no estd disponible a
todos, para los equipos docentes y
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RESULTADO
GLOBAL

Nivel 3 con 22 personas

2

que facilitan el acceso a ella.

La informacion esta disponible y
se cuenta con medios adecuados

3
La transmision y recepcién de

las necesidades de su trabajo.

RESULTADO

GLOBAL

Nivel 3

con 21 personas

2

Aceptamos y reconocemos los
errores, personales y del
equipo, para fortalecer las
relaciones desde la integridad.

3

Participamos en equipos heterogéneos
aportando, cada uno desde sus
fortalezas, mayor credibilidad al equipo.

RESULTADO

GLOBAL

Nivel 2

con 18 personas

2

La adaptacion es realista y
eficaz en el caso de no alcanzar
los objetivos.

3

La busqueda de las causas, y no solo de los

sintomas, asegura la eficacia de los
objetivos.

informacién es fluida y en funcién de

La comunicacién entre los equipos
docentes y no docentes es segura y
facilita el buen funcionamiento.

Nos implicamos con los demds equipos,
de docentes y no docentes, para crecer
en confianza.

Las soluciones se priorizan en
coherencia con los objetivos
marcados.
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LIDERAZGOC. 1

1.Transformacional

1

sus necesidades.

2.Distribuido

1

3.Estimulo

1

Los lideres no dedican
tiempo a la escucha
activa de todas las
personas del centro.

Presta atencién personal a cada
profesor teniendo en cuenta

Se toman decisiones unilateralmente
y solo se exige su cumplimiento.

RESULTADO GLOBAL

Nivel 2 con 24 personas

2

Motiva para el logro de los objetivos
y compromisos del centro.

3
Muestra gran capacidad de
iniciativa para facilitar y encontrar
soluciones y alternativas juntos.

Genera confianza para asumir nuevos
retos a partir de las propias fortalezas
y en coherencia con la misién.

RESULTADO
GLOBAL

Nivel 2

con 18 personas

2
Se tiene en cuenta la opinion
profesional de algunos lideres
antes de tomar una decision.

3
Se impulsa la participacién de las
personas directamente implicadas
para tomar decisiones conjuntas.

Se delegan responsabilidades para
mejorar la implicacidn y el sentido
de pertenencia de los equipos.

RESULTADO
GLOBAL

Nivel 3 con 21 personas

2

Los lideres centran su atencién en la
resolucion de los temas técnicos
relacionados con la estructura
organizativa que no facilita la creatividad.

3 4

Los lideres reconocen y apoyan
publicamente los logros alcanzados
gracias a las innovaciones implantadas.

Los lideres se implican en la gestion
de los procesos de innovacion para
asegurar su implementacion.




CLIMA SOCIO-EMOCIONALC. 1
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1.Positivo Participantes | E.P. ESO RESULTADO SEGMENTACION (global) NIVELES (sin segmentar)
Total INF. GLOBAL INF. | E.P. ESO 1 3 4
En blanco: 3 17 11 6 NIVEL 2 con 22 personas 4 9 9 7 17 3
1 2 3 4

No se facilita la participaciéon y
la discusion entre los miembros
de la organizacion.

El ambiente de trabajo es de
calma y confianza, facilitando
la participacion y la discusion.

La organizacion impulsa las soluciones
creativas para mejorar el compromiso
con los alumnos.

Los éxitos se celebran con toda la
comunidad educativa y en la organizacion
se respira un ambiente positivo.

2.Favorable | Participantes | E.P. | ESO RESULTADO SEGMENTACION (global) NIVELES (sin segmentar)

Total INF. GLOBAL INF. | E.P. ESO 1 2 3
En blanco: 2 18 11 7 NIVEL 3 con 19 personas 6 6 7 3 14 14
1 2 3 4

No se admiten errores y
solo se despliegan planes
que aseguran el éxito.

Se aceptan los errores
como forma de
aprendizaje y de nuevas

oportunidades.

Se motiva para implementar
nuevas perspectivas desde las
gue acceder al conocimiento.

Se asume el riesgo como necesario para innovar al
adoptar nuevas perspectivas

3. Autonomia Participantes | E.P. | ESO RESULTADO SEGMENTACION (global) NIVELES (sin segmentar)
Total INF GLOBAL INF. | E.P. ESO 1 2 4
En blanco: 4 18 11 7 NIVEL 3 con 24 personas 6 9 9 10 8 6
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1 2 3 4
Reconocemos de forma consciente Utilizamos nuestros sentimientos y Integramos nuestros Dirigimos y manejamos
nuestras emociones e identificamos emociones para generar un pensamiento sentimientos para saber nuestras emociones tanto
nuestros sentimientos siendo capaces mas positivo y creativo. empatizar con los demas y positivas como negativas
de ponerles una etiqueta verbal. respetar sus necesidades. de forma eficaz.
4. Abierto Participantes | E.P. ESO RESULTADO SEGMENTACION (global) NIVELES (sin segmentar)
Total INF- GLOBAL INF. E.P. ESO 1 2 4
En blanco: 4 18 11 7 NIVEL 3 con 22 personas 3 10 9 7 9 10
1 2 3 4
No se realiza auto reflexion sobre la Se realizan y aceptan las evaluaciones o Se facilitan diversidad de contactos Compromiso con un
practica docente en relacion con el propuestas de los demds equipos del y relaciones con fuentes externas aprendizaje continuado y
compromiso profesional. centro. para compartir experiencias. actualizacion profesional.
5. Seguridad | Participantes | E.P. ESO RESULTADO SEGMENTACION (global) NIVELES (sin segmentar)
INF
Total GLOBAL INF. E.P. ESO 1 3 4
En blanco: 4 | 18 11 7 NIVEL2Y 4 con 14 3 5 6 10 10 14
ersonas
P 2 8 4
1 2 3 4
El fracaso y la inseguridad no = Las decisiones tomadas en La comunicacion entre los El apoyo y la comunicacidon en el equipo permiten
se discuten con el fin de equipo generan confianza equipos afianza la implicacion = asumir nuevos objetivos para innovar.
ayudar y apoyar a las ante las dificultades. para la consecucién de los
personas. objetivos.

Fuente: Elaboracion propia
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En la Tabla 5 nos centramos mas en la recogida numérica y eso nos ha permitido reflejar la
diversidad de opiniones, sin necesidad de excluir ninguna, y a la vez identificar las diferencias

entre las etapas. Siempre con respecto al nivel mas elegido por el claustro.

Exponemos a continuacién como primera observacién para identificar al claustro las etapas
gue lo componen y con respecto a los rasgos para hacer la primera observacion, el peso de

las mismas sobre la eleccidn de la valoracidn global.

La rubrica estd formada por 23 rasgos y de ellos vemos que en 16 es la etapa de E.P. la que
manifiesta mayor unidad de criterio. No es mds que una observacién que nos conduce a
reflexionar y nos sugiere sobre la separacidon que se da entre las etapas debido al tipo de
estructura organizativa segmentada. Otra evidencia que confirma el trabajo segmentado en
etapas se refleja en sus documentos, donde podemos ver que aunque realizan un Unico PGA

y una Unica Memoria, después planifican y evalian por etapas y ciclos.

Con el fin de facilitar la lectura de la tabla hemos identificado las celdas con mayores
resultados, con color rojo claro, y los resultados globales se han segmentado con el fin de

conocer el peso de cada una de las etapas sobre el resultado global.

Tabla 5 Resultados de la Rubrica C. 1

ROL PROFESIONAL
Participantes Total: 52 (55) INF. 10 E.P. 23 E.S.0./BTO. 19
1. Complejidad del RESULTADO GLOBAL SEGMENTACION (global) NIVELES (sin segmentar)
trabajo Nivel 4 con 23 personas INF. E.P. E.S.O. 1 2 3
5 11 7 1 7 21
2. Expectativas de RESULTADO GLOBAL SEGMENTACION (global) NIVELES (sin segmentar) |
creatividad Nivel 2 con 25 personas INF. E.P. E.S.O. 1 3 4
5 11 9 2 11 14
3. Autonomia RESULTADO GLOBAL SEGMENTACION (global) NIVELES (sin segmentar)
Nivel 4 con 22 personas INF. E.P. E.S.O. 1 2 3
En blanco: 3 10 6 6 1 9 17
4. Competencia RESULTADO GLOBAL SEGMENTACION (global) NIVELES (sin segmentar) |
profesional Nivel 3 con 24 personas INF. E.P. E.S.O. 1 2 4
En blanco: 1 8 6 10 0 7 20
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ESTRUCTURA ORGANIZATIVA

Participantes Total: 52 (55) INF. 10 E.P. 23 E.S.0./BTO. 19
1. Contextualizada RESULTADO GLOBAL SEGMENTACION (global) NIVELES (sin segmentar)
Nivel 2 con 21 personas INF. E.P. E.S.O. 1 3 4
En blanco: 3 5 8 8 3 18 7
2. Cultura horizontal RESULTADO GLOBAL SEGMENTACION (global) NIVELES (sin segmentar)
Nivel 3 con 33 personas INF. E.P. E.S.O. 1 2 4
En blanco: 2 8 14 11 3 9 5
3. Integradora RESULTADO GLOBAL SEGMENTACION (global) NIVELES (sin segmentar)
Nivel 2y 4 con 17 personas INF. E.P. E.S.O. 1 3 4
En blanco: 4 3 9 5 9 5 17
4 7 6
4. Flexible RESULTADO GLOBAL SEGMENTACION (global) NIVELES (sin segmentar)
Nivel 3 con 27 personas INF. E.P. E.S.O. 1 2 4
En blanco: 7 6 13 8 7 9 2
5. Con recursos RESULTADO GLOBAL SEGMENTACION (global) NIVELES (sin segmentar)
Nivel 2 con 23 personas INF. E.P. E.S.O. 1 3 4
3 11 9 0 22 7
6. Sostenible RESULTADO GLOBAL SEGMENTACION (global) NIVELES (sin segmentar)
Nivel 2 con 18 personas INF. E.P. E.S.O. 1 3 4
En blanco: 5 4 6 8 16 11 2

COORDINACION Y COLABORACION EN EQUIPOS DOCENTES Y NO DOCENTES

Participantes Total: 52 (55) INF. 10 | E.P. 23 E.S.0./BTO. 19
1. Metas claras RESULTADO GLOBAL SEGMENTACION (global) NIVELES (sin segmentar)
Nivel 2y 3 con 19 personas INF. E.P. E.S.O. 1 2 4
En blanco: 2 1 9 9 10 19 2
6 8 5
2. Cohesion grupal RESULTADO GLOBAL SEGMENTACION (global) NIVELES (sin segmentar)
Nivel 3 con 23 personas INF. E.P. E.S.O. 1 2 4
En blanco: 3 5 10 8 7 10 9
3. Comunicacién RESULTADO GLOBAL SEGMENTACION (global) NIVELES (sin segmentar)
fluida y segura Nivel 3 con 22 personas INF. E.P. E.S.O. 1 2 4
En blanco: 1 2 14 6 9 17 3
4. Confianza RESULTADO GLOBAL SEGMENTACION (global) NIVELES (sin segmentar)
Nivel 3 con 21 personas INF. E.P. E.S.O. 1 2 4
En blanco: 3 4 10 7 10 12 6
5. Evaluaciéon y RESULTADO GLOBAL SEGMENTACION (global) NIVELES (sin segmentar)
orientacidn Nivel 2 con 18 personas INF. E.P. E.S.O. 1 3 4
En blanco: 6 6 5 7 10 13 5
LIDERAZGO
Participantes Total: 52 (55) INF. 10 I E.P. 23 E.S.0./BTO. 19
1. Transformacional RESULTADO GLOBAL SEGMENTACION (global) NIVELES (sin segmentar)
Nivel 2 con 24 personas INF. E.P. E.S.O. 1 3 4
En blanco: 6 5 8 11 5 9 8
2. Distribuido. RESULTADO GLOBAL SEGMENTACION (global) NIVELES (sin segmentar)
Participativo Nivel 2 con 18 personas INF. E.P. E.S.O. 1 3 4
En blanco: 2 3 6 9 8 15 9
3. Estimulo y apoyo RESULTADO GLOBAL SEGMENTACION (global) NIVELES (sin segmentar)
para la innovacion Nivel 3 con 21 personas INF. E.P. E.S.O. 1 2 4
En blanco: 3 5 10 6 5 11 12
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CLIMA SOCIO-EMOCIONAL

Participantes Total: 52 (55) INF. 10 | E.P. 23 E.S.0./BTO. 19
1. Positivo RESULTADO GLOBAL SEGMENTACION (global) NIVELES (sin segmentar)
Nivel 2 con 22 personas INF. E.P E.S.O. 1 3 4
En blanco: 3 4 9 9 Vi 17 3
2. Favorable RESULTADO GLOBAL SEGMENTACION (global) NIVELES (sin segmentar)
Nivel 3 con 19 personas INF. E.P. E.S.O. 1 2 4
En blanco: 2 6 6 7 3 14 14
3. Autonomia RESULTADO GLOBAL SEGMENTACION (global) NIVELES (sin segmentar)
emocional Nivel 3 con 24 personas INF. E.P. E.S.O. 1 2 4
En blanco: 4 6 9 9 10 8 6
4. Abierto y de RESULTADO GLOBAL SEGMENTACION (global) NIVELES (sin segmentar)
aprendizaje Nivel 3 con 22 personas INF. E.P. E.S.O. 1 2 4
En blanco: 4 3 10 9 7 9 10
5. Refuerza la RESULTADO GLOBAL SEGMENTACION (global) NIVELES (sin segmentar)
seguridad Nivel 2 y 4 con 14 personas INF. E.P. E.S.O. 1 3 4
En blanco: 4 3 5 6 10 10 14
2 8 4

Fuente: Elaboracion propia a partir de los resultados

La codificacién de toda esta informacién con el soporte informatico del programa atlas.ti nos
permite contar con las figuras que presentamos por centro y que nos facilitan, con un golpe
de vista, localizar por ambitos, asociados con los colores, el nivel de cada uno de los rasgos

gue los conforman. La Figura 49 que vemos a continuacién corresponde al C. 1.

Asi hemos utiliza:

v el color amarillo para el &mbito rol profesional

v' el color rosa para el &mbito estructura organizativa

v" el color azul para el &mbito de coordinacidn y colaboracidon en equipos docentes y no
docentes

v' el color rojo para el &mbito de liderazgo

v’ y por ultimo el color verde para el &mbito clima socio-emocional.
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Figura 49. Codificacion C. 1
Fuente: Elaboracion a partir de la Rubrica
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En una primera observacién vemos que el C. 1 en el ambito: rol profesional manifiesta un
nivel de desarrollo en el 4 en los rasgos complejidad del trabajo y autonomia, en el nivel 3 en
competencia profesional y en el 2 en expectativas de creatividad. En el dmbito: estructura
organizativa vemos un nivel 4 en integradora, nivel 3 en cultura horizontal, flexible, con
recursos y en el 2 en contextualizada y sostenible. Nos encontramos también con una
evidencia significativa de recoger porque el rasgo integradora tiene la misma puntuacién en
dos niveles que no son consecutivos, el 2 y el 4. En el rasgo, recursos observamos una
progresion importante de recoger porque el nivel 2 y 3 tienen una diferencia minima. En el
ambito: coordinacién y colaboracion en equipos docentes y no docentes observamos que
de los cinco rasgos que lo componen en cuatro se encuentra en el nivel 3 y en evaluacién y
orientacion en el nivel 2. Los rasgos con nivel 3 son: metas claras, cohesidon grupal,
comunicacion fluida y segura y confianza. Una vez mdas tenemos la misma situacién, es decir
nos encontramos con un rasgo, en este caso metas claras, con el mismo resultado en los
niveles 2 y 3. En el ambito: liderazgo los rasgos transformacional y distribuido y participativo
estan en el nivel 2 y el rasgo estimulo y apoyo para la innovacion en el nivel 3. Y por ultimo el
ambito: clima socio-emocional de los cinco rasgos tres estan en el nivel 3 y son favorable,
autonomia emocional y abierto y de aprendizaje. Los rasgos positivos que refuerzan la
seguridad aparecen en el nivel 2. Recogemos, de nuevo, la evidencia de que los rasgos

refuerza la seguridad y favorable se encuentran en dos niveles en el 2y en el 4.

Podemos resumir recogiendo los rasgos por niveles y en un nivel 2 de desarrollo tenemos:

ROL PROFESIONAL: expectativas de creatividad.

- ESTRUCTURA ORGANIZATIVA: contextualizada y sostenible.

- COORDINACION Y COLABORACION EN EQUIPOS DOCENTES Y NO DOCENTES:
evaluacién y orientacion.

- LIDERAZGO: transformacional y distribuido, participativo.

- CLIMA SOCIO-EMOCIONAL: positivo.

En el nivel 3:

- ROL PROFESIONAL: competencia profesional.
- ESTRUCTURA ORGANIZATIVA: cultura horizontal, flexible.
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- COORDINACION Y COLABORACION EN EQUIPOS DOCENTES Y NO DOCENTES:
cohesion grupal, comunicacidn fluida y segura, confianza.

- LIDERAZGO: estimulo y apoyo a la innovacién

- CLIMA SOCIO-EMOCIONAL: favorable, autonomia emocional, abierto y de

aprendizaje.

En el nivel 4 tenemos:

- ROL PROFESIONAL: complejidad del trabajo y autonomia.

Y por ultimo, como observacidn diferenciadora de este claustro, recogemos los rasgos en los
gue encontramos dos niveles con el mismo nimero de elecciones: integradora y refuerza

seguridad, nivel 2 y 4; con recursos y metas claras, nivel 2 y 3.

Si quisiéramos elegir los rasgos que nos permitieran identificar la cultura del C. 1 desde la
valoracion en la que el profesorado manifiesta mayor acuerdo nos encontramos con que es
el rasgo: cultura horizontal, en el nivel 3: decisiones consensuadas y coherentes con los

objetivos planificados. Ademas es el Unico que alcanza un nivel de acuerdo significativo.

Podemos hablar también de otros rasgos que aunque no alcanzan el nivel de acuerdo tan
significativo, si nos servirian para identificar la cultura del claustro de este centro por el

numero de personas que los eligen y hemos recogido en la Figura 50:

RASGO NIVEL

Complejidad del trabajo: Nivel: 4

Planificamos y ejecutamos nuevas sesiones teniendo en cuenta las
necesidades psicofisicas, didacticas, emocionales y sociales de los
estudiantes.

Expectativas de Nivel: 2

creatividad: Planteamos las situaciones de aprendizaje desde diferentes
perspectivas.

Competencia profesional: Nivel: 3

Competencia técnica, metodoldgica y social, conseguimos que el
alumno se implique en el aprendizaje, en la convivencia y en sus
relaciones sociales.



Dinamica innovadora sostenible en el contexto escolar [223

Cultura horizontal: Nivel: 3

Decisiones consensuadas y coherentes con los objetivos planificados.

Flexible: Nivel: 3

La estructura es flexible para buscar nuevas alternativas siguiendo los
criterios marcados para el cambio.

Cohesidn grupal: Nivel: 3

Se negocian las decisiones, por medio del didlogo, para resolver
desacuerdos y asegurar el trabajo en equipo.

Transformacional: Nivel: 2

Motiva para el logro de los objetivos y compromisos del centro.

Autonomia emocional: Nivel: 3

Integramos nuestros sentimientos para saber empatizar con los
demads y respetar sus necesidades.

