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RESUMEN

El concepto de innovacion educativa resulta cada dia mas ambigupreciso 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 dinamica que se genera en el seno de la comunidad de
aprendizaje. Esa es la razon clave que nos #eplantearnos la necesidad de indagar sobre el

tema.

Nuestro objetivo es contribuir a generar esa dindmica de innovacion sostenible en los
centros educativos de manera que desde la respuesta que cada claustro da a las necesidades
del alumnado surja la vimeia de la innovacion. Para ello ha sido muy importante construir una
fundamentacioén tedrica 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 cenjuesya se habian decidido
por la innovacion como sefa de identidad, signific6 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 estbajo.

Resulta complicado resumir los resultados por ser una investigacion centrada en la
narrativa, el discurso y la identidad de cada centro entorno a la inm@vasin embargo
podemos destacaque la utilizacion de la rubrica construida, nos ha pgduoirealizar una
propuesta de rasgos que pueden ser considerados claves para la sostenibilidad de la

innovacion.

Y para cerrar este breve resumen recoger que las conclusienes contexto de esta
investigacion,significan una puerta abierta para segumdagando sobre el tema de la

innovacion educativa desde la vivencia que cdiddiene lugar en los centros educativos.

PALABRAS CLAVE: dindmica innovaastanible rubrica, equipos docentediderazgo,

estructura facilitadora, estudio de casos.
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INTRODUCCION

Justificaciéon del tema objeto de estudio.

La capacidad de adaptacion al camhm resultadoclave para que el ser humarammo
especie hag sobrevividoa lo largo de est® siglos.Y, ademas supera ese proceso de
adaptacion y consiguaprenderdesdela observacion, la experimentacigria comprension

de las leyes de la naturaleza y del universo, desde la provocacion de nuevos retos ndesde |
sistematizacion del méttp para construir la ciencia. Este proceso de aprendizaje se ha
mantenido vivo gracias a su curiosidad insaciabiendoesta la fuente inagotable de la
innovacion. Hablamos de cuestionarnosn qué medidaaprendizaje e ninovacién son
interdependientese inclusohasta qué punto es necesario que sea asi para que desde la
profunda comprensiénlel conocimientcsurja la innovaciora / 2y £ I LINB 3 dzy G |
la curiosidad y, con lal, 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 ypemmanente cambio se caracteriza por el gran y acelerado
avance tecnologico que nos facilita no solo @leso a la informacion sirque ademas nos
permite una gestion mas eficiente del conocimienksese profundo conocimientoque
genera nuevas interrationes junto conel aprendizajecontinug, el que nos evdenciauna
nueva culturaYdado que la escuela gsirte de esa sociedadyive el cambi@omo necesidad

de adaptaciora esa nueva cultung en la medida en quella mismagenera el cambidentro

de sus estructurasprganizaciones y equipogs protagonista del mismo Esta doble
perspectiva adaptarse a las exigencias del cambio y ser a la vez su motor, nosainvita
reflexionar y replantearnoqué papelle correspondaelesempefiaia un centro eduativo 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 generacies y sobre qué legado cultural, qué valores, qué concepcion del hombre y de la

sociedad deseamoséansmitir. (Tedescol1995 p.25)

La integracion y adopcion de esaeva culturade cambioen el ambito escolafacilita que
surjan otras formas de gestionael tiempo, estructuras flexibles capaces de adaptarse a la
evolucion de losescolares,espacios pensados para el aprendizaje signifioatiesde la
experimentacion pero sobre ¢do, un proyecto claro que marquklas metas a lograr y que
ponga en valor Ie procesos educativogste proceso de aprendizaje, de desarrollo personal
y a la vez organizativo facilita la generacion de un ambiente propicio patmdaica

innovadora

Y en qué medida esos cambios por el meoho desu implementaciémpueden generauna
dinamica deinnovacién en un centro escolags una de las razones que nos condace
plantearnos la necesidad desta investigacion sobre innovacién educatiyesi como a
cuestionanos la importanciale clarificar conceptosomoinnovacion, mejora, ciaividad,
aprendizajedesde y en el contexto de cada centpara valorarcomo egos conforman el

proceso dinamico de innovaci§raprendizaje.

Este planteamientoholisticq es decirla aceptaciérde unavision integraly completa en el

analisis ded realidadescolarjunto con hsvariablessociales de incertidumbre e inseguridad

estén permitiendoy favoreciendaque un movimiento de cambip mejoracontinuase vaya
consolidanden laforma de tabajo yde relacionen las instituciones educativass deir en

la cultura escolary, por ello, consideramos oportuno indagan qué medidain clima socie
emocional, positivo, favorable, abierto y de aprendizaje nos pernsitstener unproceso
dinamicode innovacion gomodesde la implementacion de nuevegructurasorganizativas
educativagodriamos plantearnoks construccion de comunidades de aprendizaj2 NJj dzS & S €
objetivo es cambiar la cultura de las instituciones, nplamentar innovaciones aisladas

(Fullan, 2002, [33).

Asi nos cuestiomaos ®movive la comunidad educativa su progiamamicainnovadoray quée
interrelacionesen cuanto aaprendizaje e innovacion educatigargenporque esason las
lineasfuerzapor las que discurreesta investigacionlgualmentesiun determinado tipo de
liderazgo aémas del rol del profesoradonosaporta informacion referente & comunidad

educativagparaconvertirse en una organizacién en continuo aprendizajequedd teoria del
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aprendizaje organizativouede ser un modelo apropiado para el cambio escolar yectieo

vehiculo para la investigacion y el apdizaje (Boivar, 2000 p.239).

Podriamos planteaios entonces sl proceso y la dinamica innovadascomun atodos los
centrosy, a la vezunicoen cada uno de ellggladala interrelacion entresl cantexto escolar

y las personagjue lo conforman. Estos dos importantes elementasntexto y personas
hacenque larealidad de cada centrgea diferente y justificda necesidad debportuno
proyecto educativoPor eso, solalesde los propiognterrogantes,proyectos o retossera

como el aprendizaje adquiesentido para los estudiantes ser significativen su contexto,

al convertirse, dicha comunidad, en la autora de su propio aprendiagje comunidad ha

de ser estimulante y rigurosa desde un puntowista intelectual, enriquecer perspectivas y
dinamicas de trabajo y relacion, movilizar compromisos y propdésitos relevantes para la
mejora dela educacion 6 9 4 QADR S28)PESta es la razén pordaal se hace necesario
indagar eninnovacion eduativa desde el estudio de casopprque las personas que
conforman cada centro escolar generan su cultura y sus procesos de aprendizaje, diferentes
segun el contexto y las necesidadss) excluir por supuestcel enriqguecersetambién del

aprendizaje comtras comunidades.

Por lo tanto, esta investigacion busca aportémo promoverda dinamica de innovacion en
centros que han optado poser innovadoresal contar no solo con una dinamicade
innovaciéneducativasino al cuestionarse como hacerla sostenibRor esoel reto de esta
investigacion eninnovacion educativaes como generar un proceso de reflexion de
indagacionque, desde cada contexto educativfacilite nuevas formas de comprender,
observar y valorar en qué medida cada comunidad efiegrecisa adaptar, mejorar o
cambiar su proyecto educatiysiempre en cherencia con el perfil de persomge se busca
construir desde la realidad del alumnadgPodriamos decir entonces que la innovaci
educativa eese puente que nos facilita hacesalidadel proyecto educativo? Pergcdémo
se construye ese puente®géestructuras puede facilitar su logro?, ¢,cOmo se genera una

dindmica innovadora sostenible?

Teniendo estas consideraciones en cuestoportuno concretar qusera cada conmidad
educatva la que responda, gracias a su propio proceso de innovagciaprendizajea ese

cuestionamiento Nuestro fines ofecer posiblesherramientas facilitadoragjue se han
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construido contando con el conocimiento de experéosla materiay siemprepartiendode

los resultadosle otros investigadores preocupados por aportar nuevo conocimiento sobre el
tema de la innovacion, como es el cadel meta-analisisrealizado porda Costa, Paez,
Sarchez, Gondim y Rodriguez (2014gyacias al cual iniciamos la consthidec de la
herramierta que aportamos en esta investigacjgunto conla experienciade los centros

objeto de estudio

Asi se entiende que reflexionemssbre siuna de las palancgsara conseguiesadinamica
innovadorason los docentes adoptando una actiid de aprendizaje con autonomia y
competencigparaasegurargue elcambiose traduce en acciérPara ellg profundizaemos

en los rasgosael perfil del profesoradgorque desde el inicio del siglo XX se esta gestando,
en palabras deAguerrondg una nuevaestructura de conciencia (modelo mental) y que
Gebser (1986) llamé estructura integral de conciencigsto significa que lo que esta
cambiando es el modelo mental de como se entiende qué es la racionalidad cientifica.
Quienes se ocupan de estos temas halde la revolucion silenciosa del saperquecel ser
humano pasivo, que observa y describe, se ha torrfampen un ser humano activo que
recrea el mundé (Aguerrondo, 2011p. 47), en lamedida que va experimentando nuevas

soluciones a los problemasrctos que se enfrenta.