Figura 50. Rasgos de identidad del C. 1
Fuente: Elaboracion propia a partir de las datos de la Rabrica

Iniciamos ahora el mismo proceso de analisis con la Rubrica del claustro del C. 2 y que
recogemos en las Tablas 6 y 7 de resultados. Nos encontramos con un claustro mas pequefio
y la diferencia tan clara entre las etapas no existe como se observa en los datos, ademds de
gue son bastantes los profesores que imparten clase en mas de una etapa generando
situaciones de relacidon diferentes a las del C. 1. Esta circunstancia nos invita a pensar en otro

tipo de relaciones entre el profesorado.



224 | Marco empirico

Tabla 6 Resultados de cada rasgo de la Rubrica C. 2

ROL PROFESIONALC. 2

1.Complejidad
del trabajo

1

Realizamos el
trabajo de aula
centrandonos en
las necesidades
psicofisicas de los
estudiantes.

2.Expectativas
de creatividad

1

Mantenemos una actitud
abierta, sin condicionantes
marcados por los patrones

establecidos.

Participantes = E.P.
Total INF.

18 11

2

Facilitamos la
participacién de los

estudiantes teniendo en
cuenta sus necesidades

ESO RESULTADO SEGMENTACION
GLOBAL E.P. INF. ESO
7 NIVEL 3 con 11 6 personas 5 personas

personas

3

Planteamos situaciones de aprendizaje teniendo en
cuenta las necesidades psicofisicas, didacticas y
emocionales de los estudiantes.

psicofisicas y didacticas.

Participantes E.P.

Total INF.
18 11
2

Planteamos las situaciones de
aprendizaje desde diferentes
perspectivas.

ESO RESULTADO SEGMENTACION
GLOBAL E.P. INF. ESO
7 NIVEL 2 con 11 5 personas 6 personas
personas

3

Promovemos soluciones divergentes sin descartarlas
por su posible dificultad de implementacion.

NIVELES (sin segmentar)
1 2 4

0 personas 2 personas 5 personas

4

Planificamos y ejecutamos nuevas sesiones
teniendo en cuenta las necesidades
psicofisicas, didacticas, emocionales y
sociales de los estudiantes.

NIVELES (sin segmentar)
1 3 4

1 persona 3 personas 2 personas

4

Adoptamos una actitud
critica constructiva
presentando nuevos retos.



3. Autonomia Participantes

Total

18

1

No somos responsables de
nuestros actos alegando que
hacemos lo que nos mandan.

4. Competencia
profesional

Participantes
Total

18

Competencia técnica, tenemos
conocimientos suficientes sobre la
materia o las materias que
impartimos.
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E.P. ESO | RESULTADO SEGMENTACION
INF. R E.P. INF. ESO
11 7 NIVEL 3 con 4 personas 4 personas
8 personas
2 3

Somos responsables de nuestros
actos asumiendo los errores de
nuestras elecciones.

E.P.  ESO RESULTADO
INF. GLOBAL
11 7 NIVEL 3 con 10
personas
2

Competencia técnica y
metodoldgica, sabemos impartir
adecuadamente los contenidos.

Conseguimos llevar a cabo
las decisiones tomadas
superando las dificultades.

SEGMENTACION
E.P. INF. ESO
6 personas 4 personas

Competencia técnica, social y metodoldgica,
conseguimos que el alumno se implique en el

aprendizaje, en la convivencia
relaciones sociales.

NIVELES (sin segmentar)
1 2 4

0 personas 6 personas 4 personas

4

Asumimos nuevos objetivos y retos
coherentes con la accidn pedagdgica.

NIVELES (sin segmentar)
1 2 4

0 personas 2 personas 6 personas

Competencia técnica,
metodoldgica, social y
creativa, facilitamos que el
alumno realice nuevas
propuestas desde su
implicacion y motivacion.

y en sus
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1

No se hacen reuniones
organizativas con el fin
de tener una estructura
contextualizada.

1

Decisiones unilaterales
y sin conexién con los
objetivos.

ESTRUCTURA ORGANIZATIVA C. 2

2

Decisiones tomadas
en equipo pero sin
contrastarlas con los
objetivos.

3 4

Se determina cudl es la Se logra una estructura organizativa
estructura organizativa mas | apropiada y con adaptaciones sistematicas
adecuada desde las para responder a las necesidades reales de
necesidades reales de los los escolares.

escolares.

4

Decisiones confrontadas con los demas equipos, docentes y no
docentes y en coherencia con el proyecto educativo.
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1 2 4

Los cambios son puntuales | La mejora continua es El aprendizaje de las personas y los equipos es el agente
y fruto de decisiones fruto de la participacion de transformador.
personales. los diferentes equipos.

1 3

La estructura organizativa no La estructura es flexible para buscar nuevas | La estructura organizativa
es flexible y no permite las alternativas siguiendo los criterios facilita su evaluacion
modificaciones necesarias. marcados para el cambio. sistematica.
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1 2

La organizacidén no cuenta | La organizacion cuenta
con recursos que facilitan con equipos de personas
la innovacion. comprometidas para
desplegar la innovacion.

1

Se despliega la innovacion sin
valorar el tiempo y los medios
para su continuidad.

4

La organizacion es referente en innovacion
y comparte su aprendizaje en red.

3 4

Se despliega la innovacion contando | Se planifica la innovacion previendo
con el largo alcance de su desarrollo | su sostenibilidad desde la justicia.
y la diversidad.
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COORDINACION Y COLABORACION EN EQUIPOS DOCENTES Y NO DOCENTES C. 2

1

Se conocen los objetivos
establecidos y son
realistas, concretos

y claros para que

se puedan cumplir .

1

No se aceptan ni respetan
las diferencias personales y
de opinidn.

RESULTADO
GLOBAL

2

NIVEL 3 con 7
9 personas personas

2

Se comparten y asumen
los objetivos que se deben
desarrollar y la forma de
medicidn para valorar sus
resultados.

3

causas.

4

Se evaluan los objetivos para tener Se planifican nuevos objetivos, retadores y
evidencias de los logros y analizar las exigentes, desde la evaluacion.

RESULTADO
GLOBAL

NIVEL 2 con

7 personas personas

2

Se aceptan y respetan las

diferencias por medio de una
comunicacion abierta y sincera.

3

Se negocian las decisiones, por medio | Se asumen y cumplen los compromisos
del didlogo, para resolver desacuerdos | adquiridos con el equipo para fortalecer
y asegurar el trabajo en equipo. la confianza.
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1
La informacidn no estd disponible

a todos, para los equipos docentes y

no docentes.

1

Los miembros de los diversos
equipos nos conocemos y
desde la sinceridad ponemos en
comun lo que cada uno sabe.

1

El seguimiento del grado
de ejecucion de las metas
marcadas no se realiza.

2
La informacidn esta disponible

que facilitan el acceso a ella.

y se cuenta con medios adecuados

3
La transmision y recepcién de

RESULTADO

GLOBAL

NIVEL 3 con 10 personas

2

Aceptamos y reconocemos los
errores, personales y del equipo,
para fortalecer las relaciones
desde la integridad.

3

Participamos en equipos heterogéneos
aportando, cada uno desde sus
fortalezas, mayor credibilidad al equipo.

RESULTADO
GLOBAL

NIVEL 2 con 9 personas

2

La adaptacion es realista y eficaz en
el caso de no alcanzar los objetivos.

informacién es fluida y en funcion
de las necesidades de su trabajo.

La comunicacién entre los equipos
docentes y no docentes es segura y
facilita el buen funcionamiento.

Nos implicamos con los demas
equipos, de docentes y no docentes,
para crecer en confianza.

3 4

La busqueda de las causas, y ho Las soluciones se priorizan en

solo de los sintomas, asegura la coherencia con los objetivos marcados.
eficacia de los objetivos.
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LIDERAZGO C. 2

RESULTADO
GLOBAL
6 personas
1 3 4
Presta atencion personal a | Motiva para el logro de los Muestra gran capacidad de iniciativa Genera confianza para asumir nuevos retos
cada profesor teniendo en | objetivos y compromisos para facilitar y encontrar soluciones y a partir de las propias fortalezas y en
cuenta sus necesidades. del centro. alternativas juntos. coherencia con la mision.

RESULTADO
GLOBAL

NIVEL 4 con 8 personas 6 personas

1

Se toman decisiones
unilateralmente y solo se exige
su cumplimiento.

2

Se tiene en cuenta la opinion
profesional de algunos lideres
antes de tomar una decision.

3

Se impulsa la participacion de las
personas directamente implicadas
para tomar decisiones conjuntas.

4

Se delegan responsabilidades para
mejorar la implicacién y el sentido
de pertenencia de los equipos.

RESULTADO
GLOBAL
NIVEL 3 con 8 personas
1 2 3 4
Los lideres no dedican Los lideres centran su atencién en la Los lideres se implican en la Los lideres reconocen y apoyan
tiempo a la escucha activa | resolucidn de los temas técnicos gestion de los procesos de publicamente los logros alcanzados
de todas las personas del relacionados con la estructura innovacion para asegurar su gracias a las innovaciones implantadas.
centro. organizativa que no facilita la implementacion.
creatividad.
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CLIMA SOCIO-EMOCIONALC. 2

1

No se facilita la participacion y
la discusion entre los miembros
de la organizacion.

1

No se admiten errores y
solo se despliegan planes
que aseguran el éxito.

2

Se aceptan los errores
como forma de
aprendizaje y de nuevas
oportunidades.

3

La organizacién impulsa las soluciones
creativas para mejorar el compromiso
con los alumnos.

3

Se motiva para implementar
nuevas perspectivas desde las
gue acceder al conocimiento.

4

Los éxitos se celebran con toda la
comunidad educativa y en la organizacion
se respira un ambiente positivo.




1

Reconocemos de forma consciente
nuestras emociones e identificamos
nuestros sentimientos siendo capaces

de ponerles una etiqueta verbal.

Dinamica innovadora sostenible en el contexto escolar [233

2 3

Integramos nuestros
sentimientos para saber
empatizar con los demads y
respetar sus necesidades.

Utilizamos nuestros sentimientos y
emociones para generar un pensamiento
mas positivo y creativo.

4

Dirigimos y manejamos
nuestras emociones tanto
positivas como negativas
de forma eficaz.

No se realiza auto reflexion sobre la
practica docente en relacion con el

Se facilitan diversidad de contactos
y relaciones con fuentes externas

Se realizan y aceptan las evaluaciones o
propuestas de los demas equipos del

4. Abierto | Participantes E.P. ESO RESULTADO SEGMENTACION NIVELES (sin segmentar)
Total INF. GLOBAL E.P. - INF. ESO 1 2 4
18 11 7 NIVEL 3 con 9 personas 5 personas 4 personas 0 personas | 4 personas 5 personas
1 2 3 4

Compromiso con un
aprendizaje continuado y

compromiso profesional. centro. para compartir experiencias. actualizacién profesional.
5. Seguridad | Participantes E.P. ESO RESULTADO SEGMENTACION NIVELES (sin segmentar)

Total INF GLOBAL E.P. INF. ESO 1 3 4

18 11 7 NIVEL 2 con 9 personas 4 personas 5 personas 1 persona | 4 personas 4 personas
1 2 3 4

El fracaso y la inseguridad no
se discuten con el fin de
ayudar y apoyar a las

personas.

Fuente: Elaboracion propia

Las decisiones tomadas en
equipo generan confianza
ante las dificultades.

La comunicacién entre los
equipos afianza la implicacidn
para la consecucién de los
objetivos.

El apoyo y la comunicacion en el equipo permiten
asumir nuevos objetivos para innovar.
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Tabla 7 Resultados de la Rubrica Centro 2

ROL PROFESIONAL

Participantes Total: 18 (22) INF.—E.P. 11 ES.O. 7
1. Complejidad RESULTADO GLOBAL SEGMENTACION (global) NIVELES (sin segmentar)
del trabajo Nivel 3 con 11 personas E.P. —INF. E.S.O. 1 2 4
6 5 0 2 5
2. Expectativas RESULTADO GLOBAL SEGMENTACION (global) NIVELES (sin segmentar)
de creatividad Nivel 2 con 11 personas E.P. — INF. E.S.O. 1 3 4
En blanco: 1 5 6 1 3 2
3. Autonomia RESULTADO GLOBAL SEGMENTACION (global) NIVELES (sin segmentar)
Nivel 3 con 8 personas E.P. — INF. E.S.O. 1 2 4
4 4 0 6 4
4. Competencia RESULTADO GLOBAL SEGMENTACION (global) NIVELES (sin segmentar)
profesional Nivel 3 con 10 personas E.P. — INF. E.S.O. 1 2 4
6 4 0 2 6
ESTRUCTURA ORGANIZATIVA
Participantes Total: 18 (22) INF.—E.P. 11 ES.O. 7
1. Contextualizada RESULTADO GLOBAL SEGMENTACION (global) NIVELES (sin segmentar)
Nivel 2 con 7 personas E.P. — INF. E.S.O. 1 3 4
4 3 2 4 5
2. Cultura RESULTADO GLOBAL SEGMENTACION (global) NIVELES (sin segmentar)
horizontal Nivel 3 con 14 personas E.P. — INF. E.S.O. 1 2 4
10 4 1 2 1
3. Integradora RESULTADO GLOBAL SEGMENTACION (global) NIVELES (sin segmentar)
Nivel 3 con 7 personas E.P. — INF. E.S.O. 1 2 4
4 3 3 5 3
4. Flexible RESULTADO GLOBAL SEGMENTACION (global) NIVELES (sin segmentar)
Nivel 2 con 9 personas E.P. —INF. E.S.O. 1 3 4
5 4 1 7 1
5. Con recursos RESULTADO GLOBAL SEGMENTACION (global) NIVELES (sin segmentar)
Nivel 3 con 8 personas E.P. —INF. E.S.O. 1 2 4
5 3 0 6 4
6. Sostenible RESULTADO GLOBAL SEGMENTACION (global) NIVELES (sin segmentar)
Nivel 2 con 10 personas E.P. —INF. E.S.O. 1 3 4
5 5 2 6 0

COORDINACION Y COLABORACION EN EQUIPOS DOCENTES Y NO DOCENTES

Participantes Total: 18 (22) INF.—E.P. 11 E.S.O. 7
1. Metas claras RESULTADO GLOBAL SEGMENTACION (global) NIVELES (sin segmentar)
Nivel 3 con 9 personas E.P. —INF. E.S.O. 1 2
6 3 1 7 1
2. Cohesion grupal RESULTADO GLOBAL SEGMENTACION (global) NIVELES (sin segmentar)
Nivel 2 con 7 personas E.P. — INF. E.S.O. 1 3 4
4 3 1 7 3
3. Comunicacién RESULTADO GLOBAL SEGMENTACION (global) NIVELES (sin segmentar)
fluida y segura Nivel 2 con 7 personas E.P. —INF. E.S.O. 1 3 4
4 3 3 6 2
4. Confianza RESULTADO GLOBAL SEGMENTACION (global) NIVELES (sin segmentar)
Nivel 3 con 10 personas E.P. — INF. E.S.O. 1 2 4
7 3 2 2 4
5. Evaluaciény RESULTADO GLOBAL SEGMENTACION (global) NIVELES (sin segmentar)
orientacion Nivel 2 con 9 personas E.P. —INF. E.S.O. 1 3 4
3 6 0 4 5
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LIDERAZGO

Participantes Total: 18 (22)

INF.—E.P. 11

ES.O. 7

1.
Transformacional

RESULTADO GLOBAL
Nivel 3 con 6 personas

SEGMENTACION (global)

NIVELES (sin segmentar)

2. Distribuido.
Participativo

RESULTADO GLOBAL
Nivel 4 con 8 personas

E.P. —INF. E.S.O. 1 2 4
3 3 2 4 5

SEGMENTACION (global) NIVELES (sin segmentar)

E.P. —INF. E.S.O. 1 2 3
8 0 0 4 6

3. Estimulo y apoyo

RESULTADO GLOBAL

SEGMENTACION (global)

NIVELES (sin segmentar)

para la innovacién Nivel 3 con 8 personas E.P. —INF. E.S.O. 1 2 4
5 3 2 4 3
CLIMA SOCIO-EMOCIONAL
Participantes Total: 18 (22) INF.—E.P. 11 E.S.O. 7
1. Positivo RESULTADO GLOBAL SEGMENTACION (global) NIVELES (sin segmentar)
Nivel 2 con 8 personas E.P. — INF. E.S.O. 1 3 4
En blanco: 1 3 5 0 4 5
2. Favorable RESULTADO GLOBAL SEGMENTACION (global) NIVELES (sin segmentar)
Nivel 4 con 10 personas E.P. — INF. ES.O. 1 2 3
7 3 0 5 3
3. Autonomia RESULTADO GLOBAL SEGMENTACION (global) NIVELES (sin segmentar)
emocional Nivel 3 con 10 personas E.P. — INF. E.S.O. 1 2 4
6 4 0 6 2

4. Abierto y de

RESULTADO GLOBAL

SEGMENTACION (global)

NIVELES (sin segmentar)

aprendizaje Nivel 3 con 9 personas E.P. — INF. E.S.O. 1 2 4
5 4 0 4 5

5. Refuerza la RESULTADO GLOBAL SEGMENTACION NIVELES (sin segmentar)

seguridad Nivel 2 con 9 personas E.P. —INF. E.S.O. 1 3 4
4 5 1 4 4

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos de la rdbrica

En una primera observacidn estas tablas nos muestran que el ambito rol profesional se

manifiesta en el nivel 3 en los siguientes rasgos: autonomia, competencia profesional y

complejidad del trabajo y en el nivel 2 en expectativas de creatividad.

El dmbito estructura organizativa muestra el nivel 3 en los siguientes rasgos: cultura

horizontal, integradora y con recursos y en el 2 nos encontramos los rasgos: flexible,

contextualizada y sostenible. Es el rasgo, cultura horizontal el que manifiesta mayor acuerdo

de puntuacion.

En el ambito coordinacidn y colaboracidon en equipos docentes y no docentes, observamos

qgue de los cinco rasgos que lo componen en cuatro se encuentran en el nivel 3 y evaluacién

y orientacién en el nivel 2. Los rasgos con nivel 3 son: metas claras, cohesion grupal,

comunicacion fluida y segura y confianza. Una vez mds tenemos la misma situacion, es decir
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nos encontramos con dos rasgos, en este caso cohesion grupal y comunicacién fluida y segura,
con el mismo resultado en los niveles 2 y 3.

El ambito liderazgo presenta los rasgos, transformacional y estimulo y apoyo para la
innovacion que estan en el nivel 3 y el rasgo distribuido y participativo en el nivel 4.

Y, por ultimo, en el ambito clima socio-emocional nos encontramos que de los cinco rasgos
dos estan en el nivel 3 y son, autonomia emocional y abierto y de aprendizaje. Los rasgos
positivo y refuerza la seguridad aparecen en el nivel 2. Y para finalizar observamos que el
rasgo favorable esta en el nivel 4.

En la siguiente Figura 51 presentamos la codificacién del C. 2 construida con el programa
atlas.ti y en la que de una forma mas rdpida podemos observar los resultados recogidos. Los
colores nos permiten identificar rdpidamente los ambitos y aquellos rasgos que presentan
mayor nivel. Podemos resumir recogiendo los rasgos por niveles y asi tenemos en un nivel 2

de desarrollo:
- ROL PROFESIONAL: expectativas de creatividad.

- ESTRUCTURA ORGANIZATIVA: contextualizada, flexible y sostenible.

- COORDINACION Y COLABORACION EN EQUIPOS DOCENTES Y NO DOCENTES:

evaluacién y orientacion.

- LIDERAZGO: ninguno.

- CLIMA SOCIO-EMOCIONAL: refuerza la seguridad.

En el nivel 3:

- ROL PROFESIONAL: competencia profesional, complejidad del trabajo, autonomia.
- ESTRUCTURA ORGANIZATIVA: cultura horizontal, con recursos, integradora.

- COORDINACION Y COLABORACION EN EQUIPOS DOCENTES Y NO DOCENTES:

confianza, metas claras, evaluacion y orientacion.

- LIDERAZGO: transformacional, estimulo y apoyo a la innovacion.

- CLIMA SOCIO-EMOCIONAL: autonomia emocional, abierto y de aprendizaje.
En el nivel 4:

- LIDERAZGO: participativo — distribuido.

- CLIMA SOCIO-EMOCIONAL: favorable.
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Y por ultimo como observacién diferenciadora de este claustro recogemos los rasgos en los
gue encontramos dos niveles con el mismo numero de elecciones: cohesion grupal,
comunicacion fluida y segura, nivel 2y 3.

Igual que haciamos con las valoraciones de la rubrica del C. 1 nos interpelamos ahora con las
del C. 2 para explicar cémo es la cultura del centro desde la valoracién del profesorado y nos
encontramos, también con que es el rasgo: cultura horizontal, en el nivel 3: decisiones
consensuadas y coherentes con los objetivos planificados, el Unico que alcanza un nivel de
acuerdo significativo.

Podemos hablar también de otros rasgos que, aunque no alcanzan el nivel de acuerdo tan
significativo, si nos sirven para identificar la cultura del claustro del C. 2 por su nivel elevado
y que nos permiten comprender la situacion que vive la comunidad educativa y que

presentamos en la Figura 52:

RASGO NIVEL

Complejidad del trabajo Nivel: 3

Planteamos situaciones de aprendizaje teniendo en cuenta las
necesidades psicofisicas, didacticas y emocionales de los
estudiantes.

Expectativas de Nivel: 2
creatividad Planteamos las situaciones de aprendizaje desde diferentes
perspectivas.
Competencia profesional Nivel: 3

Competencia técnica, metodoldgica y social, consigo que el
alumno se implique en el aprendizaje, en la convivencia y en sus
relaciones sociales.

Cultura horizontal Nivel: 3

Decisiones consensuadas y coherentes con los objetivos
planificados.

Sostenible Nivel: 2

Se despliega la innovacidn teniendo en cuenta los medios
necesarios y su profundidad.

Confianza Nivel: 3

Participamos en equipos heterogéneos aportando, cada uno
desde sus fortalezas, mayor credibilidad al equipo.
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Favorable Nivel: 4

Se asume el riesgo como necesario para innovar al adoptar nuevas
perspectivas.

Autonomia emocional Nivel: 3

Integramos nuestros sentimientos para saber empatizar con los
demads y respetar sus necesidades.

Figura 52. Rasgos de identidad del C. 2
Fuente: Elaboracion propia a partir de las datos de la ribrica

A continuacién mostramos las tablas del ultimo centro construidas con los mismos criterios y
gue nos permiten identificar las diferencias y semejanzas con respecto a los dos anteriores.
En la tabla 8 y como primera observacién, nos encontramos que de los 23 rasgos que la
forman en 14 de ellos la coincidencia de los participantes en el nivel en que estan es igual o
superior al 50%. Esta realidad nos invita a pensar en un posible claustro con mayor unidad de

criterio en la vivencia de la innovacion.
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Tabla 8 Resultados de cada rasgo de la Rubrica C. 3

ROL PROFESIONAL C.3

1. Complejidad Participantes INF E.P. = ESO RESULTADO SEGMENTACION (global) NIVELES (sin segmentar)

del trabajo Total GLOBAL INF. EP.  ESO 1 2 4
25 8 13 4 NIVEL 3 con 13 personas 2 4 7 0 4 8

1 2 3 4

Realizamos el trabajo de aula Facilitamos la participacion de Planteamos situaciones de Planificamos y ejecutamos nuevas

centrandonos en las necesidades los estudiantes teniendo en aprendizaje teniendo en cuenta las = sesiones teniendo en cuenta las

psicofisicas de los estudiantes. cuenta sus necesidades necesidades psicofisicas, didacticas necesidades psicofisicas, didacticas,

psicofisicas y didacticas. y emocionales de los estudiantes. emocionales y sociales de los
estudiantes.
2.Expectativas Participantes INF E.P. ESO RESULTADO SEGMENTACION (global) NIVELES (sin segmentar)
d tividad
© creativica Total GLOBAL INF. EP.  ESO 1 3 4

25 8 13 4 NIVEL 2 con 11 personas 5 6 0 0 4 10

1 2 3 4

Mantenemos una actitud abierta, Planteamos las situaciones de Promovemos soluciones divergentes sin Adoptamos una actitud critica

sin condicionantes marcados por aprendizaje desde diferentes descartarlas por su posible dificultad de constructiva presentando

los patrones establecidos. perspectivas. implementacion. nuevos retos.



3. Autonomia Participantes

Total

25

1

No somos responsables de
nuestros actos alegando que
hacemos lo que nos mandan.

4. Competencia
profesional

Participantes
Total

25

Competencia técnica, tenemos
conocimientos suficientes sobre
la materia o las materias que
impartimos.
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INF. E.P. ESO

8 13 4
2

Somos responsables de nuestros actos
asumiendo los errores de nuestras

elecciones.

INF. E.P. ESO
8 13 4

2

Competencia técnica y
metodoldgica, sabemos
impartir adecuadamente
los contenidos.

RESULTADO
GLOBAL

NIVEL 3 -4 con 12 personas
3

dificultades.

RESULTADO
GLOBAL

NIVEL 3 con 15 personas

Competencia técnica,
metodolégica y social,
conseguimos que el alumno se
implique en el aprendizaje, en la
convivencia y en sus relaciones
sociales.

Conseguimos llevar a cabo las
decisiones tomadas superando las

241

SEGMENTACION (global) NIVELES (sin

segmentar)
INF. E.P. ESO 1 2 4
3 8 1 0 1 12
4

Asumimos nuevos objetivos y retos
coherentes con la accion

pedagdgica.
SEGMENTACION (global) = NIVELES (sin segmentar)
INF. E.P. ESO 1 2 4

4 9 2 0 3 7

Competencia técnica, metodoldgica, social y
creativa, facilitamos que el alumno realice nuevas
propuestas desde su implicacidon y motivacion.
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ESTRUCTURA ORGANIZATIVAC.3

1 3 4

No se hacen reuniones Se determina cudl es la estructura organizativa | Se logra una estructura organizativa
organizativas con el fin mas adecuada desde las necesidades reales de | apropiaday con adaptaciones

de tener una estructura los escolares. sistematicas para responder a las
contextualizada. necesidades reales de los escolares.

1 4

Decisiones unilaterales Decisiones tomadas en equipo Decisiones confrontadas con los demas
sin conexidn con los pero sin contrastarlas con los equipos, docentes y no docentes y en
objetivos. objetivos. coherencia con el proyecto educativo.

1 2 3

Los cambios son puntuales La mejora continua es fruto Los procesos implantados permiten la
y fruto de decisiones de la participacion de los integracion de los cambios acordados.
personales. diversos equipos.
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1 2 4

La estructura organizativa no | La estructura es agil para facilitar La estructura organizativa facilita
es flexible y no permite las el despliegue de las adaptaciones su evaluacién sistemdtica.
modificaciones necesarias. necesarias.

1 3 4

La organizacion no cuenta con La organizacion cuenta con un proceso La organizacion es referente
recursos que facilitan la innovacion. implantado para facilitar el compromiso | en innovacién y comparte
con la innovacion. su aprendizaje en red.

1 3 4

Se despliega la innovacion sin Se despliega la innovacion Se planifica la innovacidn previendo
valorar el tiempo y los medios contando con el largo alcance de su sostenibilidad desde la justicia.
para su continuidad. su desarrollo y la diversidad.
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COORDINACION Y COLABORACION EN EQUIPOS DOCENTES Y NO DOCENTES C. 3

RESULTADO
GLOBAL

NIVEL 3 con 10 personas

1
Se conocen los objetivos establecidos
y son realistas, concretos y claros para
gue se puedan cumplir.

Se planifican nuevos objetivos,
retadores y exigentes, desde
la evaluacién.

Se evaluan los objetivos para tener
evidencias de los logros y analizar
las causas.

Se comparten y asumen los objetivos
que se deben desarrollar y la forma de
medicion para valorar sus resultados.

RESULTADO
GLOBAL

NIVEL 3 con 16 personas

1 3 4
No se aceptan ni respetan | Se aceptan y respetan las diferencias | Se negocian las decisiones, por medio | Se asumen y cumplen los compromisos
las diferencias personales y | por medio de una comunicacion del didlogo, para resolver desacuerdos | adquiridos con el equipo para fortalecer

la confianza.

de opiniodn. abierta y sincera. y asegurar el trabajo en equipo.

RESULTADO
GLOBAL

NIVEL 3 con 15 personas

1

La informacidn no esta disponible a
todos, para los equipos docentes y
no docentes.

3
La informacion esta disponible La transmision y recepcion de

y se cuenta con medios adecuados | informacion es fluida y en funcidn
que facilitan el acceso a ella. de las necesidades de su trabajo.

4
La comunicacién entre los equipos
docentes y no docentes es segura
y facilita el buen funcionamiento.




Los miembros de los diferentes
equipos nos conocemos y desde
la sinceridad ponemos en comun
lo que cada uno sabe.

1

El seguimiento del grado de
ejecucion de las metas marcadas
no se realiza.

Dinamica innovadora sostenible en el contexto escolar
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RESULTADO
GLOBAL

NIVEL 3 con 12 personas

Aceptamos y reconocemos los
errores, personales y del equipo,
para fortalecer las relaciones
desde la integridad.

3

Participamos en equipos heterogéneos
aportando, cada uno desde sus fortalezas,
mayor credibilidad al equipo.

RESULTADO
GLOBAL

NIVEL 3 con 12 personas

2
La adaptacion es realista y

eficaz en el caso de no alcanzar

los objetivos.

3

La busqueda de las causas, y no solo de los
sintomas, asegura la eficacia de los
objetivos.

Nos implicamos con los demas
equipos, de docentes y no
docentes, para crecer en
confianza.

4

Las soluciones se priorizan en
coherencia con los objetivos
marcados.
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LIDERAZGO C. 3
RESULTADO
GLOBAL
NIVEL 3 con 11 personas
1 2 3
Presta atencion personal a cada Motiva para el logro de los Muestra gran capacidad de iniciativa | Genera confianza para asumir nuevos
profesor teniendo en cuenta sus | objetivos y compromisos para facilitar y encontrar soluciones | retos a partir de las propias fortalezas
necesidades. del centro. y alternativas juntos. y en coherencia con la mision.
RESULTADO
GLOBAL
NIVEL 3 con 14 personas
1 2 3
Se toman decisiones Se tiene en cuenta la opinién Se impulsa la participacion de las Se delegan responsabilidades para
unilateralmente y solo profesional de algunos lideres personas directamente implicadas mejorar la implicacidn y el sentido de
se exige su cumplimiento. antes de tomar una decision. para tomar decisiones conjuntas. pertenencia de los equipos.
RESULTADO
GLOBAL
NIVEL 4 con 12 personas
1 2 3 4
Los lideres no dedican Los lideres centran su atencion en la Los lideres se implican en la Los lideres reconocen y apoyan
tiempo a la escucha resolucidn de los temas técnicos relacionados | gestion de los procesos de publicamente los logros alcanzados
activa de todas las con la estructura organizativa que no facilita la | innovacidn para asegurar su gracias a las innovaciones implantadas.
personas del centro. creatividad. implementacion.
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CLIMA SOCIO-EMOCIONALC. 3

1 3

No se facilita la participacion La organizacién impulsa las
y la discusién entre los soluciones creativas para mejorar
miembros de la organizacion. el compromiso con los alumnos.

1

No se admiten erroresy | Se aceptan los errores como
solo se despliegan planes = forma de aprendizaje y de nuevas
que aseguran el éxito. oportunidades.

Se asume el riesgo como necesario para
innovar al adoptar nuevas perspectivas
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1. Autonomia | participantes | INF. E.P ESO RESULTADO SEGMENTACION (global) NIVELES (sin
Total GLOBAL segmentar)
INF. E.P. ESO 1 2 4
25 8 12+ 1 blanco 4 NIVEL 3 con 15 personas 5 8 2 1 5
1 2 3 4

Reconocemos de forma consciente
nuestras emociones e identificamos
nuestros sentimientos siendo capaces de

ponerles una etiqueta verbal.

Utilizamos nuestros sentimientos y
emociones para generar un
pensamiento mas positivo y creativo.

Integramos nuestros
sentimientos para saber
empatizar con los demas y

respetar sus necesidades.

Dirigimos y manejamos
nuestras emociones tanto
positivas como negativas de
forma eficaz.

4. Abierto Participantes | INF. E.P. ESO RESULTADO SEGMENTACION (global) NIVELES (sin segmentar)
Total GLOBAL INF. E.P. ESO 1 2 4
25 8 12+ 1 blanco 4 NIVEL 3 con 10 personas 4 6 0 0 5 9
1 2 3 4

No se realiza auto reflexion

sobre la practica docente en
relacidn con el compromiso
profesional.

Se realizan y aceptan las
evaluaciones o propuestas de
los demads equipos del centro.

Se facilitan diversidad de contactos y relaciones
con fuentes externas para compartir

experiencias.

Compromiso con un aprendizaje
continuado y actualizacion
profesional.

5. Seguridad | Participantes | INF. E.P. ESO RESULTADO SEGMENTACION (global) | NIVELES (sin segmentar)
Total GLOBAL INF. EP. | ESO | 1 2 4
25 8 12+ 1 blanco 4 NIVEL 3 y 4 con 10 personas 4 4 2 0 4 10
1 2 3 4

El fracaso y la inseguridad no
se discuten con el fin de
ayudar y apoyar a las
personas.

Fuente: Elaboracion propia

Las decisiones tomadas en
equipo generan confianza
ante las dificultades.

La comunicacién entre los
equipos afianza la implicacion
para la consecucién de los
objetivos.

El apoyo y la comunicacidn en el equipo permiten
asumir nuevos objetivos para innovar.
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Y por ultimo, mostramos a continuacion la tabla de los resultados de la Rubrica del C. 3 en la que
hemos destacado el dato de la puntuacidn segmentada que tiene un peso mayor en el resultado

global. Esta evidencia nos invita a pensar en el posible peso de Primaria sobre las otras etapas.

Tabla 9 Resultados de la Rubrica C. 3

ROL PROFESIONAL
Participantes Total: 25 (28) INF. 8 E.P. 13 ES.O. 4
1. Complejidad del RESULTADO GLOBAL SEGMENTACION (global) NIVELES (sin segmentar)
trabajo Nivel 3 con 13 personas INF. E.P. E.S.O. 1 2 4
2 7 4 0 4 8
2. Expectativas de RESULTADO GLOBAL SEGMENTACION (global) NIVELES (sin segmentar)
creatividad Nivel 2 con 11 personas INF. E.P. E.S.O. 1 3 4
5 6 0 0 4 10
3. Autonomia RESULTADO GLOBAL SEGMENTACION (global) NIVELES (sin segmentar)
Nivel 3-4 con 12 personas INF. E.P. E.S.O. 1 2 4
3 8 1 0 1 12
4. Competencia RESULTADO GLOBAL SEGMENTACION (global) NIVELES (sin segmentar)
profesional Nivel 3 con 15 personas INF. E.P. E.S.O. 1 2 4
4 9 2 0 3 7
ESTRUCTURA ORGANIZATIVA
Participantes Total: 25 (28) INF. 8 ‘ E.P. 13 ES.O. 4
1. Contextualizada RESULTADO GLOBAL SEGMENTACION (global) NIVELES (sin segmentar)
Nivel 2 con 11 personas INF. E.P. E.S.O. 1 3 4
6 4 1 1 8 5
2. Cultura RESULTADO GLOBAL SEGMENTACION (global) NIVELES (sin segmentar)
horizontal Nivel 3 con 21 personas INF. E.P. E.S.O. 1 2 4
6 11 4 0 0 4
3. Integradora RESULTADO GLOBAL SEGMENTACION (global) NIVELES (sin segmentar)
Nivel 4 con 12 personas INF. E.P. E.S.O. 1 2 3
3 7 2 0 7 5
4. Flexible RESULTADO GLOBAL SEGMENTACION (global) NIVELES (sin segmentar)
Nivel 3 con 22 personas INF. E.P. E.S.O. 1 2 4
En blanco: 1 7 11 4 0 2 0
5. Con recursos RESULTADO GLOBAL SEGMENTACION (global) NIVELES (sin segmentar)
Nivel 2 con 11 personas INF. E.P. E.S.O. 1 3 4
5 3 3 0 8 6
6. Sostenible RESULTADO GLOBAL SEGMENTACION (global) NIVELES (sin segmentar)
Nivel 2 con 12 personas INF. E.P. E.S.O. 1 3 4
En blanco: 1 4 7 1 0 10 2
COORDINACION Y COLABORACION EN EQUIPOS DOCENTES Y NO DOCENTES
Participantes Total: 25 (28) INF. 8| E.P. 13 ES.O. 4
1. Metas claras RESULTADO GLOBAL SEGMENTACION (global) NIVELES (sin segmentar)
Nivel 3 con 10 personas INF. E.P. E.S.O. 1 2 4
3 7 0 5 4 6
2. Cohesion grupal RESULTADO GLOBAL SEGMENTACION (global) NIVELES (sin segmentar)
Nivel 3 con 16 personas INF. E.P. | Es.0. 1 | 2 | 4
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2 2 | 2 0 | 4 |5
3. Comunicacion RESULTADO GLOBAL SEGMENTACION (global) NIVELES (sin segmentar)
Nivel 3 con 15 personas INF. E.P. E.S.O. 1 2 4
7 6 2 0 3 7
4. Confianza RESULTADO GLOBAL SEGMENTACION (global) NIVELES (sin segmentar)
Nivel 3 con 12 personas INF. E.P. E.S.O. 1 2 4
2 8 2 2 5 6
5. Evaluacion RESULTADO GLOBAL SEGMENTACION (global) NIVELES (sin segmentar)
Nivel 3 con 12 personas INF. E.P. E.S.O. 1 2 4
En blanco: 1 2 9 1 0 6 6
LIDERAZGO
Participantes Total: 25 (28) INF. 8 E.P. 13 ES.O. 4
1. Transformacional | RESULTADO GLOBAL SEGMENTACION (global) NIVELES (sin segmentar)
Nivel 3 con 11 personas INF. E.P. E.S.O. 1 2 4
En blanco: 1 2 6 3 0 4 9
2. Distribuido RESULTADO GLOBAL SEGMENTACION (global) NIVELES (sin segmentar)
Nivel 3 con 14 personas INF. E.P. E.S.O. 1 2 4
3 7 4 0 2 9
3. Estimulo RESULTADO GLOBAL SEGMENTACION (global) NIVELES (sin segmentar)
Nivel 4 con 12 personas INF. E.P. E.S.O. 1 2 3
4 6 2 0 2 11
CLIMA SOCIO-EMOCIONAL
Participantes Total: 25 (28) INF. 8 E.P. 12 ES.O. 4
1. Positivo RESULTADO GLOBAL SEGMENTACION (global) NIVELES (sin segmentar)
Nivel 2 y 4 con 9 personas INF. E.P E.S.O. 1 3 4
En blanco: 2 2 6 1 0 5 9
3 5 1
2. Favorable RESULTADO GLOBAL SEGMENTACION (global) NIVELES (sin segmentar)
Nivel 3 con 11 personas INF. E.P. E.S.O. 1 2 4
En blanco: 1 4 6 1 0 3 10
3. Autonomia RESULTADO GLOBAL SEGMENTACION (global) NIVELES (sin segmentar)
Nivel 3 con 15 personas INF. E.P. E.S.O. 1 2 4
En blanco: 1 5 8 2 1 5 3
4. Abierto RESULTADO GLOBAL SEGMENTACION (global) NIVELES (sin segmentar)
Nivel 3 con 10 personas INF. E.P. E.S.O. 1 2 4
En blanco: 1 4 6 0 0 5 9
5. Seguridad RESULTADO GLOBAL SEGMENTACION (global) NIVELES (sin segmentar)
Nivel 3 y 4 con 10 personas INF. E.P. E.S.O. 1 2 4
En blanco: 1 4 4 2 0 4 10

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos de la rabrica

En el primer andlisis de los datos nos encontramos que la observacidn que haciamos con respecto
a los recogidos en el C. 1, en el caso del C. 3 sobre las diferencias entre las etapas no es tan
evidente. Si podemos observar que la etapa de E.P. tiene un peso importante con respecto a la
etapa de Educacion Infantil y ESO. Debemos tener presente que es este el segundo curso que
imparten Secundaria y que el numero de estudiantes es mucho menor que en las otras etapas,

por lo tanto el de docentes es menor también.
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Figura 53. Codificacion C. 3
Fuente: Elaboracion a partir de la Rubrica
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En una primera observacion de la Figura 53 vemos que en el dmbito: rol profesional se evidencia
un nivel de desarrollo igual en el 3y el 4 en el rasgo autonomia, en el nivel 3 nos encontramos
con los rasgos, complejidad del trabajo y competencial profesional y en el nivel 2 expectativas
de creatividad, como en los otros dos centros. En el ambito: estructura organizativa vemos un
nivel 4 en integradora, nivel 3 en cultura horizontal y flexible y en el 2 en contextualizada, con
recursos y sostenible. En el ambito: coordinacion y colaboracién en equipos docentes y no
docentes observamos que los cinco rasgos que lo componen se encuentra en el nivel 3, siendo
cohesidn grupal la que aparece con mayor coincidencia de puntuacién. En el ambito: liderazgo
los tres rasgos que lo conforman estan en el nivel 3 y es el rasgo distribuido y participativo en el
gue encontramos mayor coincidencia de puntuacién. Y por ultimo el dmbito: clima socio-
emocional de los cinco rasgos, cuatro estan en el nivel 3 y son favorable, autonomia emocional
y abierto y de aprendizaje. El rasgo positivo presenta igual puntuacion en el nivel 2 y el 4.
Recogemos, de nuevo, la evidencia de que el rasgo, refuerza la seguridad, se encuentran en dos

niveles en el 3y en el 4 con idéntica puntuacién.