Esta realidad no hace sino reforzar la necesidad de inradesde la investigaciosobre las
nuevas didacticas metodologias que pwdan ayudarnos a satisfacer lascesidades de los
estudiantescomo peasonas de un marfana diferente del que seranprotagonistas Los
docentestenemos una gran oportunidad para no conformarram aceptar sin mas las
propuestas de la implantacion de metodologias innovadoras y asumir el detda
investigacion para comprender en profundidad sus propuesty compartir nuestro
aprendizaje Esta es lfuente delafundamentacion @l auténtico quéacer profesiongpara
evitar caeren el reduccionismo pedag@gi o metodoldgico que propone una Unistrategia

como la mas eficaz y adecuadaistintamente dekontexta

Esel proceso rélexivo, del profesional comprometideel ascua que encierda necesidad de
investigar y de formacomunidades de aprendizapgue vivan la cultura innovadorgara
aprender a desaprendeParaTomas, Castro y Feixas (2Ql@ferenciando a Clark (1998),
son basicosinco elementogara tener éxito en la actividad innovadora: un corpus de gestiéon

potente, una periferia desarrollada y promocionada, una base financiera diversificada, una
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academia motivada y una cultura emprendedgrRBodriamoslecir que sorestoslos factores

impulsores de la dindmica innovad@ra

Una cuestion que después de varios afios de estudio y reflaxidsigue latente en nuestro
proyecto de aprendizaje es si el desarrollo agepnoce® innovadorfacilita ellogro de una
dindmica innovadora. Nuestratrayectoria profesionalde implantacion de mejorasde
asesoramiento a otros profesionales en sus proyectos y de orientacion a liderels en
despliegue de los cambigsoshace pensar en su necesidedmo herramieta facilitadora

Sin embargono podemosdejar de cuestionaros esta experiencia para quealesde la
reflexion y el estudio en profundidad ela inwestigacibn que ahora presentamosl
aprendizag seacoherente yestésolidamente fundamentadporque estamogon Contreras

y Péreale Laracuando afirma 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 @rhasto 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, nuevwcaminogContrerasy Pérezde Lara 2010, p22).

H problema objeto de estudida dinamica de lmnovacioneducativa, es amplio y complejo
y por eso requiere queea enfocado y definidoara permitirnos su delimitaciéry desde ahi
realizar el estudi y andlisis de cadanade las partes que conformadicho procesoy que

estudiamosen losdiferentes apartados de nuestra investigacion

Motivaciones para indagar sobre innovacion educativa.

Cuando en su dimiciabamoseste proceso de investigacion, i@otivacion intrinseca que
alimentabanuestrodeseo de saber era poder responder a la pregunta ¢,qué es innovar? Las
respuestas que encordbamos bien desdda experiencia docente o desde el estudio de
diferentes autores, no terminaban de despefarestrasdudas 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.
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Esa pregunta inicial, tan concreta y a la vez tan dificil, se ha tornado en estos afios ae estudi
en profundidad, observacion y reflexion, en una muletilla qu@ospermitia conformanos

0 acomodanoscon las diferentes ideas, intuiciones o conclusiones de otros investigadores y
guenosexigia, mantenarosfielesal proceso personal iniciado patadar a la conclusién de

gue realmente la prgunta que necesbbamosplanteamnoses ¢,qué es la cultura la dinamica
innovadora?Para poder responderla neceitimos contar con una vision mas globadgl
problema. Para ello llewaos a caboun analisis desl otras perspectivagjue nos han
permitido, ser capaesde ver lo que por evidente no comprendias al ser su enfoque
unilateral. Esta investigaci@sta significandoademasuna nueva experiencia de aprendizaje

al incorporar nuevas posibilidades de dimsarmnosel quehacer educativo.

Hace ya muchos afios aeliestroprimer dia como maestra, es decir, de ese dia en el que
delante de una clase de nifias de 6° de EGB, con nerviosismo y a tope de inseguridad,
tratdbamosde explicanoscoémo enfrentarse a lgsroblemas matematicos. En ese momento,
nuestragran preocupacion era como conectar con ellas parargpsentendieran, cuando

era mucho mas facilse trataba de escuchar lo que ellas necesitaban guoseotros
comprendéramos Lo importante eran ellas y mmosotros, con nuestramoderna didactica.

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

En aquella ocasién, como en otras muchas, nos acercamos a los estudiantes cargados de
razones y métodos pedagdgicos y obviamos lo fundamentahefaona, su vida, su
experiencia y sus motivacioneSabemosjue segun el enfoque que le m®s a un problema
seremos capaces deallar varias solucionesy $ aceptamos la definicién dea@iner sobre
inteligencia comod capacidad de resolver problemasiecrear productos, que sean valiosos

en uno o mas ambientes cultural¢&ardner, 1995N0 podemos cerrarnos ana unica

perspectiva deénfoque.

Esa necesidad de comprender a cada distote en su globalidad para quiesde afi, el
problema, la relacion, el aprendizaje y la vida adquieran sentidpoy tanto, sean
significativos porque son construidos desde la cultura de cada contexto, es la razoosque

motiva para seguir investigando sobre educa@annovacion

Este proceo dereflexion nagade lapreocupacion y ocupacidoor responder de unforma

excelente a las necesidades de los estudiantgscgp a pocose fue transbrmando en una
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investigacionde la experiencia educativén palabras de Fuller y Clarke (19%Hados por
Sanchez y Lopez (2010)ngun proceso de innovacion puede ser disefiado al margen de la
cultura escolar si no quiere verseaado a la d#&ia y al fracasoY también, déa necesidad
personal de vivir la educacion con pasion y para ello nadarmga@encontrar el significado

y el sentido que desde el apendizaje @arcon los estudiantespuede tenerel hacer

pedagogico.

En € proceso de cambipersona) al quenosreferimosdesde el principioconfluyen factores
personales relacionados con laotivacion y la actitud (quererkon los conocimientos en
sentido amplio (sabergon las posibilidades minimas (poder) y candantivacion (estimulos
externos e internos relacionados con el reconaemo). Y otrogjue estan relacionados con
las actuamnes enlas organizaciones (clima de trabajo) y el apoyo del sistema que lesamp
(sistema educativo) y que en cada centro escolar se conforman de forma muy parfsilar
nuestraexperienda educativase va configurando gracias a las vivencias equiasodos estos

factores confllyen y en la medida en quersosconscientes de su sentidosignificado

Actualmente en la sociedad harecidoun interés, sin apenas precedentes, por cambiar,
innovar y mejorar la educacion y la ensefianza teniendo comolbas®mnocimientos sobre

el cerebro.

Conocer que los cambios sinapticos 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, end formaen que pueden ver la ensefianMora, 2016p. 28).

Las nuevas aportaciones que surgiran gracias a las sucesivas investigaciticieen del
profesional @& la educaciérestar al dia para segusiendo competente e innovador. Una
prueba de ellson los avances en neurociencia que implicanocer lasareas cerebrales que
participan en los procesos de apremdie y memoria y su significado para realizar una
correcta transferencia al aula. Por ejemplo, la importancia de la emocion y como esta puede
condicionar los aprendizajes, la funciémlds neuronas espejo, o cormalacionar los nuevos
aprendizajs con lo que ya sabemos, como potenciar la autonomia de cada estudiante y asi
otros muchos aspectogue como educadores tenemos muy presentes cuan@&paremos

las sesiones de aprendizaje.
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Y, sin lugar a dudas, mantenerse al dia en los huevos conocimientos que las diferentes ciencia
relacionadas con la pedagogiportan al mundo educativo, resultamprescindble. Y a su

vez,es complementario con el oocimientoque ofrece la investigacion de la experiencia
educativa porque significa cuestionarse el saber que la sostiene y el que puede adquirirse
YSRAFY(GS Stfl LIB2NJjdzS ao6dzaOF dzy &l 6 SNJ |ljdzS L3
nuestra manera de viven el mundo, que nos guia nuestro estar en él, sosteniendo nuestro
AaSYyUuUAR2 RS flFa O2al aszcCdnttaSydPeredy RA20L09D.48. aA Y (G A S

Este continuo cambio personabsha llevado hasta esta investigacion queaesbsviviendo
como un proceso de aprendizaje emanto autorreflexién yusqueda de la ration entre
experiencia y sabel no solo con el fin de conocer lo que no sahds, que es muchaosi no

en el sentido en qu&ambrano (1989) nos habla cuando trata de explicarnossaber
pedagdgico que se diferencia del conocimiento y que brota del momento tan personal y
sublime en el que estasn clase con los estudiantes yives esos momeans Unicos e
irrepetibles porquesabes que estd pasando algo maravilloso porque sus miradas,
preguntas, susnsias de seguir aprendiend@cenque te olvidedel tiempo que pasa tan
veloz que no has podido ni tratar la mitad del tema planificadpeiiE®se encuentroen el

gue se sienten escuchados, comprendidos y coniaop& como para pguntareso que tanto

les preocupa pero quendos libros de texto no se recogal vida, su necesidad de respuestas

o de nuevas preguntasuando tiene lugar esa experiencia de aprendizaje, de sintesis de lo

importante en la vida.