Si buscamos explicar cémo es la cultura del profesorado del C. 3 necesitamos hacer una
observacion mas detenida para preguntarnos qué rasgo nos sirve y nos encontramos con que en
este caso tenemos dos que alcanzan un nivel de acuerdo significativo: cultura horizontal y
flexible en el nivel 3 y con idéntica puntuacién: decisiones consensuadas y coherentes con los
objetivos planificados y la estructura es flexible para buscar nuevas alternativas siguiendo los

criterios marcados para el cambio.

Podemos hablar también de otros rasgos que, aunque no alcanzan el nivel de acuerdo tan
significativo, si nos servirian para identificar la cultura del claustro del C. 3 por su nivel elevado y

son los que representamos en la Figura 54:

RASGO NIVEL

Complejidad del trabajo Nivel: 3

Planteamos situaciones de aprendizaje teniendo en cuenta las
necesidades psicofisicas, didacticas y emocionales de los
estudiantes.

Competencia profesional Nivel: 3

Competencia técnica, metodoldgica y social, conseguimos que el
alumno se implique en el aprendizaje, en la convivencia y en sus
relaciones sociales.
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Cultura horizontal Nivel: 3

Decisiones consensuadas y coherentes con los objetivos
planificados.

Flexible Nivel: 3

La estructura es flexible para buscar nuevas alternativas siguiendo
los criterios marcados para el cambio.

Cohesidn grupal Nivel: 3

Se negocian las decisiones, por medio del didlogo, para resolver
desacuerdos y asegurar el trabajo en equipo.

Comunicacién fluida y Nivel: 3
segura
La transmisidn y recepcidn de informacion es fluida y en funcién de
las necesidades de su trabajo.

Distribuido. Participativo Nivel: 3

Se impulsa la participacién de las personas directamente implicadas
para tomar decisiones conjuntas.

Autonomia emocional Nivel: 3

Integramos nuestros sentimientos para saber empatizar con los
demads y respetar sus necesidades.

Figura 54. Rasgos de identidad del C. 3
Fuente: Elaboracion propia a partir de las datos de la Rabrica

A continuacidn presentamos de una manera mas grafica esos rasgos que nos han permitido
identificar la cultura de cada uno de los centros y que precisamente nos ayudan a ver con mayor
claridad el proceso que ha vivido cada centro en el tiempo que ha durado la investigacidn. Si ya
comentabamos en las primeras graficas cdmo poco a poco podiamos reconocer su identidad,

ahora es aun mas evidente.

Es oportuno recoger una observacién mas: con el cuestionario identificAbamos una coincidencia
casi total en cdmo entendian la innovacion los tres centros, conforme hemos profundizado en su
cultura y comprendido su experiencia, gracias a todo el proceso vivido, hemos podido recoger y
constatar la fuerza de la identidad de cada centro y que ahora mostramos en las Figuras creadas

con el programa atlas.ti.
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Figura 55. Rasgos de mayor acuerdo C. 1
Fuente: Elaboracion a partir de la Rubrica

Las caracteristicas especificas de cada centro, que ahora se manifiestan en estas imagenes
recogen también las necesidades del contexto al que pretender dar respuesta. Al dejarse
interpelar por él lo aceptan como parte de su identidad y buscan nuevas propuestas innovadoras
desde las que avanzar. En concreto en el C. 1 se refleja la situacion econdmica por la que estan
pasando las familias y como manifiestan en el PGA y la Memoria el centro se ha implicado con

propuestas concretas.
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Figura 56. Rasgos de mayor acuerdo C .2
Fuente: Elaboracion a partir de la Rubrica
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En la Figura 56 del C. 2 vemos cémo el proceso de aprendizaje que estan viviendo los docentes
les ha aportado una diferencia importante dando lugar a un significativo nivel de acuerdo. Este
Centro realiza anualmente una sesién de Buenas Practicas en la que se comparte las

innovaciones implementadas.
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Figura 57. Rasgos de mayor acuerdo C. 3
Fuente: Elaboracion a partir de la Rubrica

El contexto social del C. 3 ha provocado que el claustro se deje interpelar por él y como mejora
ha decidido incorporar la etapa de secundaria. Esta accién supone un riesgo y para asegurar el
alumnado han implementado una innovacién diferenciadora con el resto de los centros de la

Zona.

5.2. Fase sintética.

Hemos recogido las evidencias que nos muestran de forma global los rasgos que dan identidad
a cada uno de los centros. En el anadlisis que iniciamos ahora pretendemos profundizar en los
ambitos y los rasgos para relacionarlos y comprender con mayor profundidad que proceso vive

cada centro desde la dindmica de innovacion.
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Tabla 10 Ambitos y Rasgos con niveles de desarrollo conforme a la Rubrica

AMBITOS
ROL PROFESIONAL

RASGOS

Expectativas de
creatividad

Autonomia

Competencia profesional

ESTRUCTURA ORGANIZATIVA

Contextualizada
Cultura horizontal
Integradora
Flexible.

Con recursos

Sostenible

COORDINACION Y COLABORACION

LIDERAZGO

Metas claras.
Cohesion grupal
Comunicacion fluida
Confianza.

Evaluacién y orientacion.

Transformacional
Distribuido-Participativo

Estimulo y apoyo a la
innovacion.

CLIMA SOCIO-EMOCIONAL

Positivo
Favorable.

Autonomia emocional.

Abierto y de aprendizaje.

Seguridad.

Fuente: Elaboracion a partir de la Ribrica

C.1

C.1
2y3

CENTROS
C.2
2

C.2

2y3

2y3

C.3

3y4

C.3

C.3

w w w w w

C.3

C.3
2y4

3y4
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Continuamos comparando los datos, pero ahora con los resultados de la Rubrica y desde cada
ambito con el fin de iniciar la primera diferenciacién y relacién entre los rasgos que las

conforman. Iniciamos el proceso con el dmbito: Rol profesional que recogemos en la Figura 58

[ 24:1 Planteamos situaciones de

24:2 Planteamos las situaciones de = 25:1 Planteamos situaciones de
aprendizaje desde diferentes aprendizaje teniendo en cuenta las

25:2 Planteamos las situaciones de 1 necesid
TR Expectativas de creatividad CENTRO 2y 3 G
26:2 Planteamos las situaciones de ]
aprendizaje desde diferentes 2 7N
perspecti Complejidad del trabajo = 26:1 Planificamos y ejecutamos
CENTRO 1,2y 3 nuevas sesiones teniendo en
0| 3y4 g cuenta las ne
- G
Competencia profesional '“y CENTRO 1 o
3 S 2% < ROL PROFESIONAL
S parte ¢ Autonomia 25:4 Asumimos nuevos objetivos y
24:4 C e ‘; . g == retos coherentes con la accion
4 Competencia técnica, ] 3v4 g pedagdg
f 25:5 Competencia técnica, | o CENTRO 1 y 3 g
26:4 Competencia técnica, [ = 24:3 Conseguimos llevar a cabo las
metodolégica y social, 25:3 Conseguimos llevar a cabo las
conseguimos que el alu decisiones tomadas superando las

CENTRO1,2y3 § difi

CENTRO 2y 3 G
]

Figura 58. Ambito Rol profesional
Fuente: Elaboracion a partir de la Ribrica

Son los rasgos autonomia y complejidad del trabajo los que nos presentan las primeras
diferencias entre los centros. El C. 1 se situa, en los dos, en el nivel 4, frente al C. 2 y al C. 3 que
lo hacen en el nivel 3. La diferencia entre estos dos niveles de desarrollo, segln se concreta
explicitamente en la Rubrica, es que las sesiones de aprendizaje que se ejecutan son nuevas y

gue se asumen nuevos retos entendiendo asi que en el C. 1 ya es una realidad esa diferencia.

En la Figura 58 podemos observar con total claridad la coincidencia en dos rasgos: expectativas
de creatividad y competencia profesional, situdndose en su valoracién en los niveles 2 y 3

respectivamente.

La percepcidon que tienen los tres claustros respecto a su rol profesional es que gestionan con
eficacia la complejidad del aula, hacen uso de su autonomia y se consideran competentes
profesionalmente. Es el cddigo expectativas de creatividad el que presenta mas recorrido de

desarrollo.

Una observacion que no podemos pasar por alto es que en algunos rasgos coinciden el mismo
numero de personas en dos niveles diferentes, dato que nos sugiere una reflexion importante

porque vemos como existen diferentes grupos de personas, en la misma organizacién, con
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diferentes niveles de desarrollo. Podriamos pensar que es una evidencia de la vida del centro

gue nos facilita ser consciente de esa situacion.

Es significativo el valor de la informacién que esta herramienta nos ofrece porque nos permite
conocer la progresién que se esta viviendo en cada uno de los centros a la luz de los resultados
de los rasgos permitiendo tomar decisiones a nivel organizativo, de formacidén o de gestion de

personas en funcidn del dmbito que se considere prioritario desarrollar.

Son varias las posibles vias de trabajo y siempre después de contrastar la informacién con el
claustro y en coherencia con el proyecto educativo. Podriamos pensar que dado que el rasgo con
menor nivel de desarrollo en los tres centros: expectativas de creatividad, es desde el que

necesitarian hacer evaluacién para decidir el paso siguiente.

Con relacién al dmbito Estructura Organizativa que mostramos en la Figura 59, de los 6 rasgos
gue conforman dicho dmbito nos encontramos que en tres de ellos se da una coincidencia en el
nivel de desarrollo en el que se encuentran los tres centros. Y uno de ellos, cultura horizontal,

es el que tiene mayor coincidencia de puntuacion.

Respecto a los otros tres rasgos es oportuno resaltar las evidencias que nos permiten diferenciar
al C. 2 en los rasgos, flexible e integradora. El C. 1 presenta una particularidad que es importante
resaltar porque en el rasgo integradora nos encontramos que el mismo nimero de personas nos
dicen que estan en el nivel 2 y en el 4. Con respecto al C. 3 es necesario recoger que es el rasgo,

dentro de este ambito, que manifiesta una clara progresion.
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Figura 59. Ambito Estructura organizativa
Fuente: Elaboracion a partir de la Rubrica
Para cerrar la recogida de evidencias sobre el rasgo, con recursos en el C. 1, en el que se sitian
en el nivel 2 y 3, traemos precisamente una observacidn que el director hacia en la entrevista,
refiriéndose al momento que estan viviendo sobre la necesidad de planificar con antelacién para

prever qué recursos seran necesarios.

Con relacion al ambito Coordinacidn recogemos en la Figura 60 los siguientes resultados: de los
cinco rasgos que conforman el ambito solo vemos coincidencia total en confianza. A pesar del
nivel tan alto de puntos en que coinciden creemos que en este ambito es mds oportuno
centrarnos en las diferencias. Asi en el C. 2 los rasgos cohesidon grupal y comunicacién fluida
presentan una situacién que consideramos oportuna de reflexién porque en los dos rasgos
tenemos el mismo nimero de personas que piensan que estdn en el nivel 2 y 3. Relacionar esta
evidencia con el nivel que se presenta en los rasgos metas claras y confianza consideramos que
podria suponer una reflexion y un buen momento de crecimiento para la comunidad educativa

desde una evaluacion y orientacidén en coherencia con los objetivos marcados.
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Figura 60. Ambito Coordinacion
Fuente: Elaboracion a partir de la Rubrica

Algo similar sucede con el rasgo metas claras en el C. 1 con el mismo ndmero de personas que

opinan que estadn en el nivel 2 y 3. El didlogo y la reflexion como invitacién para reforzar la

cohesion y desarrollar la evaluacién de la comunidad.

La diferencia que vemos en el C. 3 con respecto a los otros dos centros es que en los cinco rasgos

de este ambito se encuentra en el nivel 3. Precisamente su nivel de evaluacién nos invita a pensar

si no sera el motivo por el que este centro se encuentra en un nivel de desarrollo mas avanzado.
Estos resultados nos conducen a pensar en que la coordinacién es la fortaleza del C. 3 y desde la

gue se estan impulsando los cambios.

Nos acercamos ahora al ambito del liderazgo que nos ofrece informacién muy diferenciada entre

los centros y que recogemos en la Figura 61:
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Figura 61. Ambito Liderazgo
Fuente: Elaboracion a partir de la Rubrica

Como podemos observar este dmbito nos evidencia claramente las diferencias de cémo se
entiende y como se vive, en cada centro, el concepto de liderar. Comenzamos por recoger esa
diversidad con el rasgo distribuido y participativo porque es el mas claro y donde cada centro
estd en un nivel. En los otros dos son evidentes las coincidencias aunque es necesario recoger la
diferencia del C. 1 porque es muy significativo el niumero de personas que eligen el nivel 2 del
cddigo transformacional. Y en cuanto al C. 3 el cédigo, estimulo y apoyo para la innovacién

porque presenta una clara progresion hasta el nivel 4.

Y por ultimo recogemos en la Figura 62 el ambito clima socio-emocional. Una primera
observacion evidencia que hay dos rasgos en los que hay total coincidencia, autonomia
emocional y abiertoy de aprendizaje. Y son los otros tres rasgos los que nos permiten profundizar
en las diferencias. En el rasgo positivo vemos que solo el C. 3 esta en el nivel 4, aunque con una
paradoja importante de recoger porque el mismo nimero de personas piensan que estan
también en el nivel 2. Esta situacion necesitaria de un didlogo con todo el claustro para aclarar
términos. En la linea de aclarar significados se encuentra también el C. 1 en el cédigo, refuerza
la seguridad porque el mismo numero de personas opinan que estdn en el nivel 2 y 4. Sin
embargo, en el C. 3 aunque sucede lo mismo en cuanto al nimero de personas que opinan igual,
aqui se entiende con cierta ldgica de progresion porque sucede con los niveles 3y 4. Y por ultimo,

recoger la evidencia de que solo el C.2 esta en el nivel 4 del cddigo favorable.
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Figura 62. Ambito Clima socio-emocional
Fuente: Elaboracion a partir de la Rubrica

Cada uno de estos datos necesita del contexto de cada centro y es por ello que desde las
entrevistas y las observaciones intentaremos entender su significado con el objetivo de
comprender el proceso que cada centro vive.

En el andlisis global de las Rubricas por centro haciamos la lectura desde los rasgos que los
claustros habian coincidido en su mayor nimero de eleccién para proponerlos como rasgos que
podrian identificar a la cultura de cada centro, y ahora, proponemos centrarnos en aquellos que
tienen aun un margen de recorrido, es decir estan en el nivel 2, como lineas de trabajo, pero
también para reflexionar sobre su coincidencia y desde ahi plantearnos nuevos interrogantes.
Como podemos observar en la Tabla 11 que presentamos esos rasgos son: expectativas de
creatividad, contextualizada, sostenible y positivo. Solo hay un ambito con dos rasgos en ese
nivel y es estructura organizativa. Observacién que nos da pie para reflexionar sobre la
conveniencia o no de marcar lineas de trabajo que desarrollen nuevas formas de entender la

estructura escolar.

Vamos a tratar de relacionar los ambitos en los que de acuerdo a los niveles vemos coincidencia
sin olvidar que nuestra meta es encontrar posibles conexiones entre las evidencias y ofrecer
nuevos puntos de reflexién. Para ello, recogeremos ahora los rasgos con el mismo nivel 2 en los

tres centros.
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Tabla 11 Rasgos comunes con nivel 2 de desarrollo

RASGOS COMUNES CON NIVEL 2

ROL PROFESIONAL C.1 Cc.2 C.3
Expectativas de creatividad 2 2 2
ESTRUCTURA ORGANIZATIVA:

Contextualizada 2 2 2
Sostenible 2 2 2
CLIMA SOCIO-EMOCIONAL:

Positivo 2 2 2

Fuente: Elaboracion propia

Solo vemos un dmbito, estructura organizativa con dos rasgos, contextualizada y sostenible y
gue nos invita a reflexionar si no es motivo de valoracion y estudio teniendo en cuenta que se
han introducido en los tres centros cambios importantes en la metodologia y sin embargo, la
estructura organizativa no presenta un nivel de desarrollo en coherencia con la innovacién que

se ha implementado.

Anualmente los claustros realizan, al inicio de curso, el plan general y al final de cada trimestre
una evaluacién para tomar medidas sobre las metas que no se han conseguido segun lo
planificado, para reenfocar las acciones a acometer en el siguiente trimestre, en caso de
necesidad. Por tanto, podemos decir que son equipos que tienen una cultura de evaluacién pero
gue como ellos mismos indican “necesitan una supervision mds profunda del proceso” que no se
limite solo a recoger lo que sucede o necesitan y se centre en analizar las causas. Y ese es

precisamente el nivel 3 que se propone en la Rubrica.