Es lanecesidad de retonraesas 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 @rendiendo. Es desde ahdonde entené&mosy bus@amos investigar el
sentido de la experiencia y de la innovacion, en cuanto a volver a hacer nuevos esos saberes
para que al ser vividos de nuevo, no se conviertan en rutia@gmas admitan las nuevas
pergectivas del alumnadde cada cursolnnovacion entendida como hacer nuevos esos
momentos, pero desde la reflexion interna y desde la experiencia que cada persona esta

viviendo en relacion con ella misma y con los demas.

He pretendido explicar las motivacies de la investigaciéaeducativa que tenemosgntre

manosdesde la perspectiva de la profesion docente, pero conaimesque esta estaria
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incompleta si descuamos el aspecto relacional, del profesor y del alumnode los
profesores entre ellos y condarganos de direcciorel desarrollo de esta profesion exige el
dominio de las relaciones humanas, a través de las habilidades sociales, que con frecuencia
se presuponely queson de gran importancia porque su correcta gestion asegura situaciones
mas podivas para el aprendizaj&n palabras delorin (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 ala escuela con su vivencia, el profesorado con las suyas y el resto de alumnos y
profesores yen esa confluencia de diversidad de situacigsesproducen aprendias no

solo de conocimientos rsd también de vida y para lada La actitud abierta y fléxe, 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 firo @W8nservicio a la
sociedad. Ese encuentro entre generaciones puede ser transformador para el profesbrado

se deja interpelar por los nuevos interrogantes manifestando asi su actitud innowagara

el alumnadgsi aprendedel saber de otras generacies. ¢ COmo generar esas situaciones de
convivencia de mutuo enriquecimiento que le permitan al alumnadd profesoraddener

experiencias positivas que puetdttasladar a la vida?

Como recogimosal principio, algo que se inicia con una simple pregydco a poco se va
enriqueciendo con la complejidad de la vig&on la grandeza del reto que nunca se completa
porque ®mprometerse con acciones de cambio que supongan un nuevo paradigma es una

tarea compleja de pensar y de realiz&omo claramente ngsroponeAguerrondo:

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 esté gue sea capaz de servir como hoja de ruta, no como traba para la

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

En la sociedadctualdel conocimiento ylel aprendizajesigue sorprendiendque el cambig

en muchas ocasiones, ngea conecuencia de aprendizajeporque con frecuencia nos
SyO2y iGN} Y24 1jdzS§ SEAAGS dadzy GNBOK2 SyiNB St
Gardner(1984 y Argyrif1982f 2 & & Y2 RS { eobsionarson lbs rfuévds £onceptos

y nos impidenavanzar o mgrar como queremos. Y en palabras de Sedage 2 4 Yy dzS@2 &
conceptos chocan con profundas imagenes internas acerca del funcionamiento del mundo,
imagenes que nos limitan a modos familiaRS LISy & | N(Seage, 2@ Apd222E

bloqueando el proceso de nwp fruto del aprendizaje.

Y desde estperspectiva deomprension profunda de la realidaeh la queconviven el deseo
de cambio y mejora junto con la dificultad de llevarlo a cabo, es desde guetendemos
recoger ¢ estado actual de la innovacion edtiva en Esparig para ello nos serviremos de
aguellos estudios que nos permitan llegasrea idea globay real de sisituaciony desde ahi
cuestionarnos la pertinencia de nuestrestudio. $ perder de vistaque ademas la
innovacon educativaimplicaresponde a las necesidadege un determinadaentroescolar
es decirel acto innovador puede seoncretoy Unicopara ese contexto,\a la vezcoincidir
enla causajue lo hagenerado erotros contextos educativogla respuesta queesdisefisser
diferente. Por esg hablar de innovacion educativa tiene esa particularidad, diversidad de
respuestasante la misma causaon la gran riquezael un procesoinnovador diferente
seguido en cada centrpque exigaina reflexion ideoldgica que viene determinada pada

contexto.

Comenzanos nuestra seleccion destudios quenos permita llegar a tener una idea mas
acertada de la innovacion en nuestro pa&isn la observacion realizada por Bisquerra (2012)

en la quecitando al CIDHE1995 puntualiza que en los ultimosfios las tematicas
predominantesen las investigacionexiucativagevelan un rompecabezas de temyaafiade
queSEAAGS adzy SYSNHSy:GS OFYLRZ RS S&aidzRA2Z OGAY
de casos, en el que se investigan procesos de aprgad@autas de socializacion, o modos

de actuacion profesional sihdos en contextos particulare¢Bisquerra2012p. 42)y que
recogemosexpresamentgor dos razonesinag, la constatacion de la metodologia cualitativa

como campo emergentey, otra, porque sorprence al no hacer referencial propio ambito

de la innovaciéreducativa como objetode investigacion
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Estas dos observaciones nos aportan una primera vision sobre el panorama nacional a nivel
de innovacion edcativa en 1995 y nos facilimmprendercomo ha ido evolucionando a lo

largo de la historia.

A continuadbn presentamosl & S & { disRRripavo de la innovacion educativa en Esgafia
elaboradopor Bunes, Canovas, Rl Lope£2009)a partir delasconsultas realizadas a las
basesde datos REDED que contienen informacion sobre investigacion e innovacion
educativa, recursos didacticos y articulos de revistas especializadas en materias educativas
produddos en nuestro paisntre 1980 y 2009 porquentre las reflexiones que las autoras
exponena la luz de loslatos que analizan, nos encontramos canidguientesemasque son

de interéspara nuestra investigacién

1 Las tendencias d®s cambios educativos, didacticos y metodol6gicos, han tenido
reflejo en los proyectos de innovacion

1 Uno de los ppblemas de lainnovacién educativa es que ha tropezado con una
estructura muy igida einvariable desde el siglo Xl}& organizacion escolar, las
disciplinas crriculares troncales y los libros de texto

1 Lainnovacion se da eaguellas zonas en las que Isa podido rompecon laestructura
disciplinar, flexibilizar los tiempos, reducir el numero denmalos o cambar los
criterios tradicionales para su agrupamiento;aodo se ha podido traspasar las
paredes del aula o cuando se liomentado elcontacto conla naturaleza y la

participacion de la comunidad educai{pp. 146-165)

En conjunto, esta investigacién traza un panorama muy amplio sobre cémo se hace
innovacion educativaen las escuelas dastado espafiol en genergl aunquetodas las
conclusionegstanrelacionadas con la innovacigsn estas tregeflexioneslas que mayor
interés tienen para esta investigacion al ofrecernos alguiedas caracteristicas da
innovacion educativa en nuestro padssi la estructura organizativeera objeto de @sidio y
profundizacion en el segundo capitulo de la fundamentacion tedrica de nuestro traigo
medida en que tratamos de argumenfaor quélo oportuno deun enfoque de la gestion del
cambio para la innovacion y el aprendiza&e el contexto escolgsropio de cada comunidad

educativa
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Recogemos ahoral estudio llevado a cabpor el Centro de Innovacion y Documentacion
Educativa(CIDE}actualmenteArea de Programas de Innovacion del Instituto de Formacion
del Profesorado, Investigacion e Innovaciddativa(IFIIE)del Ministerio de Educacion
Formacioén Profesional sobre la situacién de la innovacion educativa en Espafia 007

y 2009 centrado enla ensefianza no universitayigporque nos aportatambién unas
conclusiones muy pertinentes panaiestra reflexional realizarsedesde 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 gbrofesorado de los centros docenteS| objetivo de este estudidue
indagarsobre los procesos de innovacion educativa en el contexto esyapara ellq se

cont6 con & muestra de 938quipos docentesle 18 Comunidades Autonomasyolucrados

en algunproyectode innovacién yjuerespondieron al cuestionario de innovacion educativa

remitido a los centros.

En este trabajptambiénse realizaron encuestas al profesoradalgs equipos directivos de
centros innovadores, a asesores y asesoras de losasede formacion del profesorado, a
equipos psicopedagdgicos y al servicio de inspaceducativa que intervinieroen estos
procesos. § llevarona cabo grupos de discusion con profesore®ly asesores externae
varios centros innovadores de distintog/eles educativgsy todo ellogracias al equipo de
investigadores de diez universidadespafnolaglirigidos porMarcelg, de la Universidad de
Las Palmas de Gran Canamaste estudio ademaspudo profundizaren el como de la
innovacion yen sus procesos, través de ocho estudios de cagMarcelo, Mayor yGallego,
2010)

Esta publicacionnos ha permitidocontar con onclusionesque van enriqueciendo el

conocimientodel panoramaactualen innovacion educativeoma
La confusion existente sobre lo que esdwacion y la necesidad de criies que clarifiquenNecesidad
de que desde la Administracion Educativa se lleve a cabo una politica clara de impulso a la innovacion,
se defina claramente qué se entiende por procesos innovadores y se determinen lasaiierentre
distintas actuaciones que se engloban bajo la misma etiqueta (proyectos de innovacion, proyectos de

NGS&aGAII OAsy s LIFIEY®D.8WE YS22 NI X0
Y que confirman lo oportunde esta investigeion cuando uno de sus fines precisamete

clarificarque es innovacion desde @ntexto educativg paracadacomunidad educativa.
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A continuacién presentamos la®nclusionesde la investigacioncitada referentes a los
centroseducativosy el profesoradpseleccionado aguellas queestanrelacionadas corel

tema que nos ocupa.

1 La mayoria de los centros que lleva a cabo proyectos de innovsaopublicos y
cuentan con un profesorado con experiengisse implica de forma activa en los
procesos de planificacion de los proyectos, dispuestsuand riesgos y a llevar a cabo
nuevas iniciativas; y con un equipo directivo, dentdnto Directofa como Jefe de
Estudios, estan interesados en los proyectos y se implican en ellos.

1 Suelen ser centros preocupados por la calidad de la ensefianza queotlasay
perciben que estas innovaciones tienen impactos positivos sobrgrepes declase.

En general, el ambiente que predomina en estos centros es bueno, lo que facilita este

clima de trabajo y cooperacion.

Referente dos proyectos de innovacion

1 Lamayoria de los proyectos de innovacion estudiados son llevados a cabo por un
namero maximo de l@ocentes por lo que puede considerarse este un nimero
optimo de participacién. Otros sectores educativos que también participan en el
proyecto como alumnaddamilia o incluso otros centros, lo hacen en distinta medida,
destacando siempre la participacion del alumnado ya que, en definiéseel
destinatario principal de estos proyectos.

T Los aspectos que con mayor frecuencia inciden en la determinaciénatedtica 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 ensefianza.

T Una vez iniciado el proyecto, su duracigscila entre ung dos cursos, a pesar de que
se ha demostrado que una mayor duracion y permanencia de los proyectos en los
centros, influye positivamente en la obtencion de mejores resultados y cambios mas
notables.

1 Pese ala importancia de la innovatién los centros y el trabajo que lleva asociado,
el profesorado manifiesta quejas sobre la valoracion que de ello hace la

Administracion: existe poco reconocimiento al profesorado implicado, ya que
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Unicamente se les reconoce como créditos de formacidéa jnthovacion supone
mucha mas dedicacion y empleo de tiempo que la asistencia a un curso. Los créditos

formativos no compensan esta tar@slarcelo, Mayor yGallego, 2010pp. 128129).

Respecto a estas conclusioneesmenzaremoslestacandal aspecto quéace referencia al
namero de profesores que participan en los proyectos de innovadi®ncomo maximo,
porque & enfoqueque defendemoses valorarla importancia de generarna dinamica de
innovaciénpara que la implicacion sea desde la comunigat desde grupos minoritarios
gue, aunque cuentan con el apoyo del equipo directivo, no significan un planteamiento de

proyecto de centro yue de nuevqgustifican la pertinencia de nuestro estudio

Igualmente necesitamos matizkr conclusion referente & sastenibilidad de los proyectos
de innovacion que suele ser de dos affmgguees un indicador que nos invitareflexionar
sobre el valode dichos proyectos. Sin embargmalizado en su contexto es un indicador
realista entendiendo que estamos habland®e grupos de personas minoritariosque son
proyectospuntuales.En esta investigacion argumentami@speatinencia de generar un clima
positivo y de aprendizaje que permiécrecimiento de lapersonas y desde gue adquieran

sentidolos proyectos inavadoresdando paso a una cultura cada vez mas participativa.

Y en relacién con este tema esti@s Ultimas conclusionesbestudioreferente al mpacto

de los proyectos de innovacion

T En los centros destacamols siguientes cambiosta coordinacién ent el
profesoado, el equipamiento del centroelaboraciondel 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.

1 En la ensefianza los principales camsbiaparecen en la utilizacion de nuevos
materiales didacticos, en las tareas que se asignan al alumnado, en la forma de
presentar la informacion y en las relaciones profesoraiiamnado.

1 Finalmente, en el aprendizaje del alumnado encontramos un impactaymen sus
capacidades y actitudes de cooperagi@n la mejora de la autoestimanela
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 respdadabi
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del alumnado sobre su propio aprendizaje y sus inicia{Mascelo, Mayor YGalle®,
2010, p. 13}

Estas conclusiones soazones profundas pord$aue merece la pena seguir investigando en
innovaciéneducativaporquenos ofrecen nuevas lineas dalbajo centradas en los objetivos

de la educacion y reafirman, una vez mlaspertinenciade este estudio sobre la dinamica
innovadora escolar porguestamos corBolivarcuando planteda cultura como estructura en

GF yid2 | dzS exbefien@ad pakias ¢nferndiia) y el conocimientiunciona como una

matrizS & G NHzOG dzNF y i S RS f 1 & LISNDSLEG0Z2pMSE & ISy SN

Las conclusiones a las que llegaron los equigasvestigaciome la Universidad de Sevilla'y
dela deLas Palmas déran Canarigparticipantes en la investigacidirigida por Lopez entre

2005 y 2008 gracias al estudio d40 centros educativosle EP y ESOos ayudan a
profundizar en el temale ladinamicainnovadora En este estuditrataron de identificar las
basednstitucionales que hicieroposible que dichos centros adquirieran ante su comunidad

la imagen de centros que sostenian de manera perdurable iniciativas y procesos de

innovacid. (Lopez, 2010a)

Y estashasesson el contexto de los centros y su trayedgtohistorica la naturaleza y el
contenido de los proyec® de innovacion que desarrafidos centrosel liderazgo y las
relaciones de poder y la cultura institucionaémas que desde nuestra investigacion
intencionadamente abordaremoal considerdos claves para el deseollo de la dinamica
innovadora y que seran objeto de estudio gracias a la rubrica que se ha elaborado exprofeso

para ello.

Siguiendoen esta linea de exposicion y reflexidnaemos ahora el estudio realizado por
Santiagg Maeztuy Anda (20142015)que wsando unamuestrade 142 directivos de centros

educativopertenecientes a todas las Comunidadaegdénomas del Estado Espafiol

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

que se pretenden tomar en los proximos af{antiago, Maeztu y Afe 2017 p.57).

La razon de la eleccion de este estudio es pormgiste una asoci@@n generalizada entre

innovacion y TIC y que como veremos en las conclusianes que se llega en esta
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investigacionno es del todo acertada. Los mismos autores hacen referencia a otros estudios

gue avalan esta idea:

El profesor Cuban ha reflexionadon detenimiento sobre las razones complejas que pueden ayudar a
entender como es que el acceso a las TIC no ha comportado cambios sustanciales en las practicas de
ensefianza, ni en los resultadde los estudiantes (Cuban, 2012). Las conclusiones sieropre s
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 y la
evaluacion y utilizar la tecnologia para mejommplactica docente y garantizar una efiaaza y un

aprendizaje mejoregSantiago, Maeztu y Andia, 201f3. 56).

Retomando el estudio realizado en centros espafdigsque habldbamosrecogemos las

siguientes conclusiones por considerarlas significatiy@srtinentes para nuestra propuesta:

1 En los ultimos afios se ha producido un importante avance en la sustitucion de
contenidos en formato tradicional por contenidos digitalesn que esto haya
supuesto de manera necesaria un cambio competencial ni medgda por parte de
los docentes.

1 H principal inconveniente de la inclusién de los contenidos digitales esta en el reto
gue supone la renovacion didactica que esto entrafia. Habria que afiadir a esto la
escasa competencia digital del profesorado que hadayta mas dificil dicho cambio.

Las dificultades de tipo técnico son también un problema grave, sobre todo al estar
atravesando un ciclo de recesion econdémica que ha reducido de forma considerable
las inversiones en infraestructuras educativas.

1 Para podemfrontar con éxito este desafio es necesario conocer ddarexhaustivo
la situacion real de los docentes en relacion a la competencia digital y estudiar de
forma mas amplia las vias de implantacion de la innovacion metodolégica y técnica en
el panorama edcativo del Estado espafol. Estas son tareas pendientes que
requeriran de investigaciones amplias y rigurosas que todavia estan por llevarse a

cabo(Santiago, Maeztu y Andia017, pp. 6465).

Es importante resaltar una parte de le@nclusioneseferidas a, la necesidad destudiar de
forma méas amplia las vias de implantacion de la innovacion metodolégica y técnica en el
panorama educativgoorque coincide con una ddas propuestas que se realidasde esta

investigacion dein plan de adén dinamico y #xible para implementar la innovaci@m los
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contextos educativodesde el conocimiento que aporta la participacién del profesonamio

medio dela herramienta de ladbrica que presentamos en esta investigacion.

Los dosestudios que a continuaciétmaemosnos ayuda a profundizar erel tema dela
incorporacion de las nuevas tecnologias en el &mbito acadésiib@én estan realizados solo
en una de las comunidades autonom&alicia Se trata concretamente de dos proyectos de
investigacion, desarrolladosdnanera consecutiva desde 2002009por la Univerglad de
Santiago de Compostelague fueron dirigidos respectivamente pitontero y Gewerc Este
grupo de investigacion trab@fundamentalmente con estudios de casacon un enfoque de

investigaciéraccion colaborativay longitudinal

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

culturaque se esta viviendo dos centros

1 La escuela y el profesorado se encuentran en una situacion dilematica entre su rol
tradicional de conservacion de los aspectos culturales mas significativos y las
presiones y demandas que emergen hacia la innovagidacedentes de las
condiciones de la nw& economia.