Recojo a continuaciéon algunas de las observaciones que hacen en las Memorias para
contextualizar sus valoraciones y que nos permite acercarnos mas profundamente a su

experiencia y poder entender su aprendizaje:

Memoria C. 1: “Nos ha faltado tiempo de reunién para concretar las bases del trabajo
cooperativo. (p. 13), “falta tiempo para la preparacion y realizacién de los proyectos” (p. 47)

“Tras recibir formacién y poner en marcha algunos planes innovadores vemos importante tener
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una supervision mds profunda del proceso”. (p. 21) “Vemos necesario tener una comunicacién
vertical entre todo el colegio para que exista un conocimiento de todo lo que se lleva a cabo en
cada nivel y poder completar el aprendizaje de los alumnos e intercambiar ideas y proyectos
entre las diferentes etapas” (p. 22). “La cantidad de rutinas de los planes de mejora a realizar...
nos impide tener flexibilidad en el desarrollo de la accién tutorial” (p. 31). “Algunas

programaciones de las asignaturas instrumentales no se han podido llevar a término” (p. 46).

Tabla 12 Rasgos comunes con nivel 3 de desarrollo

RASGOS COMUNES CON NIVEL 3

ROL PROFESIONAL C.1 c.2 C.3
Competencia profesional 3 3 3
ESTRUCTURA ORGANIZATIVA

Cultura horizontal 3 3 3

COORDINACION Y COLABORACION

Metas claras. 3 3 3
Cohesidn grupal 3 3 3
Comunicacion fluida 3 3 3
Confianza. 3 3 3
LIDERAZGO

Estimulo y apoyo a la innovacion. 3 3 4
CLIMA SOCIO-EMOCIONAL

Favorable. 3 4 3
Autonomia emocional. 3 3 3
Abierto y de aprendizaje. 3 3 3

Fuente: Elaboracion propia

Memoria C. 1: “A nivel general, el profesorado de esta Etapa se siente mas cémodo y motivado
con la puesta en practica de estos proyectos de innovacién, viendo que dan buen resultado” (p.
8). “El grupo que se ha creado para coordinar ha dado unidad y se ha conseguido centralizar el
trabajo y dar verticalidad” (p. 11). “Vemos muy importante trabajar de esta manera, ya que cada
nifio aprende de manera diferente un mismo objetivo. Por lo tanto su implantaciéon nos parece
muy positiva” (p. 12). “Las relaciones son de respeto y cordialidad” (p. 51). “destacamos la

calidad de la relacién con las familias, de respeto, aceptacion y colaboracién” (p. 52). En estos
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casos no hay que descartar un cierto grado de “deseabilidad social”, favorecido por escoger el
grado intermedio en la escala Lickert, percibiendo como deseable lo que sucede en su centro.
Sin embargo, para evitar este sesgo hemos utilizado diversidad de fuentes para recoger la

informacién y poder contrastarla.

Los datos que hemos presentado nos invitan a pensar en tres centros con dinamicas diferentes
de innovacién como evidencidbamos, cada uno con su propia identidad, pero que manifiestan

cierta trayectoria comun. Y que recogemos en este esquema:
MEJORA PROCESO EQUIPO CULTURA CONTEXTO
HORIZONTAL

Podriamos plantearnos como posible fortaleza de los tres centros el ambito coordinacidn al ser

el que cuenta con mayor numero de rasgos en el nivel 3 y sirviéndonos del mismo criterio
podriamos hablar como debilidad del ambito estructura organizativa por contar con dos rasgos

en el nivel 2.
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CAPITULO 6: CONCLUSIONES

6.1 Reflexion integrada de los resultados. Conclusiones

Llegados a este punto, nos proponemos verificar el grado de consecucidn del objetivo general,
es decir, contribuir a promover una dinamica innovadora sostenible en centros educativos, y para
ello revisaremos hasta qué punto se ha alcanzado cada uno de los objetivos especificos

propuestos.

1) Identificar, a través de la revision de las investigaciones sobre el tema, los ambitos que
en las ultimas décadas favorecen la dinamica innovadora sostenible en un centro

educativo.

Esta meta nos ha interpelado sistematicamente en la busqueda de investigaciones para,
sirviéndonos de su aprendizaje poder seguir profundizan en nuestra reflexién y asi, construir la
fundamentacién de los dmbitos que sustentan la herramienta de evaluacién que hemos
propuesto. Gracias a este proceso de estudio y reflexién contamos con un posible modelo en el
gue se recoge el conocimiento que surge de las conclusiones de las investigaciones consultadas,
mas el generado con la investigacion y que sugerimos, desde los resultados presentados, como

posible herramienta de trabajo para hacer sostenible la dindmica de innovacion.

Si bien el estudio de casos no nos permite generalizar los resultados, podemos proponer, y
dentro del contexto de nuestra investigacién, parece que los dmbitos que favorecen la
innovacion sostenible son: el rol profesional, la estructura organizativa, la coordinacién vy
colaboracién en equipos docentes y no docentes, el liderazgo y el clima socio-emocional.
Sugerimos una posible definicién de cada uno de ellos con el fin de ofrecer una delimitacién de
los términos en el contexto educativo y como propuesta desde la que marcar la progresién de

cada uno de los rasgos que sustentan la dindmica innovadora.

2) Analizar el proceso de gestion de la dinamica innovadora en tres centros escolares

concertados que han optado por ser innovadores.

El conocimiento organizativo presente en los tres centros sugiere la oportunidad de un proceso

para gestionar la dinamica de innovacidn. Y del analisis de las definiciones construidas por los
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equipos se recoge que sus caracteristicas son: continuo, consciente y colectivo y nosotros
consideramos oportuno anadir que en los tres centros hemos observado que dicho proceso ha

permitido hacer sostenible la innovacion.

En los tres centros estudiados hemos evidenciado diferencias significativas derivadas de las
relaciones vividas entre las personas que dotan a cada proceso de una particularidad y fuerza
necesarias para que las innovaciones sean sostenibles. Estas caracteristicas del proceso son
también fruto del contexto del que forma parte cada centro escolar estudiado; por ello la
respuesta a las necesidades del mismo da lugar a innovaciones diferentes que afectan a todos

los miembros de la comunidad educativa y por consiguiente a la dindmica propia del proceso.

Esa experiencia de aprendizaje y de innovacion no es una realidad ajena a un contexto, el de cada
centro en particular y ademas es el que vive el claustro, el alumnado y las familias de ese centro,
por eso las conclusiones que podemos extraer de cada rubrica son diferentes. Es decir, como
consecuencia de la experiencia que cada persona vive, tiene lugar en ella un aprendizaje y es ese
aprendizaje el que da lugar a una nueva experiencia, a una nueva innovacién que interpela para
nuevos aprendizajes. Nuevos aprendizajes que surgirdn si somos capaces de adentrarnos en

nuevas comprensiones de nosotros mismos y de nuestras diferencias.

La importancia del proceso no esta en él, sino en la medida que nos permite seguir generando
otros nuevos que nos facilitan seguir aprendiendo porque como hemos visto en la investigacién
cada centro ha generado el suyo porque responde al contexto que cada claustro vive. Ese
aprendizaje se incorpora a la cultura y genera innovacién por medio de las personas que
conforman los claustros. Asi es vital mantener vivo el proceso de aprendizaje y la dindmica de

innovacion que conforman la vida del centro.

La comunidad educativa de estos centros no es consciente del proceso de innovacién que esta
viviendo hasta que no tiene lugar un hecho que provoca dicha toma de conciencia, en este caso

la investigacion.

3) Construir una herramienta para el analisis del nivel de desarrollo de la innovacion en

un centro escolar.
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Con el fin de comprender el contexto organizativo de cada una de los tres centros participantes
en la investigacién hemos realizado un estudio lo mds amplio posible de cada uno de ellos. Y esta
comprensién nos ha permitido tomar conciencia de la experiencia de mejora que viven los
centros y como desde ahi se genera el pensamiento que se recoge en las palabrasy en el lenguaje
de sus propios documentos (PGA y Memoria) y desde el que se genera la propia narrativa de la
dinamica de innovacion. Al tomar conciencia de ese proceso, la comunidad educativa diferencia
gue algo que se inici6 como una mejora gracias a su sistemadtica de evaluacién, se va
incorporando a la cultura del centro y pasa a ser un aprendizaje asimilado. Y asi se hace evidente,
al comparar las memorias anuales porque podemos constatar cémo en el primer afio, aspectos

gue se recogen como areas de mejora, en el curso siguiente son objetivos de la PGA.

El motivo no es solo tomar conciencia de las diferencias propias del significado de cada uno de
los términos sino identificar que estas diferencias adquieren un sentido propio en cada centro
estudiado porque se valoran desde la experiencia de cada claustro y del conocimiento que se

adquiere al preguntarse por el sentido educativo que tienen.

Como hemos recogido en las entrevistas con los directores y en las memorias de los centros, se
necesita tiempo para pararse y reflexionar, para dialogar y llegar a consensos, para elaborar las
conclusiones del aprendizaje. Y para que nos ayude a seguir creciendo como comunidad desde
ese conocimiento que nos dota de identidad y nos permite salir del bucle de la rutina y asi poder

seguir innovando.

4) Comparar, utilizando los rasgos como criterios de analisis, la dinamica innovadora de
cada uno de los tres centros y como su evolucion contribuye a la sostenibilidad de la

dinamica de la innovacion.

Iniciamos la investigacién realizando un primer acercamiento a los equipos directivos y los
claustros con el fin de conocernos. Por medio del cuestionario, las entrevistas y la observacién
hemos recogido sus aprendizajes, fruto de su experiencia en la implantacion de nuevas
metodologias. Hemos dado cuenta de ello en el andlisis de los datos y ahora consideramos
oportuno recordar cdmo gracias a las sucesivas recogidas de evidencias se constata un proceso
de aprendizaje, con ritmo diferente en cada claustro, pero que es fruto del desarrollo sistematico

en el que las personas se han implicado. Desarrollo que recoge la “relacion entre significatividad,
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experiencia, pensamiento y lenguaje”, como afirma Arnaus i Morral (2010, p. 163), y del que

trataremos de dar detallada cuenta.
El proceso seguido con los claustros de los tres centros ha sido:

Primero: identificar que estamos haciendo en relacién con la innovacidn y para ello nos hemos
servido del cuestionario, la observacién y las entrevistas iniciales para preguntarnos por su
sentido porque “investigar la experiencia educativa, no es solo el pensar lo que experimentamos
cuando nos deja huella por ser significativo, sino también por ese mismo vinculo estrecho entre
significatividad y experiencia, el preguntar constante por su sentido” (Arnaus y Morral, 2010, p.

153).

Segundo: tomar conciencia del significado del lenguaje que utilizamos cuando hablamos de
innovacion y para ello nos hemos servido de la dinamica de definicién de la innovacién, de la
recogida de evidencias de funcionamiento del proceso de innovacion implantado y de las

actuaciones de los equipos de innovacion recogidas en las Memorias.

Somos conscientes de que estos hechos aislados no adquieren para la comunidad educativa
mayor significado que unas simples acciones puntuales, sino estan inmersas en la vida de la
comunidad educativa y es por eso que lo hemos relacionado con las acciones planificadas en la

PGA e impulsadas por el equipo de innovacién.

5) Identificar qué rasgos de los analizados en la herramienta presentan niveles mas altos

en los centros con una mayor dindmica innovadora.

Hemos podido estudiar la cultura de los tres centros y desde diferentes perspectivas para tratar
de evitar las ideas preestablecidas de cdmo se debe implantar una dinamica innovadora o qué
aspectos son mas importantes segun qué autor se consulte, para desde una actitud abierta,
aceptar las evidencias y una de ellas es que necesitamos trabajar a la vez todos los ambitos que
conforman la dindmica. Es decir, estos ambitos estan relacionados y su complejidad requiere que
planifiquemos desde la globalidad, sin perder de vista todo el conjunto y cdmo va evolucionando.

Es el enfoque holistico que proponiamos y defendiamos al inicio de la investigacidn
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En este sentido recogemos algunas de las conclusiones a las que los investigados Sanchez y Lopez
llegan en el estudio realizado en tres centros educativos con el objetivo de identificar los rasgos
culturales que facilitan o dificultan la mejora de la escuela: “Las culturas que han colocado en el
centro los valores de trabajo compartido, de colaboracidn y el énfasis en la profesionalidad, han
logrado (...) alimentar la conformacién de auténticas comunidades de practica y conocimiento”

(Sdnchez y Lopez, 2010, p. 108).

La herramienta utilizada nos ha permitido realizar un analisis en profundidad de cada una de las
culturas de cada centro. Hemos podido relacionar los ambitos y comprender, desde la

experiencia de cada centro, sus diferencias siendo estas las razones de su identidad.

Es cierto que el momento de la recogida de esa informacién ha sido cuidado y, es necesario que
asi fuera, dentro del proceso que se ha vivido en los centros. Proponemos contemplar esa
observacion en caso de querer utilizarla para que no se pierda el valor que puede significar para
el claustro conocer el momento en el que se encuentran y desde ahi poder marcar el rumbo a

seguir.

La herramienta esta al servicio de los fines que se quieren alcanzar, por lo tanto su uso puede ser
para conocer, antes de iniciar el proceso, para saber por donde seguir, una vez iniciado, para
identificar los logros, después de un proceso de grandes cambios o para identificar la cultura y

tomar conciencia de nuestra identidad como organizacién educativa.

6) Analizar la necesaria sucesion de estadios que se da en una dindamica innovadora, a cada

uno de los cuales le corresponde la resolucién de unos planteamientos minimos.

A) CONTEXTO: cada centro vive y desarrolla su propio proceso de implementacion de la
innovacion y, desde la toma de conciencia del mismo, establece la dindmica a seguir para su
sostenibilidad. Identifica las representaciones sociales propias del centro, es decir, el modo de
entender y comunicarse conforme al contexto del centro, mediante el cual se construye la

realidad y el conocimiento en la vida de esa comunidad educativa.

B) ESTRUCTURA ORGANIZATIVA: una estructura horizontal de coordinacidn y colaboracion

favorece la dinamica innovadora y si es flexible agiliza los nuevos cambios.
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0) LIDERAZGO: al identificar los rasgos propios de la dindmica de cada centro y su nivel, el

lider puede proponer nuevas metas de innovacion.

D) ESTRATEGIA: al contar con una visidon completa de los ambitos de la dinamica innovadora

podemos llevar a cabo una priorizacién con un enfoque global y sin descuidar ninguno de ellos.

E) SOSTENIBILIDAD DE LA INNOVACION: la herramienta facilita nuevas expectativas para

gue el profesorado mantenga la dindmica de innovacién.

F) ROL PROFESIONAL: competencia y compromiso

PROPUESTA TEORICA:

En la medida en que la comunidad educativa desarrolla su dindamica de innovacidn tiene lugar un
proceso de aprendizaje que conduce a nuevas innovaciones, estableciendo asi una progresiéon
tanto en la dindmica de innovacidon como en el aprendizaje de la organizacidn. Sin embargo, la
complejidad del contexto educativo junto con la autonomia de cada centro hace que esta
propuesta no sea lineal, sino ciclica. Por lo tanto, cada paso alimenta al siguiente o le condiciona

para seguir avanzado. Ademas, cada centro al vivir su propio proceso va marcando su itinerario,

que no es idéntico al de los demas.
EVALUACION DINAMICA
CULTURA APRENDIZAJE

7

PROCESO

En qué momento del ciclo se inicia cada centro con la toma de conciencia y la generacién de la

dindmica es muy particular y responde a las necesidades de cada contexto.

Para ello es oportuno:
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1 Tomar conciencia de su identidad como comunidad educativa innovadora. Identificar los rasgos

que la definen.

2 Una vez identificada la propia dindmica innovadora cuestionarse sobre los rasgos de la rubrica

gue son prioritarios para lograr que sea sostenible.

3 Cada centro construye una dindmica sostenible desde la evaluacién sistematica de su realidad
y desde las respuestas de compromiso que de manera continuada va construyendo con su

aprendizaje.

6.2 Prospectiva: decalogo de recomendaciones a partir de las conclusiones

“La necesidad de nuevas palabras en educacidon es urgente... si queremos alumbrar nuevas
practicas...que resuenen en nuestra experiencia para que de tal forma se produzca una apertura

de si, mds que una repeticion del yo” (Contreras y Pérez de Lara, 2010, p. 82).

1.- Una dindmica innovadora sostenible requiere de un enfoque global e integrador del concepto

de educacién y de un proyecto educativo coherente con las necesidades de la sociedad actual.

2.- Construir nuestra propia definicion de innovacidn con el fin de identificar y ser consciente de

la narrativa que describe a la comunidad educativa.

3.- Tomar conciencia de la propia realidad, conocer porqué y para qué queremos innovar

sirviéndonos de diferentes herramientas para construir nuestro propio proceso de innovacion.

4.- Planificar objetivos retadores que se evaluen de forma sistematica y en los que el error sea

considerado como una oportunidad de aprendizaje.

5.- Generar estructuras flexibles al servicio de las personas y los equipos de trabajo, que faciliten

una gestion agil de la dinamica innovadora.

6.- Favorecer diversidad de situaciones de desarrollo, individual y en grupo, que apuesten por

compartir el conocimiento e inviten a la construccién de comunidades de aprendizaje.

7.- Contar con un equipo de lideres comprometidos con las personas y con una dindmica de

innovacion clara en la que la participacidn y la colaboracion sean las fuerzas clave.
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8.- Establecer como cultura de trabajo una actitud de aprendizaje continuo, el afianzamiento de

la motivacién y la evaluacion continua.

9.- Promover un clima de trabajo favorable a la dindmica de innovacién, donde el

cuestionamiento y las nuevas propuestas sean aceptadas como nuevas oportunidades.

10- Fomentar un adecuado desarrollo de las relaciones sociales en las que la confianza y la

seguridad facilite a las personas seguir creciendo.

6.3 Limitaciones del estudio. Nuevas lineas de investigacion

Es evidente que hay muchas preguntas por responder con relacion a las conclusiones
presentadas hasta ahora y desde luego que no es el fin de esta investigacidon resolverlas todas.
La necesidad de un proyecto educativo contextualizado es en si misma una fortaleza y una
debilidad a la hora de poder proponer un modelo de gestién de la dindmica innovadora. Es por
ello que sugerimos, como posibles investigaciones, relacionadas con dicho contexto y sus

repercusiones en la gestidn de la dinamica innovadora.

Entendemos que los ambitos presentados desde los que gestionar la dindmica de innovacién y
su sostenibilidad presentan ain mucho margen de estudio en cuanto a la complejidad de las
relaciones de las personas, a nivel individual y entre los grupos de trabajo, con relacién a la

autonomia y el liderazgo, sobre las nuevas estructuras organizativas.

Hemos expuesto el tema de la sostenibilidad de la innovacidén como una gran preocupacion y
lanzando el tema para abrir el campo a nuevas investigaciones desde los criterios presentados

como posibles

Ya no es valido gestionar el tiempo del aprendizaje como si fuéramos los Unicos poseedores de
la informacion o el conocimiento. Debemos guiarlo, sin imponer y respetando y aceptando sus
errores para que sean capaces de aprender a aprender. Debemos orientarles y acompaiiarles

para que puedan descubrir cudles son sus auténticas motivaciones. Es decir, formar personas
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gue se construyen a si mismas desde la consciencia y aceptacién de su realidad, desde el

{

conocimiento de sus capacidades, posibilidades y suefios “...definir esa autonomia como
posibilidad de autorregular el propio aprendizaje gracias a la mediacion de otros, dard mayores
frutos en orden a lograr nuestros propdsitos: la formacion de aprendices estratégicos”.