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

1 El escaso cambige la cultura de los centros influye en el mantenimiento del status
qguo, y constrifie el valor de las TIC para la movilizacion de las condiciones de la
ensefianzay el aprendizaje.

1 En los centros educativos se evidencia un clima de agobio por la faltanteotidel
profesorado para pensar, reflexionar, practicar y evaluar los cambios posibles

utilizando ladiferentes versiones de las T(@ontero y Gewerc, 2010, pp. 36304)
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Contamos ademas cdiif A Y F2 N¥Y S idfulgadd pgria Emdaciérec Encuentregn
el que MartinezCelorrio, presentauna relacion de 114 centros educativos del territorio
esparfioly que recogemos porqgue complementa la vision presentada en las investigaciones

anteriores. Estos centrase caracterizan por cumplir con el siguiente degél

1. Ejemplifican procesos de reestructuracién escolar genuina, que, aprovechando la
autonomia escolar, transforman la organizacion, 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
transmisbn de materias centradas en el profesamisor. 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 oficid yos libros de texto implantando
el aprendizaje por proyectos, la globalizacion curricular y el aprendizaje interdisciplinar
como pedagogias invisibles, basadas en la transversalidad del conocimiento, hoy
compartimentado y separado en asignaturas.

4. Practcan la evaluacién formativa con retroalimentacion hacia el alumnado midiendo
logros, creaciones y competencias de forma cualitativa, en contraste con la rutina del
examen y la evaluacion numeérica, sumativa y clasificatoria tradicional.

5. La apuesta por pexyogias 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 burocratieescolar, que no ha variado en los ultimos siglos.

6. Permiten y promueven la diversidad de edades en las aulas y grupos de trabajo, mezclando
al alumnado para interrelacionarse y responsabilizarse entre iguales. Se supedla as
modelo tradicional de escuela que clasifica rigidamente por grados y edades.

7. Son proyectos de escuela legitimados por la participacion activa e implicacion horizontal
de la direccidn, el profesorado, las familias y los alumnos. La confianza metlesena
en un proyecto vivo y dinamico 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 alumnadeeqgdisuelve los



Dindmica innovadora sostenible en el contexto escolar | 37

problemas de convivencia y de desmotivacion al generar una escuela calida con clima
afectivo y emocional positivo.

9. La clave del proceso de cambio es el profesorado reflexivo, que actlia y se implica con una
cultura profesional colaborativao 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 divislésica entre el
aprendizaje formal, ndormal e informal, haciendo que la escuela sea una organizacion
abierta al entorno al que enriquece y del cual aprende, formando redes colaborativas y

alianzas mutuas.

No nos referimos a aisladas innovacionesdé @il aAy 2 | Gadz2Siz2a 02t SOUGAD2a
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
reflexion superadora del paradigma escolar tradicional, rescatando el espiritu de la Escuela Nueva de

principios del siglo XX pasatualizarlo en pleno siglo XXiartinezCelorrig 2016,p. 45).

Son mubas y diversas las investigaciongsbre innovaciéneducativa centradas en la
definicion y variables que debe reunir un centro escolar para ser considerado innovador,
incluso con propuestas realistas de implementacion de un proceso de innovacion como Rivas,
2000,Carial 2002, De la Torre, 1997, Medin®14, Gairin, 2001, Bolivar, 20Ilejada, 1998
Carbonell2002, incluso podemos encontrar autores como Hargreaves, MacMillan y Wignall,
1992, Bolivar, 2000, Armengol, 1999, Gairin, 2Qfile nos plantean la necesidad de
establecer una relacion entre innovéniy cultura para explicar como en funcién de una
determinada cultura podremadsallar normas, valores, creencias mas o menos individualistas
0 colaborativas Sin embargoninguno de ellosos planteael enfoque de un estudio que
tenga como objetivo la dindica innovadora delprofesorado desde la que generar una
comunidad de aprendizajeEs decir el egudio busca conocer comdesde la dindmica
innovadora se genera tostenibilidad de la innovaci@or parte de la&comunidadeducativa,

de su aprendizaje o eno desde esa@omunicad que aprend también podemos hablar de
innovacion Aprendizaje e innovacioforman parte del mismo binom de rela@n y de
dependencia porque estdinomio esel que nos asegura que investgén y realidad

educativa camina cada diamnas de la mano.
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pedagogica que hay en ella. Su blsqueda no queda nunca resuelta con dar cuenta de la realidad, sino

gue siempre esta mirando mas alla: quélessducativo y como 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, sabsu sentido y su realizaci§@ontrerasy Pérezle Lara 201Q p.

39).

Lainsatisfaccion 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 funcion y la formaadoécatdes vy,

en definitiva, nuevos modelos de escolarizacion. ¢ Un centro innovador que se caracteriza por
el desarrollo @ una dindmic@nnovadora quesscapaz de responder a esteto gracias a esa
comunidad que aprerel? Esta investigacion busca ofrecégoade luz en cuanto a esa
cuestion porque entendemos que innovamos para forestdiantesnnovadoresjue 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 cémse ensefia a los nifios y a los jovenes 0 en cOmo 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 eatéasd@ de todos durante toda

la vida(Aguerrondo, 208, p.77).

Realefinir qué entendemos por innovaciély por comunidad de apralizaje y su
interdependenciadesde la realidad de cada centros permitra enfocar los problemas de
enseflanza y aprendizajeestde lanueva perspectiva de los estudiantes como agentes

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

Y finalizamos esta s&cion de investigaciones relacionadas con la innovacién educativa
recogiendo una obsegacion que dsde diferentes ambitos universitariocsomo afirma Pérez

(2010) se esta reclamandqy esla necesidad deeinventar la profesion docente y afitarla

de coherencia internde tal forma que pueda responder adecuadamente a las complejas e
inciertas exigencias de la vida contemporané&aste estudio pretende realizar una apoitat

al respecto presentandan posibleperfil del profesor innovadoqued G A Sy S | dzS @S NJ
utilizacion regular de los recursodelectuales, habilidades y actitudes dutoaprendizaje,

incorporados en su repertorio pedagégico, convertidosiBra G A £ 2 if&iDSeA ES ¢ X
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modo de penar y hacet (Torre, 1997 p. 166) Y, desde laconexién entre la teoria y la

practica construirexperiencia de aprendizaje sobredmo afrontamos el hecho educativo.

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

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

1 Evidenciamos una falta de claridad en el conceptonh@vacion, su relacién con la
mejora, la creatividad y el aprendizaje. Su clarificacion permitira avanzar en la toma de
conciencia del lenguaje propio de cada centro. También contribuira a marcar las metas
sobre innovaciéon y a mantener viva la dinamicairadora. Permitira afrontar si para la
gestion de la innovacion requerimos de un proceso, cOmo realizaremos su evaluacion y
sostenibilidad.

1 Detectamos un déficit importante en las estructuras organizativas facilisader
impulsoras de la dinamica de inremion. Por un lado, y de forma geneissd 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.

1 Constatamogjue los equipos docentes mantienen un nivel importantetdgamiento e
individualsma. Los docentes que de forma habitual han adoptado como forma de trabajo
el equipo, sorauninsuficientes. Contar con una herramienta que nos permite conocer la
situaciénglobal del centro con respecto a los aspectos claves facilita el enfoque y la toma

de decisiones para la innovacion.
Dar respuesta astas tres realidades facilita

1 Impulsar la dindmica de innovacion en los centros educativos.

1 Motivar al profesorado sobr®s nuevos retos que surgen de la innovacion.

1 Presentar un perfil del docente innovador que clarifique las competencias a desarrollar.

1 Orientar a los docentes al trabajo en equipo, la colaboracion y la coordinacion.

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

nivel de innovacion y el tipo de dinamica que se esta viviendo en el centro.
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1 Disponer de una herramienta que oriente hacia dastenibilidad de la dinamica
innovadora al ritmo que marca cada centro y con total autonomia.

1 Contar con la oportunidad de analizar la vision de la realidad de la innovacion en su
centro, tanto con el nivel de su consecucion asi como el siguiente nivilgde,

permitiendo concretar las nuevas metas.

Objetivos de la investigacion y metodologia.

El enfoque holisticoentendido como una visiontegradorade la realidad educativan el
gue cada tema debe ser tratado desde las mdultiples interaccignesbs caracteriza, es
desde el querabajamos ennuestra investigacidmpara entender la r& y el poqué de la
dindmica innovadora que cada centro viBascanosclarificar los términos relacionados con
la innovacion pra desde ahi identifica sentidoy dgnificadoque cada comunidad educativa
le otorgay cuadl es el proposito mas praido que los impulsa a innoval tomar conciencia
del lenguajeque dota a la comunidad educativa de identigdadi como de laarrativade
innovacion desde lgue construida dindmica innovadoracada centro fortalece sus lazos de

cohesion como profesionales de la docencia

Asi pues, de laealidad educativa referente a la innovacion que hemos recogido en el
apartado del estado actual de la cuestiénygen por tanto, pregintas de relevancia como

las siguientes:

1 ¢ Estan preparados los centros educativos para afrontar las exigencias de una dinamica
innovadora?;Qué aportaestaal centro educativoz, COmo conseguir un proyecto de
innovacionsostenible

1 ¢Qué estructuras orgamtvas facilitan la implementacion de una innovacion sostenible?
¢, Como puede un proyecto educativo generar una dinamica de innovacién?