(Monereo, 2007, p. 504)

“La investigacidn sobre la mejora de la escuela debe prestar mayor atencién a la compleja
relacion entre el liderazgo transformacional, los sentimientos de incertidumbre y las actividades

I”

de desarrollo profesional”. (Geijsel, F. Sleegers, P. y Van den Berg, D. 2000:380) Precisamente los
datos que revela la rubrica estan directamente relacionados con esta propuesta al contemplar
en sus ambitos el liderazgo transformacional, el clima socioemocional y las estructuras
organizativas como factores impulsores de la cultura innovadora. La investigacidn realizada por
estos autores (Geijsel,F., Sleegers, P. y Van den Berg, D. 2000:380) en Holanda en 1996 con

profesores confirma que en la medida que estos llevan a cabo actividades de desarrollo

profesional aumentan la medida en que desarrollan la innovacién.

“Los profesores se atreverdn a revelar sus vulnerabilidad y a tomar iniciativas que beneficien la
innovacion solamente cuando sientan que la direccién de la escuela se preocupa por sus

sentimientos y necesidades. (Hargreaves, 1999)

“La finalidad tradicional de este tipo de investigaciones es llegar a generar hipotesis, a partir del
establecimiento sélido de relaciones descubiertas, aventurandose a alcanzar niveles explicativos
de supuestas relaciones causales que aparecen en un contexto naturalistico concreto y dentro

de un proceso dado”. (Bartolomé, 1992, p. 24)

Intencionadamente se indagaba sobre el cambio que a nivel personal habia significado la
implementacién de las nuevas metodologias que en los tres centros se estaban
desarrollando”...para la formacidn de los equipos de trabajo de profesores su busca
intencionadamente el equilibrio y la complementariedad. ...los riesgos son los momentos de
relajacidn que los hay y cdmo mantener el equilibrio...no perder lo que hemos conseguido por
relajacion...tratamos de cuidar muchos momentos ludicos, por ejemplo los viernes aquellos que

quieren, salimos a comer juntos...” (Equipo directivo, C. 3)
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“En esencia son seis los factores o condiciones de mejora distintivos de los discursos e iniciativas
gue permean el campo de la mejora escolar en estos ultimos afios: la colaboracion docente y el
trabajo en redes, la implicacién de la comunidad, el liderazgo sistémico, la centralidad de los
procesos de ensefanza y aprendizaje, el debate entre la rendicion de cuentas y la
responsabilidad, y las nuevas relaciones entre la administracién publica y las escuelas” (Murillo

y Krichesky, 2014, p. 78).
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ANEXOS

Dinamica innovadora sostenible en el contexto escolar

Anexos 1 Consentimiento de los centros

Universidad de Deusto
Deustuko Unibertsitatea

Deusto

Madrid, 20 de noviembre de 2013

Estimado Director del centro Blanca de Castilla, sito en P2 de Eduardo Dato 2 — 28010
Madrid, colegio perteneciente a la Fundacién Educacién y Evangelio.

Maria Maestre Manteca, con DNI: 065444778, investigadora de la Universidad de
Deusto en la Facultad de Educacién y que estd desarrollando su tesis doctoral bajo la
supervision de la Directora Visitacién Pereda, Doctora e investigadora de dicha
universidad, SOLICITA SU CONSENTIMIENTO FIRMADO para realizar la investigacién
sobre innovacién educativa.

PARA ELLO SE COMPROMETE A:
1.- Informar y explicar con claridad los objetivos de la investigacién y de sus resultados.

2.- Asegurar el respeto a la participacién voluntaria, asi como a que en cualquier
momento se pueda decidir dejar de seguir participando.

3.- Respetar el derecho al anonimato de los datos que se obtengan, de los
cuestionarios, observaciones, entrevistas, grabaciones y la rubrica.

4.- Respetar y custodiar los documentos facilitados por el centro: PGA, Memoria Anual,
Ideario y utilizarlos solo para la investigacién citada.

5.- Custodiar los datos obtenidos para asegurar que su divulgacién no atenta contra los
derechos de las personas participantes en la investigacion.

6.- Informar sobre cualquier cambio que se produzca en la investigacién y que afecte al
compromiso adquirido con la firma de este documento.

g pleos

Fdo.: Maria Maestre Mantec “Fdo.: Jests Trujillo Calderén

K7 A i
'.?/[1.5 o

Investigadora Director
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Universidad de Deusto
Deustuko Unibertsitatea

Deusto

Madrid, 20 de noviembre de 2013

Estimado Director del centro Luz Casanova, sito en c/. Madridejos, 34 - 28026 Madrid,
colegio perteneciente a la Fundacién Educacién y Evangelio.

Maria Maestre Manteca, con DNI: 065444778, investigadora de la Universidad de
Deusto en la Facultad de Educacién y que estd desarrollando su tesis doctoral bajo la
supervisién de la Directora Visitacién Pereda, Doctora e investigadora de dicha
universidad, SOLICITA SU CONSENTIMIENTO FIRMADO para realizar la investigacidn
sobre innovacién educativa.

PARA ELLO SE COMPROMETE A:
1.- Informar y explicar con claridad los objetivos de Ia investigacion y de sus resultados.

2.- Asegurar el respeto a la participacién voluntaria, asi como 2 que en cualquier
momento se pueda decidir dejar de seguir participando.

3.- Respetar el derecho al anonimato de los datos que se obtengan, de los
cuestionarios, observaciones, entrevistas, grabaciones y la rubrica.

4.- Respetar y custodiar los documentos facilitados por el centro: PGA, Memoria Anual,
Ideario y utilizarlos solo para la investigacién citada.

5.- Custodiar los datos obtenidos para asegurar que su divulgacién no atenta contra los
derechos de las personas participantes en la investigacién.

6.- Informar sobre cualquier cambio que se produzca en la investigacién y que afecte al
compromiso adquirido con la firma de este documento.

) ot andr—

Fdo: Maria Maestre Manteca Fdo: Daniel Ruiz Calderén

Investigadora Director
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Universidad de Deusto
Deustuko Unibertsitatea

Deusto

Madrid, 20 de noviembre de 2013

Estimado Director del centro Luz Casanova Embajadores sito en c/. Aldea del Fresno, 1
- 28045 Madrid, colegio perteneciente a la Fundacién Educacién y Evangelio.

Maria Maestre Manteca, con DNI: 065444778, investigadora de la Universidad de
Deusto en la Facultad de Educacién y que esta desarrollando su tesis doctoral bajo la
supervision de la Directora Visitacidn Pereda, Doctora e investigadora de dicha
universidad, SOLICITA SU CONSENTIMIENTO FIRMADO para realizar la investigacion
sobre innovacién educativa.

PARA ELLO SE COMPROMETE A:
1.- Informar y explicar con claridad los objetivos de la investigacion y de sus resultados.

2.- Asegurar el respeto a la participacién voluntaria, asi como a que en cualquier
momento se pueda decidir dejar de seguir participando.

3.- Respetar el derecho al anonimato de los datos que se obtengan, de los
cuestionarios, observaciones, entrevistas, grabaciones y la ribrica.

4.- Respetar y custodiar los documentos facilitados por el centro: PGA, Memoria Anual:

Ideario y utilizarlos solo para la investigacién citada.

5.- Custodiar los datos obtenidos para asegurar que su divulgacién no atenta contra los
derechos de las personas participantes en la investigacién.

6.- Informar sobre cualquier cambio que se produzca en la investigacion y que afecte al
compromiso adquirido con la firma de este documento.

Fdo.: Maria Maestre Manteca Fdo.: Pilar Pita Paris

Investigadora Directora
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Anexos 2. Cuestionario

Investigacion en Innovacion Educativa
Universidad de Deusto — Bilbao

CUESTIONARIO AL PROFESORADO

1.- ¢Como definirias la innovacion en el contexto educativo de tu centro? Puedes elegir, de entre la
relacion de términos que se te presentan a continuacién, aquellas que creas que mejor reflejan la
situacidn, o bien, escribir tu propia definicion. Marca con una X las que elijas.

____adaptacion al cambio ___trabajoenequipo __ algo nuevo que produce mejora
___mejora medible y evaluable __ generar ideas ____compromiso de la comunidad educativa
____accién planificada para el cambio ____introduccién de algo nuevo _ capacidad organizativa
___unabuenaidea ___ metodologia novedosa __ valor afiadido ____mejora educativa

creatividad buscar nuevas soluciones a los problemas

2.- Ordena segun el grado de importancia que tienen desde tu experiencia los siguientes factores
internos que obstaculizan la innovacion en tu centro:

____objetivos confusos

___uniformidad de enfoque

____escasa inversion

____mal diagnéstico de puntos débiles

____escaso perfeccionamiento

____atencidén centrada en compromisos inmediatos
____resistencia y rutina del profesorado

pesimismo y malestar docente
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3.- Ordena segun el grado de importancia que tienen desde tu experiencia los siguientes factores
externos que obstaculizan la innovacidn en tu centro:

____resistencias al cambio procedente del entorno
___incompetencia de los agentes externos
____supercentralizacion

____ausencia de agentes externos que sirvan de estimulo
___incompleta conexidn entre teoria y practica
____conservadurismo

___dificultad de observacién de la tarea docente
____defectos de las reformas educativas

____saturacion y fragmentacion de la oferta pedagégica

divorcio entre investigacidn y practica escolar

4.- iQué palabras de las que se presentan a continuacién elegirias para explicar como se gestiona la

innovacion en tu centro?
individual planificacién anual respuesta a necesidades educativas
grupal acciones puntuales atendiendo a novedades que van surgiendo

otras (écudles?)

5.- éCrees que con la formacidon que tienes puedes ser innovador en el desempefio de tu trabajo?

6.- ¢Consideras que los lideres del centro estan comprometidos con la innovacién?

7.- éCrees que estas preguntas son claras y Utiles para detectar la innovacion existente en tu centro?

8.- ¢ Aiadirias alguna pregunta o eliminarias las existentes? En este caso, éicudles?

TU COLABORACION Y TU ESFUERZO SON MUY IMPORTANTES PARA M.

MUCHAS GRACIAS.
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Anexos 3. Informe de cada centro sobre el cuestionario

Investigacion en Innovacion Educativa

Universidad de Deusto — Bilbao
C.1

CUESTIONARIO AL PROFESORADO

1.- éComo definirias la innovacion en el contexto educativo de tu centro?

RESULTADOS DEL CUESTIONARIO:

E. INFANTIL:

1 Trabajo en equipo 81,80%

1 Mejora educativa 81,80%

2 Compromiso de la comunidad educativa 63,60%

2 Metodologia novedosa * 63,60%

2 Adaptacion al cambio * 63,60%
E. PRIMARIA:

1 Buscar nuevas soluciones a los problemas 52,2%

2 Metodologia novedosa * 47,8%

3 Mejora educativa 43,5%

3 Adaptacion al cambio * 43,5%
ESO:

1 Adaptacion al cambio * 63,63%

1 Trabajo en equipo 63,63%

2 Algo nuevo que produce mejora 50%

2 Metodologia novedosa * 50%

Es sorprendente la coincidencia en todas las etapas en la eleccion de los términos y ademas
con porcentajes importantes. Podriamos hablar de una cultura con la que se identifican.
Informar al Claustro de ellos y si son confirmados y ratificados en cuanto a su significado se
podria intentar llegar a un consenso sobre el significado de innovacién.

Es importante la constatacion de los puntos que unen al Claustro y que en muchas ocasiones
creemos que faltan porque no tenemos tiempo para hablar de ellos.

Propuestas de trabajo:

Esta es una de las sesiones de trabajo que propongo a realizar en la dinamica de trabajo en
grupo. Se podrian eliminar los porcentajes en un principio, para no condicionar y al final
informar.

Objetivo:
Generar conciencia de cultura innovadora partiendo de su propio lenguaje.
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Metodologia:

A partir de las palabras que se repiten en cada etapa realizar un debate para matizarlas y en el didlogo
poder llegar a una definicién con y del Claustro.

Comenzar haciendo un debate en pequeiios grupos, mezclando las etapas, para cuidar que todos
puedan hablar y desde esos grupos hacer una propuesta para compartir con el claustro y llegar a
acuerdos.

Preguntas a plantear para el debate:
¢Qué significa metodologia novedosa?
¢Cémo podemos identificar a un centro que se adapta al cambio?
¢No podemos tener innovacion sin trabajo en equipo?

Cerrar la sesidn con un consenso sobre qué entendemos por innovacidn en nuestro centro.

2.- Ordena segln el grado de importancia que tienen desde tu experiencia los siguientes factores
internos que obstaculizan la innovacion en tu centro:

E. INFANTIL:

1 Pesimismo y malestar docente (45,5% personas la eligen entre el 12y 32)
Resistencia y rutina del Profesorado (45,5% personas la eligen entre el 12y 29)

E. PRIMARIA
1 Resistencia y rutina del Profesorado (78% personas la eligen entre el 12 y 49)
2 Objetivos confusos (65% personas la eligen entre el 12 y 49)
3 Pesimismo y malestar docente (52% personas la eligen entre el 12 y 49)

ESO:
1 Objetivos confusos (54% personas la eligen entre el 12 y 49)
Uniformidad de enfoque (45% personas la eligen entre el 12y 49)
2 Atencion centrada en compromisos inmediatos (45% personas la eligen entre el 12y 49)

Identificar los factores internos en el fondo es focalizar las dreas de mejora, es decir las causas que
pueden estar impidiendo que no me comprometa con la innovacion. Al poner nombre a los motivos por
los que no se hacen bien las cosas reflexiono sobre mi actuacidn o la de mis companeros y puede
ayudarnos a priorizar las actuaciones del préximo curso.

Aungque algunos coinciden y otros son especificos de una etapa, considero necesario un analisis en
profundidad de los mismos. Identificar ejemplos concretos en los que veamos mas claramente los
aspectos a los que se refieren puede ayudarnos a comprender la resistencia interna al cambio.

Propuesta de trabajo:
Cada Jefe de Estudios con su equipo concretar ejemplos.
Analizarlos desde fuera sin implicarse ni justificar nada.

Hacer propuestas concretas de posibles soluciones para cada ejemplo analizado.



300 Anexos
3.- Ordena segun el grado de importancia que tienen desde tu experiencia los siguientes factores
externos que obstaculizan la innovacién en tu centro:
E. INFANTIL:

1 Defectos de las reformas educativas (81,8% personas la eligen entre el 12 y 32)
Divorcio entre investigacidn y practica educativa (63,6% personas la eligen entre el 12y 49)
3 Conservadurismo (45,4% personas la eligen entre el 12 y 49)

E. PRIMARIA:

1 Defectos de las reformas educativas (73,9% personas la eligen entre el 12 y 49)
2 Conservadurismo (52,1% personas la eligen entre el 12 y 49)
3 Divorcio entre investigacion y practica educativa (47,8% personas la eligen entre el 12y 49)

ESO:

1 Defectos de las reformas educativas (54,5% personas la eligen entre el 12 y 42)
2 Dificultades de observacion de la tarea docente ( 40,9%personas la eligen entre el 12 y 42)

Estar pendientes de que los factores externos no pasen a ser las causas de la falta de compromiso.

Importante buscar las posibles relaciones con los ejemplos analizados en la pregunta anterior para
aportar otro punto de vista.

De nuevo nos encontramos con datos sorprendentes porque como podemos observar todas las etapas
coinciden en la identificacién del mismo factor externo. La unidad se manifiesta en este caso para lo
negativo al constatar que los factores externos que me vienen impuestos son la causa de los problemas.

4.- ¢Qué palabras de las que se presentan a continuacion elegirias para explicar cdmo se gestiona la
innovacion en tu centro?

E. INFANTIL:

1 Acciones puntuales 72,70%
2 Atendiendo a novedades que van surgiendo 54,50%
2 Grupal 54,50%
2 Respuesta a necesidades educativas 54,50%
E. PRIMARIA:
1 Atendiendo a novedades que van surgiendo 52,10%
2 Respuesta a necesidades educativas 39,10%
2 Planificacién anual 39,10%

ESO:
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1 Atendiendo a novedades que van surgiendo 45,40%
2 Grupal 31,80%

Valorar si la atencidn a esas novedades que van surgiendo es prioritaria. Si es necesario hacerlo, cuidar
mucho la comunicacidn para que se sientan realmente implicados al conocer las razones de las
decisiones.

Las novedades que van surgiendo también pueden ser buscadas en cuanto a que se ha detectado una
necesidad y se realiza una investigacion de cdmo se esta resolviendo en otros centros. Al igual que
cuando surgen se evallan y antes de su implantacién se estudian las ventajas e inconvenientes. Todos
sabemos que hay oportunidades que no debemos dejar pasar.

Para conseguir que el profesorado se sienta participe de la gestion de la innovacidn necesitamos que
obtengan buenos resultados, o por los menos los que se habian propuesto.

¢Antes de implantar una innovacién hemos concretado un objetivo a conseguir? ( Qué queremos
cambiar o mejorar con ella? ¢Por qué esa y no otra?

5.- ¢éCrees que con la formacidn que tienes puedes ser innovador en el desempefio de tu trabajo?

INFANTIL:
1 Poco 45,40%
Bastante 36,30%
E: PRIMARIA:
1 Bastante 60,80%
Poca 21,70%
ESO:
1 Bastante 54,50%
2 Poca 22,70%

Importante: estar alerta porque esos porcentajes de cada etapa que no se sienten suficientemente
formados pueden estar generando dificultades dentro de los equipos:

1. por su falta de seguridad a la hora de realizar lo que se les estd pidiendo,

2. por lagunas de contenidos que resultan muy dificil reconocer...
IMPORTANTE: infantil reconoce y conoce su falta de formacidn por lo tanto es un punto de partida muy
bueno para ofertarles formarse. Se podria dialogar con ellos en equipo y buscar esa formacién que
necesitan y que no tiene que ser comun para todos. Una formacién que se adquiere con el compromiso
de ser compartida busca un enfoque de mayor eficiencia.

Propuesta: Pregunta directa y concreta a esas personas, équé tipo de formacion necesitas?
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6.- ¢Consideras que los lideres del centro estan comprometidos con la innovacién?

INFANTIL:
1 Bastante 72,70%
E: PRIMARIA:
1 Bastante 69,50%
2 Mucho 26%
ESO:
1 Bastante 45,40%
2 Mucho 31,80%

Observaciodn: El Claustro tiene una opinidn muy positiva sobre la implicacidn del equipo directivo. La
segmentacién de los datos nos ayuda a identificar mejor que aun pueden existir aspectos que no se han
comunicado correctamente. A veces, puede que estemos dando por sentado que conocen los motivos
de nuestras actuaciones.
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Investigacién en Innovacion Educativa

Universidad de Deusto — Bilbao
C.2

CUESTIONARIO AL PROFESORADO

1.- éComo definirias la innovacién en el contexto educativo de tu centro?
RESULTADOS DEL CUESTIONARIO:
E. INFANTIL:

ADAPTACION AL

1 CAMBIO 66,66%
1 TRABAJO EN EQUIPO 66,66%
2 ALGO NUEVO QUE PRODUCE MEJORA 50%
2 MEJORA EDUCATIVA 50%
2 CREATIVIDAD 50%
E. PRIMARIA:
1 CREATIVIDAD 87,50%
2 MEJORA MEDIBLE Y EVALUABLE 62,50%
3 METODOLOGIA NOVEDOSA 50%
3 MEJORA EDUCATIVA 50%
ESO:
1 BUSCAR NUEVAS SOLUCIONES A LOS PROBLEMAS 75%
2 CREATIVIDAD 62,50%
2 TRABAJO EN EQUIPO 62,50%
3 ADAPTACION AL CAMBIO 50%

Propuestas de trabajo:
Esta es una de las sesiones de trabajo que propongo a realizar en el Focus Gruop. Se podrian
eliminar los porcentajes en un principio, para no condicionar y al final informar.