1 ¢Existerherramientas que nos permiteconocer el nivel de la dindmica innovadora que
vive cada centro? ¢ Coémo manteneray alimentaresta dinamicgara su desarrol®

1 ¢Qué competencias son necesarias para que los docentes puedan asumir los retos de la
dindmica dannovacion educativa? ¢ Contamos con la referencia de un perfil del docente
innovador?¢ Porqué no basta con inovaciones puntualeg es necesario una dinamica

innovador®
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1 ¢Como percibe el colectivo docente las exigencias de la dinamica innovasiQue?
impliceciones tiene para elocente ser corresponsable de la dinamica innovadora de su
centro?

1 ¢Qué cualidadego competenciaslebe tener hoy en dian lidercapaz de promover una

dindmica innovadora

Si bien estas preguntas pueden ser extrapolglaleualquier etapde aprendizajeincluso a

otro tipo de centros dedicados a la formaci@nsotros nos focalizaosen las que los centros
participantes en la investigacion imparteBducacion Infantil, Educacion Primaria, Educacion
Secundaria Obligat@y Bachillerato. Ademas, hemos de tener presente que la experiencia
profesional de la investigadora se centra en estiveles educativos como profesora en
activo, acompanando y asesorando a docentes y directivos en diferentes centros de la
Comunidad de Madrid, en los procesos de implementacién de la innovacion, como Tutora de
alumnos en préacticas procedentes de las drsidades de la Comunidad de Madrid y como

miembro del equipo directivo de lagntros en los quactualmentedesempefiaguprofesion.

Analizado el estado de la cuestigncomo consecuenciajos planteanos los siguientes

objetivos en este estudio
OBJETIVGENERAL:
Contribuir a promover unalinamicainnovadorasostenibleen los centros educativos.

De este objetivageneralse despenden otrosmas especificoswp nos han guiado en el
analisis yhan permitidoconcretar lagontribucionesque esta investigaciébusca aportar y

gue pesentamos a continuacién

OBJETIVOS ESPECIFICOS:

1 Identificar, a través de la revision de las investigaciagw®e el temalos ambitos que
en las ultimas décadas favorecendmamica innovadoraostenible en un centro
educativo.

2 Analizar el proceso de gestion de damamica innovadoraeguida portres centros

escolaresoncertadogjue han optado por ser innovadores.
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3 Construir una herramienta para el analisis del nivel de desarrollo de la innovacion en
un centro escolar.

4 Comparay utilizando los rasgosomo criterios de analisita dindmica innovadora de
cada uno de lodres centros estudiadosy amo su evoludn contribuye a la
sostenibilidadde ladinamica de lannovacion

5 Identificarquérasgoge los analizados en la herramiemi@sentan niveles mas altos
en los centros con una dindmica innovaddemivel superior

6 Analizar lasucesion de estadiogue se da en una dinamica innovadorg los

planteamientos que corresponden a cada uncetles

El fin que perseguimos al decidiis 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 informacion realizada para analizar la dindmica innovadora y

clarificar su relacioy alcanzar asi el objetivo general.

La necesidad de poner limite en el tiempo nos ha conducido a abandonar ldeideeoger
también las opiniones del alumnagajue desde el inicio se valor6 que podrian aportar un
matiz nuevo e importante a esta invasicion. Sin embargo, no debemos obviar que esta
perspectiva esté 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
escolaresjunto con la labor delos docentes Igualmente desde el enfoque de la
fundamentacion 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 comunidagldducativa 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 necesidalatyar sobre las
preguntas que provocaron la investigacién sobre innovacion 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 qié ambitosse puede favorecer
gue un @ntro educativo genere una
dinamica sostenible de innovaciéh

¢ El proeso de gestion de la dinamica
innovadora exomun para losres
centros educativos que optan por la
innovacion?

¢, Como analizar los niveles de desarro
de la dinamica innovadoraducativa en
un centro escolar?

¢a dindamica innovadares idéntica en
los tres centro8 ¢, En qué medida su
desarrollofacilita su sostenibilidad?

¢, Cuales son los factores que se pued:

1 Identificar, a través de la revision de las

investigaciones sobre el tema, los ambitos
gue en las ultimas décadas favorecen la
dindmica innovadora sosteniklen un

centro educativo.

2 Analizar el proceso de gestion de la
dindmica innovadoran tres centros

escolaresoncertadosjue han optado por

ser innovadores

3 Construir una herramienta para el analisi
del nivel de desarrollo de la innovacion en

un centro escolar

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

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

5 Identificar qué rasgos de los analizados ¢

identificar en la herramienta con mayol la herramienta presentan niveles mas alto:

nivel en ladindmica innovador®

¢ Por qué la dinamica de innovacion
genera en logres centros innovadores
nuevos cuestionamientos?

en loscentros con una dinamica innovador:

de nivel superior

6 Analizar la sucesion de estadios que se

en una dinamica innovadora y los

planteamientos que coesponden a cada

uno de ellos.

Figural. Objetivos dela investigacion
Fuente: Elaboracion propia
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Estructura de la tesis.

En esta tesis doctor@studiamogosibes ambitosmpulsoresde una dindmica innovadora
sostenible en etontexto educativo. El temeentralpues son dichos componentgomo eje
vertebral desde el quegenerar una dindmica dmnovacion. Para ello, se lleva a cabo el
estudio de tres centros escolares que rednen una serie de caracteristicas comenoeson
contextos y procesos diferenciadogue nos permitasugerir recomendaciones sobre el

procesoy la dinamicaostenible de innovacion educativa.

La estructura que hemasguido para presentagsta investigacion cueta condos partesun
marco tedrico yun marco empirico que desarrollamos egis capituloy que responda, en
lineas generales, yor este ordena la fundamentacion teérica, a la metodologia, al estudio

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

Desplegamoda primera parte,el marco teorico, en el que recogemo$s argumentos
centralesen torno a las reflexionede la dindmica innovadoran tres capitulos que son: el
primero, aproximacion al concepto de innovacioal segundo estructura organizativa
facilitadora ded dindmicasasteniblede innovaciény el tercerq personas equipcsdocentes
para la innovacioreducativa sostenibleLa intenciones focalizar los grandes temas que
requierenser clarificados yestudiadosa la horade hablar de unalinAmicasostenible de

innovacion éucativay presentar el conocimiento generado

ElCapitulo Iresponde a la necesidad de clarifiehiconcepto de innovaciéaeducativa y a la
convenienciade un proceso para su gestion centrado en el apieaje de toda la
organizacionEn esta primera parte evidenciamogle la dificultad que supone la falta de
claridad en el lenguajéa necesidad de tomar concienda elloy el valor que estéene en
cuanto d sustento de una buena préactica educativd mismo tiempo consideramodos
ambitos que impulan la dindnica de innovacion partiendo de las conclusiodesotras
investigacioney desde las que hemdandamentadoel conocimiento parda construccion

de laestructura dela rubrica para la investigacion

ElCapitulo 2aporta una vision sobrka estrictura organizativdacilitadora de la dinamica de
innovacion Desde este modelo analies las condiciones organizativas que favorecen la
sostenibilidad de la innovacioAsi se ha clasificado el capitulo en cuatro apartados, que son:

cuestionamiento ded estructura organizativa desda perspectivale la innovaciénvalores
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de la coordinacion y la colaborénipara & dinadmica innovadora)l aprendizaje organizativo
impulsor de la innovaciow, por ultimo, el concepto de sostenibilidad en la dinamica de

innovacion.

Y comodultimo capitulo de la primera partegl tercero, nos centramos erel papel delas
persoras que intervienen en el proceso derlaovaciony su sostenibilidadPara elldenemos
en cuenta aspectos referidos@rfil deldocente,al desarollo y aprendizaje del profesional
de la educacioral liderazgo para una dinadmica sostenida de innovagi@ar Gltimo, sobre

losequipos para una innovacion educativa sostenible

En & segunda partegl marco empiricocontemplamoda Metodologia,los Resultados las
Conclusiones. En el Capitulo doajustificamos la Metodologia elegida de acuerdo a los
objetivos propuestosH paradigma desde el quplanteamos el trabajo de investigacion
contempla una metodologia cualitativael estudio de casodJna sucesion de eventos
planificados nos hafacilitadoconocer, entender y aprendegl significado que para los tres
claustrostienen el concepto de innovacioy la dinamicainnovadora desde su vivencia. La
realizacion de un cuestionanjola elaboracién dena rubrica nogportan la comprensiéneal
momento que cada equipwive con respecto a la innovacioy, al contar con datos

contextualizads, mostramosel recorrido y la dinamica innovadora en cada centro.

El supuesto principajue nos guia en el analisde los resultados que planteamos en el
Capitulo 5es que la dinamicannovadora de un centro escolar genara aprendizaje que
facilita que la comunidad egtativa sea capaz de sostener su prapieovacion, por ultimo,

el Capitulo 6, fase de sintesisl estudio con las conclusionegefentamos una reflexion
integrada de los resultados en referencia a Ibgtivos propuestos y ofrecemas decalogo

de recomendaciones relacionadasda propiainvestigacion.