Objetivo:
Generar conciencia de cultura innovadora partiendo de su propio lenguaje.

Metodologia:

A partir de las palabras que se repiten en cada etapa realizar un debate para matizarlas y en el didlogo
poder llegar a una definicion con y del Claustro.

Comenzar haciendo un debate en pequeiios grupos, mezclando las etapas, para cuidar que todos
puedan hablar y desde esos grupos hacer una propuesta para compartir con el claustro y llegar a
acuerdos.

Preguntas a plantear para el debate:
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¢Qué significa mejora educativa?
¢Como podemos identificar a un centro innovador?
é¢Puede haber innovacién sin creatividad?
¢No podemos tener innovacion sin trabajo en grupo?

Cerrar la sesidn con un consenso sobre qué entendemos por innovacidn en nuestro centro.

2.- Ordena segln el grado de importancia que tienen desde tu experiencia los siguientes factores

internos que obstaculizan la innovacion en tu centro:

E. INFANTIL:
1 ATENCION CENTRADA EN COMPROMISOS INMEDIATOS.
2 RESISTENCIA Y RUTINA DEL PROFESORADO.

E. PRIMARIA

1 RESISTENCIA Y RUTINA DEL PROFESORADO.

2 MAL DIAGNOSTICO DE PUNTOS DEBILES.

ESO:

1 OBJETIVOS CONFUSOS.

2 MAL DIAGNOSTICO DE PUNTOS DEBILES.

3 UNIFORMIDAD DE ENFOQUE

Identificar los factores internos en el fondo es focalizar las dreas de mejora, es decir las causas que
pueden estar impidiendo que no me comprometa con la innovacién. Al poner nombre a los motivos por
los que no se hacen bien las cosas reflexiono sobre mi actuacién o la de mis companferos y puede
ayudarnos a priorizar las actuaciones del préximo curso.

Aunque algunos coinciden y otros son especificos de una etapa, considero necesario un analisis en
profundidad de los mismos. Identificar ejemplos concretos en los que veamos mas claramente los
aspectos a los que se refieren puede ayudarnos a comprender la resistencia interna al cambio.

Propuesta de trabajo:
Cada Jefe de Estudios con su equipo concretar ejemplos.
Analizarlos desde fuera sin implicarse ni justificar nada.

Hacer propuestas concretas de posibles soluciones para cada ejemplo analizado.

3.- Ordena segln el grado de importancia que tienen desde tu experiencia los siguientes factores

externos que obstaculizan la innovacién en tu centro:

E. INFANTIL:
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1 Conservadurismo.

2 Defectos de las reformas educativas.

3 Saturacion y fragmentacién de la oferta educativa.
E. PRIMARIA:

1 Incompleta conexién entre teoria y practica.

2 Conservadurismo.

3 Defectos de las reformas educativas.

ESO:

1 Resistencia al cambio procedente del entorno.
2 Defectos de las reformas educativas.

3 Conservadurismo.

Estar pendientes de que los factores externos no pasen a ser las causas de la falta de compromiso.

Importante buscar las posibles relaciones con los ejemplos analizados en la pregunta anterior para
aportar otro punto de vista.

4.- {Qué palabras de las que se presentan a continuacion elegirias para explicar como se gestiona la
innovacion en tu centro?

E. INFANTIL:

1 Grupal.

2 Respuesta a necesidades educativas.

E. PRIMARIA:

1 Grupal.

2 Respuesta a necesidades educativas.

3 Atendiendo a novedades que van surgiendo.
ESO:

1 Respuesta a necesidades educativas.

2 Grupal.

3 Atendiendo a novedades que van surgiendo.
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IMPORTANTE: en las tres etapas aparece dentro de los tres primeros que, se realiza de forma grupal y
como respuesta a necesidades educativas. Es una gran fortaleza del claustro y desde ellas se podria
profundizar la formacién y las areas de mejora del préximo curso.

Valorar si la atencidn a esas novedades que van surgiendo es prioritaria. Si es necesario hacerlo, cuidar
mucho la comunicacidn para que se sientan realmente implicados.

Para conseguir que el profesorado se sienta participe de la gestion de la innovacidn necesitamos que
obtengan buenos resultados, o por los menos los que se habian propuesto.

¢Antes de implantar una innovacidon hemos concretado un objetivo a conseguir? ¢ Qué queremos
cambiar o mejorar con ella? ¢Por qué esa y no otra?

5.- ¢éCrees que con la formacidn que tienes puedes ser innovador en el desempefio de tu trabajo?
INFANTIL: Bastante el 83,30%

E: PRIMARIA: Bastante el 62,5%

ESO: Bastante el 75 %

Importante: estar alerta porque esos porcentajes de cada etapa que no se sienten suficientemente
formados pueden estar generando dificultades dentro de los equipos, por su falta de seguridad a la hora
de realizar lo que se le esta pidiendo, por lagunas de contenidos que resulta muy dificil reconocer... Y a
la larga podrian bloquear a todo un equipo.

Propuesta: Pregunta directa y concreta a esas personas, équé tipo de formacion necesitas?

6.- ¢Consideras que los lideres del centro estan comprometidos con la innovacién?
INFANTIL: Bastante el 100%

E: PRIMARIA: Bastante el 62,5%

ESO: Bastante el 62,5%%

Observaciodn: El Claustro tiene una opinidn muy positiva sobre la implicacidn del equipo directivo. La
segmentacién de los datos nos ayuda a identificar mejor que aln pueden existir aspectos que no se han
comunicado correctamente. A veces, puede que estemos dando por sentado que conocen los motivos
de nuestras actuaciones.
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Investigacion en Innovacion Educativa
Universidad de Deusto — Bilbao

C.3

CUESTIONARIO AL PROFESORADO

1.- éCOmo definirias la innovacién en el contexto educativo de tu centro?

RESULTADOS DEL CUESTIONARIO:

E. INFANTIL:
1 | MEJORA EDUCATIVA 83,33%
2 | ADAPTACION AL CAMBIO 66,66%
2 | METODOLOGIA NOVEDOSA | 66,66%
2 | CREATIVIDAD 66,66%

E. PRIMARIA:

1 | TRABAJO EN EQUIPO 75%
2 | METODOLOGIA NOVEDOSA | 50%
2 | MEJORA EDUCATIVA 50%
2 | CREATIVIDAD 50%

Es sorprendente la coincidencia en todas las dos etapas en la eleccién de los términos y ademas
con porcentajes importantes. Podriamos hablar de una cultura con la que se identifican.
Informar al Claustro de ellos y si son confirmados y ratificados en cuanto a su significado se
podria intentar llegar a un consenso sobre el significado de innovacién.

Es importante la constatacidn de los puntos que unen al Claustro y que en muchas ocasiones
creemos que faltan porque no tenemos tiempo para hablar de ellos.

Propuestas de trabajo:

Esta es una de las sesiones de trabajo que propongo a realizar en el Focus Gruop. Se podrian
eliminar los porcentajes en un principio, para no condicionar y al final informar.

Objetivo:

Generar conciencia de cultura innovadora partiendo de su propio lenguaje.

Metodologia:

A partir de las palabras que se repiten en cada etapa realizar un debate para matizarlas y en el didlogo
poder llegar a una definicion con y del Claustro.

Comenzar haciendo un debate en pequeiios grupos, mezclando las etapas, para cuidar que todos
puedan hablar y desde esos grupos hacer una propuesta para compartir con el claustro y llegar a
acuerdos.

Preguntas a plantear para el debate:
¢Qué significa metodologia novedosa?
¢Cémo podemos identificar a un centro que se adapta al cambio?
¢No podemos tener innovacidn sin trabajo en equipo?
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Cerrar la sesién con un consenso sobre qué entendemos por innovacidon en nuestro centro.

2.- Ordena segun el grado de importancia que tienen desde tu experiencia los siguientes factores

internos que obstaculizan la innovacion en tu centro:

E. INFANTIL:

1 OBJETIVOS CONFUSOS
UNIFORMIDAD DE ENFOQUE
3 MAL DIAGNOSTICO DE PUNTOS DEBILES

E. PRIMARIA

1 ATENCION CENTRADA EN COMPROMISOS INMEDIATOS
2 OBJETIVOS CONFUSOS

3 MAL DIAGNOSTICO DE PUNTOS DEBILES

Para la seleccion de los factores solo he considerado aquellos que han sido elegidos entre el 12 y 42 de
entre todos los presentados.

Identificar los factores internos en el fondo es focalizar las dreas de mejora, es decir las causas que
pueden estar impidiendo que no me comprometa con la innovacién. Al poner nombre a los motivos por
los que no se hacen bien las cosas reflexiono sobre mi actuacion o la de mis compafieros y puede
ayudarnos a priorizar las actuaciones del préximo curso.

Aungque algunos coinciden y otros son especificos de una etapa, considero necesario un analisis en
profundidad de los mismos. Identificar ejemplos concretos en los que veamos mas claramente los
aspectos a los que se refieren puede ayudarnos a comprender la resistencia interna al cambio.

Propuesta de trabajo:

Cada Jefe de Estudios con su equipo concretar ejemplos de situaciones concretas en las que los
objetivos de la actividad no estaban claros, en las que ha habido un mal diagndstico de nuestros puntos
débiles o en las que se ha trabajado con una uniformidad del enfoque.

Analizarlos desde fuera sin implicarse ni justificar nada.
Hacer propuestas concretas de posibles soluciones para cada ejemplo analizado.

3.- Ordena segln el grado de importancia que tienen desde tu experiencia los siguientes factores

externos que obstaculizan la innovacién en tu centro:

E. INFANTIL:

1 SATURACION Y FRAGMENTACION DE LA OFERTA EDUCATIVA
2 SUPERCENTRALIZACION

3 DIVORCIO ENTRE INVESTIGACION Y PRACTICA EDUCATIVA

E. PRIMARIA:
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1 INCOMPLETA CONEXION ENTRE TEORIA Y PRACTICA
SATURACION Y FRAGMENTACION DE LA OFERTA EDUCATIVA
3 DEFECTOS DE LAS REFORMAS EDUCATIVAS

Estar pendientes de que los factores externos no pasen a ser las causas de la falta de compromiso e
implicacion con el proyecto educativo del centro. No siempre es facil ver que mi trabajo en el aula esta
relacionado con la familia y por lo tanto tiene una repercusion. Si trabajos juntos el beneficio para los
alumnos es mayor.

Importante buscar las posibles relaciones con los ejemplos analizados en la pregunta anterior para
aportar otro punto de vista.

De nuevo nos encontramos con datos sorprendentes porque como podemos observar en las dos etapas
coinciden en la identificacidon de algunos de los factores externos. La unidad se manifiesta en este caso
para lo negativo al constatar que los factores externos que me vienen impuestos son la causa de los
problemas.

4.- ¢Qué palabras de las que se presentan a continuacion elegirias para explicar cdmo se gestiona la
innovacion en tu centro?

E. INFANTIL:
1 ACCIONES PUNTUALES 83,33%
2 RESPUESTA A NECESIDADES EDUCATIVAS 50%
2 ATENDIENDO A NOVEDADES QUE VAN SURGIENDO 50%

E. PRIMARIA:
1 GRUPAL 93,75%
2 PLANIFICACION ANUAL 62,50%
3 RESPUESTA A NECESIDADES EDUCATIVAS 50%
3 ATENDIENDO A NOVEDADES QUE VAN SURGIENDO 50%

Valorar si la atencidn a esas novedades que van surgiendo es prioritaria. Si es necesario hacerlo, cuidar
mucho la comunicacidon para que se sientan realmente implicados al conocer las razones de las
decisiones.

Las novedades que van surgiendo también pueden ser buscadas en cuanto a que se ha detectado una
necesidad y se realiza una investigacidon de como se estd resolviendo en otros centros. Al igual que
cuando surgen se evaltian y antes de su implantacidn se estudian las ventajas e inconvenientes. Todos
sabemos que hay oportunidades que no debemos dejar pasar.

Para conseguir que el profesorado se sienta participe de la gestién de la innovacidn necesitamos que
obtengan buenos resultados, o por los menos los que se habian propuesto.
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Podemos observar cierta coherencia en el equipo de Primaria dado que en la definicién habian elegido
el término trabajo en equipo y ahora resaltan que la gestién de la innovacién es grupal. Por lo tanto se
da un nivel de coincidencia entre la teoria y la practica.

Aun asi deberiamos de hacernos estas preguntas antes de lanzarnos con una mejora, innovacién o
cambio:

¢Antes de implantar una innovacién hemos concretado un objetivo a conseguir? { Qué queremos
cambiar o mejorar con ella? ¢Por qué esa y no otra?

5.- éCrees que con la formacidn que tienes puedes ser innovador en el desempefio de tu trabajo?

INFANTIL:
\ 1 \ BASTANTE 100%
E: PRIMARIA:
1 BASTANTE 87,50%
2 MUCHO 12,50%

Reconocer que mi nivel de formacidn es mucho o bastante es una gran riqueza que no deberiamos dejar
pasar e incluso utilizar para lanzar nuevas propuestas.

Seguro que la aplicacion de las nuevas metodologias en las que han sido formados, tiene una realidad
diferente en cada centro y por ello deberia ser realizada desde las propuestas que cada equipo
concreta.

El problema de los alumnos del centro de Embajadores tiene matices diferentes al de otros centros,
esos matices generan que las soluciones sean otras desde la experiencia que los profesores de este
claustro tienen.

Propuesta:

Veo una gran fortaleza en este claustro y por ello propongo invitarles a plasmar esa formacién en
proyectos concretos.

6.- ¢ Consideras que los lideres del centro estan comprometidos con la innovacién?

INFANTIL:
\ 1 \ BASTANTE 100%
E: PRIMARIA:

BASTANTE 68,75%

2 MUCHO 31,25
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Observacioén: El Claustro tiene una opinidn muy positiva sobre la implicacion del equipo directivo. La
segmentacién de los datos nos ayuda a identificar que aln pueden existir aspectos que no se han
comunicado correctamente. El matiz bastante nos ofrece la oportunidad de un trabajo en el
afianzamiento de la comunicacidn y las relaciones dentro del claustro.

Las preguntas aportados en uno de los cuestionarios:

¢EN QUE MATERIAS TE GUSTARIA INNOVAR? ¢EN QUE AFECTA LA INNOVACION EN EL DIiA A DIA?
podrian ser utilizadas para generar equipos de innovacién o de mejora.
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Anexos 6. Memorias y PGA de los centros
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Anexos 7. Observacidn participante

Fecha: 16/01/2014

Lugar de la observacion: C. 1

Hora de inicio:15:00

Hora de cierre: 17:00

N2 de asistentes:2: Director e investigadora

Actividad:

Visita al centro para conocer todos los recursos a nivel de instalaciones de que dispone el edificio
y como son aprovechadas. Ambiente fisico, ambiente social y humano.

Criterio de observacion: claridad de metas, propdsitos y objetivos

Descripcion de la observacion:

Observacion descriptiva
-Es un edificio grande y antiguo con muchas
necesidades de adaptacion a las exigencias
de la Administracién educativa.
-Los patios de recreo son grandes y disponen
de una zona cubierta: un huerto, zona de
descanso, de lectura, sala de informatica...
-Tienen espacios comunes para
psicomotricidad, musica, radio,
exposiciones de los trabajos del alumnado
para compartir con sus compaiieros.
-Ademas disponen de biblioteca y capilla.
-Se comenzd adaptando las aulas de E.l. y en
los cuatro ultimos afios se han mejorado
gran parte de los espacios comunes.
-Ofertan el Bachillerato humanistico y
cientifico
-Cuenta con sala amplia para los profesores.
-El servicio de comedor se realiza con una
empresa externa.
- Las clases y los pasillos estdn adornadas
con los trabajos de los alumnos, con el lema
del curso y «con los proyectos
interdisciplinares que estan desarrollando.
- Todas las clases no cuentan con Pizarras
digitales y poco alumnos tienen ordenador
-Es un claustro grande (55 profesores) y con
un porcentaje bajo de profesores jovenes.

Observacion interpretativa
- Al contar con espacios grandes realizan
actividades de enriquecimiento juntando a varias
clases.
-Los profesores cuidan mucho el momento del final
y el inicio de la jornada.
-Ademas del equipo de orientacién tienen un
equipo de innovacién
-Cuentan con un proyecto de espacios para ir
recogiendo las ideas de los alumnos para decorar,
hacer rayuelas, delimitar las zonas.
-La distribucion de los espacios estd muy bien
pensado para su mayor aprovechamiento.
- 32y 49 de la ESO esta financiada por la CEE, lo que
significa una ayuda muy importante para las
familias. Ademas facilitan informacion relativa a
becas y ayudas que se ofrecen desde la CAM
- La reflexion para priorizar las mejoras de cada
curso es competencia del equipo directivo junto
con la Fundacidn a la que pertenece el centro.
-Ofrecen un programa de bilingliismo, escuela de
musica y un programa amplio de actividades
extraescolares: deportivas, artisticas y culturales.
- En las clases se respira un ambiente de trabajo y
actividad. El alumnado estd tranquilo y presta
atencion a lo que estan haciendo. La participacion
parece positiva.
-Ambiente de mucha actividad: el alumnado se
mueve por el centro con cierta libertad y el
profesorado pendiente de que todos estén donde
deben estar.
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Fecha: 23/01/2015

Lugar de la observacién: C. 1

Hora de inicio: 13:00

321

Hora de cierre: 15:00

N2 de asistentes: investigadora

Actividad:
Visita al centro para conocer ambiente social y humano.
Caracteristicas de los grupos, trabajos, liderazgo, equipos de trabajo, subgrupos y participantes,
convivencia
Descripcion de la observacion:

Observacion descriptiva

1-Comienzo mi observacion en la sala de
profesores, es una sala grande y espaciosa, con
luz y espacio para diferentes actividades.

-El profesorado va entrando y saliendo
tranquilamente, segun su horario.

-Cada profesor tiene su zona en la mesa grande,
en el centro de la sala, y una taquilla.

-Varios han entrado preguntando por otros
compaiieros y rapidamente responden con
diferentes posibilidades.

-El teléfono fijo ha sonado, nadie lo ha cogido. Sin
embargo, han mirado sus maviles, que dejan de
nuevo en la sala, antes de irse.

2-He estado también en la recepcion del centro
con el fin de conocer mas de cerca como son las
entradas y salidas, por parte de los alumnos y del
profesorado.

-Cuenta con una zona con pequefias salitas
donde reciben a las familias.

3-Antes de comenzar la sesién a las 15:00 con el
claustro, he dado una vuelta por el centro.

Cada profesor segin su horario se cambia de
clase, igual que siempre, y los alumnos
aprovechan para hablar...

Comentan los profesores que no se deben
retrasar en el horario, que es hora de empezar...
El orientador del centro estaba conversando con
varios alumnos en el pasillo.

En la Biblioteca el ambiente es de trabajo. Esta
ocupada por los alumnos mayores que estudian
individualmente.

A las 15:00 ha sonado el timbre de salida para
ESO y Bachillerato y aunque son muchos los
alumnos lo hacen con bastante normalidad,
algunos se retrasan porque estan quedando para
estudiar... Les he comentado... sobre un dia con

Observacion interpretativa

1-Al ser un centro mas grande, el mayor de los
tres, se respira cierto individualismo, que
igualmente puede ser entendido como
respeto al trabajo del otro.