En & Fgura 2y la Figura Jcontinuacion que presentamoshoray que hemos dividido en
dos partesrepresentamosde una forma mas clarg sintetizadala estructura que nosan

servido para dar coherencia a todotelbajo desarrollado:
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1. Identificar, a través de la revision de ls
investigaciones sobre el tema, los ambitos qt
en las ultimas décadas favorecen la dinami
innovadora sostenible en un centro educativc

2. Analizar el proceso de gestion de la dinam

innovadora en tres centros escolan
concertados que han optado por s
innovadores.

3. Construir una herramienta para el analis
del nivel de desarrollo de la innovacién en L
centro escolar.

4. Comparar, utilizando los rasgos como criter
de andliss, la dinAmica innovadora de cada u
de los tres centros estudiados y como
evolucion contribuye a la sostenibilidad de
dinamica de la innovacion.

5. Identificar quérasgos de los analizados en
herramienta presentan niveles mas altos en I
centros con una dinamica innovadora de niv
superior.

6. Analizar la sucesion de estadios que se da
una dindmica innovadora y los planteamiento
que corresponden a cada uwie ellos.

CAPITULO,Ry 3
Ambitos que impulsan la dinamica innovador
sostenible
CAPITULQ Y5

Proceso de gestion de la dindmica innovadc

Andlisis de los resultados en los tres cent
objeto de estulio.

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

CAPITULO 5

Analisis de los resultados en los tres centr
concertados estudiadas

CAPITUL® y6

Andlisis de los resultados en los tres cent
concertados estudiados.

Conclusiones. Reflexiéon
resultados

integrada de

Figura2. Estructura de la investigacion
Fuente: Elaboracion propia
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OBJETIVO GENER@&Dntribuir a promover una dinamica inmadorasostenible en centros educativos.

1. Identificar, a
través de la revision gestion de la dinamica
de las innovadora en tres
investigaciones centros escolares
sobre el tema, los  concertados que han
ambitos que en las  optado por ser
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Capitulo2:
Estructura para la
dinamica de
innovacion.
Capitulo 3:
Personas y equipos
para la innovacion

Capitulo 1:
Proceso de gestiode la
dindmica innovadora.

2. Analizar el proceso de 3. Construir una herramienta

OBJETIVOS ESPECIFICOS

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

4. Comparar, utilizando los 5. Identificar qué
rasgos como criterios de rasgos de los
andlisis, la dinamica innovador: analizados en la
de cada uno déos tres centros herramienta
estudiados y ado suevolucion = presentan niveles
contribuye a la sostenibilidad d mas altos en los
la dindmica de la innovai. centros con una
dindmica
innovadora de
nivel superior.

para el analisis del nivel de
desarrollo de la innovacion en
un centro escolar.
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Capitulo 1: Capitulo 2:
Rubrica: ambitos impulsores d Estructura organizativa facilitadora de la dinamica innovadora.
la dinAmica innovadora. Concepto de sostenibilidad ysariterios.

Capitulo 3
Coordinacion y colaboracion. = Capitulo 3:
Liderazgo. Personas y equipos docenteara la innovacion educativa sostenible.
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Analisis
bibliogréfico.

Delimitacién de los
ambitos:

rol profesional
estructura
organizativa,
coordinacién y
colaboracion en
equipos docentes,
liderazgoy cima
socieemocional
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METODOLOGIA: CUALITATIVA. ESTUDIOS DE CASOS

Andliside la Andlisis bibliografico. Andlisisy sintesigle los resultados de la rubrica.
documentacion de los Opinién de los expertos. Observacién paitipante.
centros. Prueba pilotade la rabrica. Entrevistasemiestructuras a los equipos directivos

Cuestionario. Observacio Estudiode la documentacion de los centros.
participante. Entrevistas

semiestructuras a los

equipos directivos

Dindmica de trabajo en

grupo con docentes

RESULTADOS
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proceso de gestién andlisis del nivel = de los rasgog su niveles mas altos. de eshdios para una
de la dinamica de desarrollo de la progresién en dinamica innovadora y
innovadora dinamica funciénde la Listado de los principales rasgos que presental de los plantearientos
Posibles lineas de innovadora. evolucion de niveles mas bajos.
evoluciondesde cada centro.

areas @ mejora a

Determinar los
diferentes estadiosle la
dindmica innovadora

Identificacion de

. . Identificacionde los centros con dinamica de
diferentes niveles

acciones P nivel superio.
innovadoras dela dinamica de P

i : innovacion
Cambios

identificados en el
discurso de los
centros como
consecuencia de le
dindmica
innovadora



El objetivo se ha
podido conseguir y ¢
partir de estudio
contamos con una
matriz de ambitos
impulsores de la
dindmica
innovadora.

El objetivo se ha
podido conseguiy
como
consecuencia
contamos con
evidencias de las
diferencias en la
secuencia vivida el
cada centro.

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

El objetivo se ha El objetivo se ha podido alcanzar parcialmente El objetivo se ha podido

n ido. L ., n ir.

consegido Contamos con la evolucion de la dinam ©°N=€9Y

Sobre los rasgos . : .

ara una innovadaa, sin embargo para conocer con La herramienta
Sinémica contribuye a su sosnibilidad se requiere volver . construida establece los
. pasr la rdbrica en los mismos centros. estadios a seguir.
innovadora

sostenible.

Denominadores
comunes de
sostenibilidad.

Figura 3. (Continuacion) Estructura de la investigacion

Fuente Elaboracion propia
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MARCO TEORICO

"Todo conocimiento tiene su origen en las percepciones”.

LeonardoDaVinci

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

Edgar Morin (2006)
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CAPITULQ@: APROXIMACION AL CERTO DE INNOVACIBNUCATIVA

A continuacién se exponen, a partir de un marco tedérico ecléctico sustentado por referencias
y presupuestos de diferentes disciplinas o ambitos del sabgrrilospales conceptos e ideas
en torno a la innovacién educativa. Este primer capitulo esta dividido en cuatro bloques

tematicos.

En elprimer apartado pesentamosel concepto de innovacion educativa profundizando en
su significadodesde cada uno de los a@ectos quelo conformando,y desde los que

construmossudefinicion,siempreen referencia atontexto escolar.

En el segundo apartadwos centramos emn procesoparala gestion de ladinamica dela

innovacion en consonanat®n las necesidades educats/de logscolareses decircentrado

en la situacion real que viven lestudiantesy el profesorado. b ciclo de la innovaciogue

yI OS RSARS fF LINY OGAOF SRdzOI G A dnlsabérd Yhaceér S E LIS N.
mas sabios (Gontreras y Péz de Lara 2010,p. 23). Dicho proceso busca asegurar que la
definicion de innovadin tengauna transferencia en el quehacer diario gebfesorado y que

este se mejorgyracias a su puesta en practiqmor esohablamos de un ciclo de inmacion

Vivo y enpermanente revision

H tercer apartadoconstituye una reflexion sobre innovacion, creatividad y aprendizaje
dos fines clarificar los términos y buscar las m@nes que entre ellos se daksto nos
conducea la propuestade que lo importante es quen la cltura escolar los tres estén
presentes para noperder los mé#ces que cada concepto aporiaasi mantener vivéa

dindmica de innovacidn

Por ultimo, cerramos este primer capitulo ctn presentacion dl planteamiento de los
ambitos que mpulsan una dindmica innovadora en un centro educativé. para a
fundamentacion teoricale los conceptogiue conforman dichos ambitos hemos realizado la
reflexion, estudio y confrontacion dad conclusiones ddiversasinvestigaciones y meat

andlisis
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1.1 Nuevos valores sobre el concepto de innovacion.

El analisis ds aspectogjue conformarla definicion de innovacionos exigeconcretar que
estamos hablando de innovacion educativa, adjetivo que matiza que no es cuaipgaidet
innovacion y quafiade unaiferenciacion muy importae, el contexto en el que tienegar:

el centro escolar.

Para realizar uprimer acercamiento a la defition de innovacion proponemaw pasar por

alto su indole polisémica, como destacaron Marin y Rivas (1984), y en largfreaegencia

y2 NBLI NI Y2aY aXxXxasS dziAft ATl LI NIF &AIYATFAOF NI (
RAOKI F OOAs5 Yy X LI NI RSy20F N St O2yUSYyAR?2
comportamiento, practica o idea (Rivas 200Q p. 18-19). Y desde esta féirenciacion el

primer aspecto a clarificassi estamos hablando del resultado de la innovacion, del proceso

innovador o de la implatacionpuntualde una idea novedosa.