-Sin embargo, algunos profesores han venido
con otros compaferos y al entrar en la sala se
han puesto a trabajar individualmente.
-Observando el organigrama del centro no se
ve ese individualismo, sino equipos de
coordinacion 'y otros equipos como
bilingliismo, orientaciéon, innovacion vy el
equipo directivo que estan en comunicacion.
-Estos equipos tienen a su vez relacidn con los
directores pedagdgicos y coordinadores.

2-Las entradas y salidas estan controladas y es
el conserje quien abre la puerta.

-Cuando los nifios salen, en horario lectivo,
entregan al conserje un pase que les valida la
salida.

Tomado del RRI: (p. 38)

7) No estd permitida la salida del recinto
escolar sin conocimiento y permiso de la
Direcciodn.

8) Toda salida del centro se realizara en
companfia de los padres o tutores legales,
excepto autorizacion expresa de estos.

-La mayoria de los profesores que han salido
lo hacen en grupos pequenos para tomar algo
a la hora de comer.

-Habia dos familias en visita, todo tranquilo y
con cordialidad.

3- El ambiente es relajado y tranquilo, los
alumnos hablan en clase y por los pasillos, hay
vida.

-Dependiendo del curso, edad de los alumnos
y asignatura me he encontrado con algunas
situaciones mas exigentes.
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examenes, y me confirman que tienen varias
pruebas y trabajos que entregar.

Fecha: 31/03/2013
Lugar de la observacién: C. 3

Hora de inicio: 17:00

- Un grupo de alumnos de diferentes edades
iban emocionados corriendo para hacer la
emisién de la radio.

-No les ha resultado extrafio ni mi presencia,
ni que les preguntara. Me comentan los
profesores que estan acostumbrados a ver
gente que no conocen y ya saben que son
profesores de otros centros que les visitan.

Hora de cierre: 18:00
N2 de asistentes: 2 Directora e investigadora

Actividad:

Visita al centro para conocer todos los recursos a nivel de instalaciones de que dispone el
edificio y como son aprovechadas. Ambiente fisico, ambiente social y humano.
Criterio de observacion: claridad de metas, propdsitos y objetivos
Descripcion de la observacion:

Observacion descriptiva
-Es un edificio antiguo que se ha ido adaptando
con sucesivas obras de mejora a las exigencias de
la Administracion educativa para poder seguir
ofreciendo el servicio educativo.
- Han ampliado la oferta de la ESO
-Los patios de recreo son interiores dado que el
edificio esta construido dentro de una manzana
de viviendas. Las salidas son directamente a
calles con bastante trafico.
-Es un edificio relativamente pequeiio por lo que
el espacio del que disponen no es grande.
-Se inicié adaptando las aulas de E.l. y en los
cuatro ultimos anos se han ido mejorado gran
parte de las aulas.
-El claustro se retuine en el salon de actos que
utilizan también como capilla, porque es el
espacio mas amplio.
-La mayoria de los profesores comen en el
colegio.
-El servicio de comedor se realiza con una
empresa externa.
- Las clases y los pasillos estan adornadas con los
trabajos de los alumnos, con el lema del curso y
con los proyectos interdisciplinares que estan
desarrollando.

Observacion interpretativa
-Es decir, que las clases contasen con las
exigencias marcadas para poder alojar a los
alumnos.
-Los profesores cuidan mucho el momento del
final y el inicio de la jornada.
-La distribucion de los espacios esta muy bien
pensado para su mayor aprovechamiento.
-La distribucion de las clases se hace en
funcion de las necesidades de la matricula, de
acuerdo a las mejoras que pueden acometer
cada curso y a las innovaciones planificadas.
- Esta circunstancia ha generado en el claustro
flexibilidad para aceptar los cambios.
- La reflexion para priorizar las mejoras de
cada curso es competencia del equipo
directivo junto con la Fundacion a la que
pertenece el centro.
-He observado que a la hora de trabajar por
equipos se reunen en las clases de acuerdo a
los departamentos o etapas.
- En las clases se respira un ambiente de
trabajo y actividad. El alumnado esta tranquilo
y presta atencion a lo que estan haciendo. La
participacién parece positiva.
- Al incorporar las ESO han aprovechado para
hacerlo de una forma novedosa, todos los
alumnos estan en la misma clase, tienen tres
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-Patios pequefios equipados con juegos de
acuerdo a las edades muy basicos: canastas,
alguna porteria, juegos pintados en el suelo...
-Es un claustro mediano (25 profesores) y con
bastantes profesores jovenes

grandes zonas de trabajo y en funciéon de la
materia utilizan uno u otro, dos a la vez o los
tres en caso de necesidad.

- He observado que el profesorado no esta
solo trabajando en su clase, después de la
jornada, sino con otros companeros.

-Las puertas de las clases estan cerradas,
conforme vamos subiendo de edad del
alumnado. Con un gran cambio en la ESO todo
abierto y diafano.

El ambiente entre el profesorado es de trabajo
en equipo.

Fecha: 02/02/2015 Hora de inicio:16:00 Hora de cierre: 17:00

Lugar de la observacion: C. 3

Investigadora

Actividad:

Visita al centro para conocer ambiente social y humano.
Caracteristicas de los grupos, trabajos, liderazgo, equipos de trabajo, subgrupos y
participantes, convivencia
Descripcidon de la observacion:

Observacion descriptiva
1-Comienzo mi observacion en la sala de
espera, en recepcion, donde esperan las
familias para ser recibidas cuando tienen
visitas.

-El profesorado va entrando y saliendo
tranquilamente, segun su horario.

-Cuenta con una zona con pequenas salitas
donde reciben a las familias.

- Se han creado pequeias zonas como:
2-Antes de comenzar la sesién a las 17:00 con
el claustro, he dado una vuelta por el centro.
Implantacion del “proyecto 1:1” en Secundaria,
donde cada alumno trabaja con su ordenador.
Hemos creado una cuenta de correo de uso
personal asociado al dominio delcentro y
mediante la cual se utilizan los recursos de
Google: Gmail, Drive, Keep, Gloogle Classroom,
etc.

Observacion interpretativa
1-Ambiente de tranquilidad, los alumnos
bajan hablando tranquilamente al patio o a las
diferentes actividades, van acompafiados por
sus profesores.

2-Las reuniones de los equipos, son grupos
pequefios de 3 o 4 personas, se reparten por
las clases y las zonas comunes, segin me
comentan porque no disponen de otros
espacios. Sin embargo, el ambiente es
positivo, tienen claro el objetivo de la reunion.

3- Cada profesor segun su horario se cambia
de clase, igual que siempre, y los alumnos
aprovechan para hablar...aunque no resulta
dificil comenzar con la siguiente sesién, a
pesar de que en este caso es la ultima de la
tarde y del dia.
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Fecha: 11/02/2014

Lugar de la observacion: C. 2)

Hora de inicio: 11:30

Hora de cierre: 13:00
Me quedo a comer con el
profesorado en el colegio

N de asistentes: 2 (Director e Investigadora)
Actividad:

Visita al centro para conocer todos los recursos a nivel de instalaciones de que dispone el

edificio y como son aprovechadas.

Ambiente fisico, ambiente social y humano.

Criterio de observacion: claridad de metas, propdsitos y objetivos
Descripcion de la observacion:

Observacion descriptiva
-Es un edificio antiguo que se ha ido
adaptando con sucesivas obras de mejora
a las exigencias de la Administracion
educativa para poder seguir ofreciendo el
servicio educativo.
-Los patios de recreo son interiores dado
que el edificio esta construido dentro de
una manzana de viviendas. Las salidas son
directamente a calles con bastante
trafico.
-Es un edificio relativamente pequeiio por
lo que el espacio del que disponen no es
grande.
-Se inici6 adaptando las aulas de E.l. y en
los cuatro ultimos afios se ha mejorado
gran parte de las aulas.
-El claustro se retine en el aula de musica
dado que no se dispone de un lugar mas
grande.
-Si cuenta con sala para los profesores.
-La mayoria de los profesores comen en el
colegio.
-El servicio de comedor se realiza con una
empresa externa.
- Las clases y los pasillos estan adornadas
con los trabajos de los alumnos, con el
lema del curso y con los proyectos
interdisciplinares que estan
desarrollando.
-Patios pequeiios equipados con juegos
de acuerdo a las edades muy basicos:
canastas, alguna porteria, juegos pintados
en el suelo...
-Es un claustro pequeiio (18 profesores) y
joven.

Observacion descriptiva
-Es decir, que las clases contasen con las exigencias
marcadas para poder alojar a los alumnos.
-Los profesores cuidan mucho el momento del final
y el inicio de la jornada.
-La distribucion de los espacios estd muy bien
pensado para su mayor aprovechamiento.
-La distribucién de las clases se hace en funcién de
las necesidades de la matricula, de acuerdo a las
mejoras que pueden acometer cada curso y a las
innovaciones planificadas.
- Esta circunstancia ha generado en el claustro
flexibilidad para aceptar los cambios.
- La reflexiéon para priorizar las mejoras de cada
curso es competencia del equipo directivo junto con
la Fundacion a la que pertenece el centro.
-He observado que a la hora de trabajar por equipos

se reunen en las clases de acuerdo a los
departamentos o etapas.
-Disponibilidad del profesorado para realizar

vigilancias de patio

-La invitacion del Director A COMER en el centro me
ha permitido observar cdmo se organizan, cdmo
solventan los imprevistos, con qué profesores
cuenta en las situaciones dificiles, que grupos
sociales se dan entre los docentes.

- En las clases se respira un ambiente de trabajo y
actividad. El alumnado esta tranquilo y presta
atencién a lo que estan haciendo. La participacion
parece positiva. He visto varios grupos pequeios de
alumnos (10-12) trabajando con un profesor.

- En el patio los alumnos se reparten por edades y
grupos de nacionalidades y juegan a los deportes de
siempre.

-Ambiente de compromiso: el alumnado atendido y
el profesorado pendiente de que todos estén donde
deben estar.



Fecha:24/02/2014
Lugar de la observacién: C. 2

Hora de inicio: 17:00

Dinamica innovadora sostenible en el contexto escolar

Hora de cierre: 18:30
N2 de asistentes: Claustro e investigadora

Actividad:
Sesion de Buenas Practicas educativas
Descripcion de la observacion:

Observacion descriptiva
Comparten con sus compaiieros de claustro
su experiencia sobre la puesta en practica de
las programaciones ejecutadas en el primer
trimestre.

Las actividades presentadas estan centradas
en la aplicacion de las nuevas metodologias.

Se observa una actitud positiva para
compartir aunque se limitan a escuchar lo
que les cuentan.

La ejecucion de las actividades tiene
diferentes niveles en cuanto a la profundidad
con la que se tratan los temas.

La actividad realizada por 12 y 22 de ESO,
departamento de ciencias y matematicas
presentan los resultados alcanzados por los
alumnos por medio de una ribrica: mejora en
el aprendizaje, mds motivacion para el
estudio, una actitud mas positiva para el
esfuerzo y una mayor participacion de los
alumnos.

La mayor parte de las propuestas se centran
en los contenidos a trabajar, excepto infantil,
donde se conoce mejor las necesidades de los
alumnos y tienen muy en cuenta sus
caracteristicas evolutivas.

El equipo directivo escucha como todos y no
aporta ningun tipo de comentario. Al final
agradecen a todos su participacion e
implicacidn.

Observacion interpretativa
Esta sesién es el fruto de las jornadas de
formacidn realizadas el curso anterior sobre
A.C. .M.y E. Temprana.

Al escuchar su presentacion surge la pregunta
inevitable de si se han cuestionada por qué y
para qué esa riqueza de actividades, qué
resultados esperan de sus alumnos, porque en
la exposicion falta profundidad.

El profesorado cree totalmente en lo que esta
haciendo, disfrutando a la hora de compartir
su experiencia, respetando a los compaferos
del equipo a la hora de comunicar y se
preocupan porque todos participen. Cuidan
de no ser los protagonistas.

No se da tiempo para las preguntas, ni el
debate, falta tiempo de reflexion, de por qué
y para qué, con aportaciones de como mejorar
y nuevas propuestas.

Area de mejora: revisién del enfoque
Propuesta: mejorar la participacion del
alumnado, no solo en cantidad sino en calidad
de acuerdo a su estilo de aprendizaje y a sus
inteligencias.

Las personas que han compartido han
aprendido afianzando su seguridad en lo que
hacen y planteandose posibles mejoras, sin
embargo, todos los que se han limitado a
escuchar, équé han aprendido? ¢Mafiana se
acordaran de algo? ¢llevaran algo a sus
clases?

325
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OBSERVACION PARTICIPANTE

Fecha: 01/07/2016
Lugar de la observacion: C. 2

Hora de inicio: 9:30

Hora de cierre: 11:30
N2 de asistentes: Investigadora y Claustro

Actividad:
Sesion de Buenas practicas
Descripcion de la observacion:

Observacion descriptiva

Se comparte los dos
aprendizajes:
e Infantil: “Casita seforita lengua”

e Musica: Método BAPNE

con compaiieros

En infantil el curso pasado se realizo esta
actividad como un taller con los alumnos que
presentaban dificultades en el drea de lengua.
Esta experiencia piloto que ha dado muy buenos
resultados se ha incorporado este curso para
todos los alumnos de infantil.

Musica en primaria: este método busca que todo
el cerebro participe en diferentes juegos de
coordinacion. Mayor numero de conexiones
mayor aprendizaje.

Observacion interpretativa

Sorprende que este curso solo se presente dos
actividades cuando el anterior casi todos los
departamentos participaron.

Se explica que aunque si se han hecho
actividades de implementacion no se han
grabado y por eso no se pueden compartir.

Es un método que para iniciarse en la musica
no necesita mas instrumento que tu propio
cuerpo, por lo tanto rompe muchas barreras.

La participacidn continua del alumno en todas
las actividades, ya que son grupales, asegura
la atencidn.

SESION INFORMATIVA CON EL EQUIPO DIRECTIVO Y CON EL CLAUSTRO

Fecha: 16/02/2014

Lugar de la observacion: C. 2

Hora de inicio: (11:00)
Y a las 16:30 Claustro

Hora de cierre: (11:45)
17:30

N de asistentes: 5 (E. directivo e
Investigadora) Claustro

Actividad:
Informacion sobre los objetivos de la investigacidn.
Resolver cualquier duda referente a las actividades y compromisos que adquieren.
Descripcidn de la sesion informativa:
Les informo sobre los objetivos utilizando la presentacién que he preparado con el programa
prezi donde recojo el enfoque y lo que busco.
Me preguntan sobre:

- larazon de elegirles a ellos

- el concepto de innovacion que yo les he presentado frente a lo que estan haciendo

ellos.
- A que se comprometen
- Qué espero conseguir
- Siles comunicaré los resultados

- Si tengo planificado el nimero de encuentros con el claustro
- Horarios de realizacion de las observaciones y de las entrevistas
- Sirecibiran una valoracion de cémo trabajan
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Anotaciones a destacar:
Su actitud es abierta y receptiva porque les interesa el tema dado que estan implantando
nuevas metodologias sobretodo inclusivas: AC, |, Proyectos de comprensidn.
Han recibido formacion de Marga Garcia, experta en el tema y que actualmente trabaja en la
Fundacion y en su centro en concreto forma parte del equipo de orientacion, durante este
curso. Se encarga de asesorarles sobre el proceso de implementacion.

Creo que la eleccion ha sido correcta porque el ambiente que se respira en el equipo es de buen
clima de trabajo, con confianza y responsabilidad por hacer bien su trabajo.
Esa responsabilidad les hace cuestionarse el camino.

Ese mismo dia a las 16:30 en el Claustro informé al profesorado sobre la investigacion.

Para ello utilice la misma presentacién que con el E.D.

Estan presentes todos dado que es uno de los claustros planificados en la PGA.

En la primera parte de la reunién han informado de temas organizativos de actividades
planificadas y a continuacidn les explico la investigacion.

Los profesores se manifiestan interesados por el tipo de investigacion.

Me preguntan por el nimero de trabajos que tendran que hacer.

Si recibiran informacion sobre como va y les parece muy bien participar porque entienden que
estan haciendo muchos cambios en el centro.

En general se respira un ambiente positivo hacia el cambio.

Es un claustro pequeiio.
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Anexos 8. Buenas Practicas Centro 2

SESION DE BUENAS PRACTICAS
24/02/2014

Comparten con sus compafieros de Claustro su experiencia sobre la puesta en practica de las
programaciones ejecutadas en el primer trimestre.
Esta sesion es fruto de la formacion realizada el curso pasado sobre: inteligencias multiples,
aprendizaje cooperativo y estimulacién temprana.
Las actividades que se han presentado estan centradas en la utilizacion de las nuevas
metodologias.
Se observan diferentes niveles en cuanto a la ejecucién y la profundidad con que se tratan los
temas y en la implicacion de las personas.
Los profesores que creen totalmente en lo que estan haciendo disfrutan en el momento de
compartir su experiencia. Respetan a los compaferos del equipo a la hora de comunicar y se
preocupan porque todos participen, cuidando de no ser los protagonistas.
Aunque la mayoria participa y ha preparado algo para compartir, se percibe cierta resistencia en
una minoria que se justifica diciendo que han hecho cosas pero no las han grabado.
Escuchando su presentacién surge la pregunta: ése han planteado para qué esa riqueza de
actividades? ¢ Qué resultado quieren lograr con sus alumnos?
Solo en la experiencia presentada en 12 y 22 ESO (area cientifica) por el departamento de
matematicas y ciencias se ha hablado de los resultados alcanzados por los alumnos utilizando
una rubrica.
Resultados que se dan por supuesto que se han logrado, porque todos hablan de ellos aunque
no los miden: aprendizaje, mejor motivacién para el estudio, actitud mas positiva para el
esfuerzo y una mayor participacion.
Se observa una actitud positiva para compartir y aprender aunque durante la sesion se limitan a
escuchar lo que les cuentan.
No se da lugar a las preguntas ni al debate, falta tiempo de reflexién de por qué y para qué, con
aportaciones de cdmo mejorar o seguir mejorando.
Da la impresién de que las actividades tienen como Unico fin el trabajo de los contenidos en un
tiempo marcado, excepto en infantil donde se han incorporado a la programacion las
necesidades evolutivas de los alumnos y se tienen muy en cuenta para programar.
El equipo directivo escucha como todos sin emitir ningun tipo de valoracion o comentario, al final

agradecen a todos su participacion e implicacién
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SESION DE BUENAS PRACTICAS Viernes 01/07/2016 (9:30-11:30)

Se presentan dos actividades desde un enfoque completamente diferente, ya no estamos
hablando de actividades dentro de una asignatura y para el desarrollo de un curriculum
establecido.

Infantil: “CASITA SENORITA LENGUA” (SELFIE 2016).

Estimulacién y prevencion del lenguaje oral.

El taller se inicié el curso pasado fuera del aula y solo con nifios que presentaban dificultades.
Sus buenos resultados han hecho que este curso se incluyera en el horario para todos los
alumnos.

Es un enfoque global del aprendizaje: tono muscular, respiracion, praxias, soplo, percepcion,
secuenciacion de la frase por colores, discriminacion del lenguaje, motivacién y juego con el
objetivo de conseguir una mejoria de toda la persona.

Taller musical: método BAPNE

Inteligencias multiples y neurociencia

Realizamos diferentes ejercicios como los que hace normalmente en clase con los chicos para
comprender en que consiste el método.

Los alumnos estan muy contentos por el aprendizaje realizado, se sienten protagonistas. Los
videos que nos ensefia son muy buenos ejemplos de aprendizaje, trabajo en equipo y por parejas

y de motivacidn para el logro.