Conceptualmente es importante observam profundidadque los tres aspectos estanum
relacionados en cuanto a que la accién de innovar nos conduce a un determinado resultado.
Buscar ese resultado impéi un proceso questard fundamentado en un enfoque innovador

gue nace para la busgeda de dicho resultadel cual seve enriquecido porel proceso de
aprendizajeque la comunidad educativa vive. Cada centro evoluciona, crece y progresa
gracias a laexperiencia de aprendizajg por medio de ellava concretando la relacignde

estos tres aspectosn sucontexta Al dejarnos interpelar aceade si la innovacién solo son
aspectos puntuales de nuestra labor educativa o, por el contrario, la impregnara en su

totalidad iniciamos el pnoio cuestionamiento sobre el proceso de innovaciéon

Sin embargo, esta no es mas que una primera aproximacgarajniciar una reflexion en
profundidad traemosa etimologia de la palabra por medio de sus componentes Iéxicos
(prefijo, raiz o lexema y sufijo). La palabraav-(a)-cion esta formada por el prefijo- que
equivale a "en, dentro, dentro de, al imte”, y que aporta al lexemenow un sentido de
interioridad, porque se introduce algo nuevo demtite una realidad existentgue proviene

del exterior, oque se obtiene o emerge de algo que resulta nuevo a partir del interior de una
realidad determinadagreexistente. Por lo tanto, estamos hablando de algo bastante mas

LINE Fdzy R2 1jdzS RS AGNBRAzOANI I Ayy2@0F OAsy SRdzO!
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gue realmente lo sea, debe producirse en relacion con los cambios en las actitudes y

comportamientos de los profesores como agentes principales de la innovacion.

La participacioren una experiencia innovadora marca nuestro propio desarrollo personal
porque eshblece la conexidn 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 eszeajueati
afade el sufijgcidnque cierray 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 reflexion y accién vivido por el profestn; como difa Schon el conocimiento

esta en la accion kareflexion en y durante la accian

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, implicAndose afegtivagnitivamente en los
intercambios inciertos, analizando los mensajes y redes de interaccién, cuestionando sus propias
creencias y planteamientpsproponiendo y experimentando alternativas y participando en la

reconstruccion permanente de la ré@dd egolar(Schén, 1998. 89).

Este analisis |éxico de la palabra innovacién es una invitacién a cuestionarnos esas acciones,
nuevas 0 Mas antiguas, sin olvidarnos de que la razén de ser de cualquier cambio es la
educacionintegral de los estudiantes es deai, el proceso de acompafiamiento en el
crecimiento personkpara que cadano se construya como persoraacias atlesarrollode

sus capacidades y para ellmomo proponeSchoén (1998y que nos recuerdaDomingoy
Gomezelabora un disefio flexible de enfog progresivo que experimenta y reconduce de
forma continua como resultado desta reflexion. Econocimiento aparece como un
instrumento de evaluacion, analisis, reconocimiento y reconstéuc de la intervencion

pasada (2014 p.67)yque permite que eprofesorado sea innovador desde su vivencia

Ser ca@aces de reflexionar y dialogarcambio bajo el enfoqude la auténtica mision de la
educacion, es la razon por la que necesitamos investigar en la escuela desde la experiencia
educativa, para que laferta de innovaciéon sea realmente coheremien las necesidades de

cadaestudianteporque cada persona organiza la informacion de una manera determinada,
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condicionando su aprendizaj&ntonces si estaremos hablando de innovacion como algo
nuevo, en cuanta la formay el modo de respuesta que nade la realidad de losstudiantes

a los que va digida la accion innovadora afrecer una propuesta integral.

Es decirestamosplanteando que la innovacionomo escribe Rivas Sa af | | OOAs Yy C
en elproceso de incorporacion de algo nuevo en el sistema de la institucion escolar, cuyo
resultado es la modificacidme su estructura y operacion&000, p.27). Sn olvidarnos de

gue los verdaderos autores, es decir el alma, slbprofesoradoy losestudantesde cada

centro y que las estructuras ést al servicio de los fineglucativos y que por lo tanto seran

véalidas si nos falitan el logro de los mismos.

Presentamosahora la definicion que se recogen el DiccionarioLID Innovaciérsobre

innovaciénpara avanzar en la reflexién

La creatividad implantada con éxito de forma que produzca un valor afiadido. Es necesario que
contenga dos propiedades fundamentales, a saber, que sean ideas nuevas apropiadas al contexto y que
estén implantadas con éxito, de mera que aporten valor respecto a lo anter{biccionario LIP2010,

p.124)

Aunqueen esta definicion no se hace ninguna referencia al mundo de la educacién, aporta
una observacién a tener preserdda hora de evaludas metas alcanzadaon la innoacién
implantada y es elalor que aflade. Esa apreciacion nos invita ae@formamos con una
simple mejora ynos cuestionasi esta esle valor como para incorporarken el proyecto

educativo.

En esta linea de pensamientaitares comoHavelock y Hubermanoosideranlj dzS & dzy |
innovacion constituye un trabajo novedoso y de envergadura tendente a completar o a crear
un sistema (1980, p.47). Y aunqueson bastantes los afios questiin entre las dos citas
recogidases importané constatar la coincidencia en daspectosenvergadura y valor en el
contexto aplicado. La primera definicion no estd tomada de una publicacion perteneciente al
ambito educativomientras que la segunda, si.sh embargo, su coincidencia en estos
aspectos nos brinda la oportunidad delesionar sobre que cualquier idea por novedosa que
sea,si no tiene en su fin afiadir un valen el contexto de su implantacion, monvendria

hablar de innovacion.
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De la exposicién que hasta ahoranies planteado podriamos resumgue los aspectos
contemplar en la definicion de innovacién educativa son: concretar si estamos hablando de
proceso, accion o miltado, delimitar el porqué del cambio diferencidndd® la busqueda

de la novedad como fin, implicaci del profesorado y alumnaden el procesdbasado en la

experienca ydesde la coherencia con el proyecto educativo.

Cerrar este primer apartaddedicado a presentar la perspectiva desde la que abordahos
concepto de innovaciorsin trataruno de los aspectos diferenciadar del enfoquey con el
que trabajamosa lo largo de toda la investigacié@s un error que no deseamos cometes
evidente que nos estamos refiriendba@ncepto dedinamicainnovadora. Valga sefialar que,
igual que al inicio de este apartado recogiataosecesidad de matizgueestamos hablando
de innovacion educativa, lo mismo sucede ahora con dindmica, al exgoaanos estamos
refiiendo ala innovacion educativa como algo vivo, en continuo procesfacaz, activa,
rapida, agil, enérgica y vigorodasa dindmicgpropia de cda dentrqg fruto del proceso de
aprendizajegue cada organizacion viveye dotaa la comunidaeducativade una identidad

Unica.

Como vemos, todo lo anterior nos acerca a interpretar la innovacién como un proceso, mas
gue como un estado: la innovaciés eompleja, si, pero también dinami€como proponen
Gonzélez y Escuderaun conjunto articulado de acontecimientos, actividades variadas y
estrategias complejas entre las que existen relaciones dinamicas y trasformaf®@as, p.

26). Eseconjunto ce relaciones, acontecimientos, actividades, estrategiagrapzajes de las
personas esta mediatizagmwr el contexto social y afecta a los significados y a las acaenes

las personas (Rodriguez, 201Y)es por ellque la influencia de perspectivasndimicas,
abiertas a la heterogeneidad del pensamiento, la cultura y la accidén social que caracteriza a
las sociedades modernasmbién se encuentran en los centros escolares dado que son un

reflejo de ellas.

Presentamogsin enfoque dedinamica que genergyrogresivamenteunacultura innovadora

y que entendemoscoma St O2ya2dzyi2 RS | OGAGdzRSas ySOSaa

compartidas por toda la comunidad escolar, que hace que el centro tenga una determinada

actitud positiva hacia los procesos dambio y se encuentre comprometida con la mejora y
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alcanzar.Estas actitudes, necesidades y expectativas compartidas por toda la comunidad
escolar dan lugar a unaspresentacionesque expresan su identidad, su sentido de
pertenenciamas que sus formas de organizacion rgd. qué sonlas representaciones

sociales?

Corresponden a una forma especifica de conocimiento, el conocimiento ordinario, que es incluido en
la ategoria 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, sirvdldalg lectura de la realidad y de guia

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

Esta aportadin de Jodelet nos invita a tener presergae, ademas de organizarnos para
gestionar y llevar adelante la decisibn de implantar undemiginada innovacioén, la
comunidad escolar requiere de esas representaciaqesno sonun concepto formulado
para dar cuentale lo que piensansinode das significaciones quaantienen unido a un
grupo o sociedad y lleva a los individuos que lo compargrtuar de ranera conjunta como
plantean @storina y Barreirg2007, p. 15). Y en esta misma linea de reflexion &
propuesta de Moscovici (1998)cuando define las representaciones sociales como
constitutivas ded identidadde los individuoso de Duveen(2003)cuando postulague los
individuosreconstruyen activamente las representaciones sociales al apropiarse deeellas
igualmenteel pensamiento dé&/alsiner(2003)cuandointenta explicar este proceso desde la
perspectiva de la psicologia cultudeldesarrolo, entendienddas representaciones sociales

como herramientas culturalegue desempefan una funcion adaptativa respecto del futuro.

Desde este enfoque de las representaciones sogidlesalizadaen los diferetes niveles

del sistema esdar y quecontribuyen a¥Y2 RSt I NJ f I (dodeleiN200Lp.A14D); & €
proponemos la comprension del hacer del profesorado como la dinagueaconduce a

aceptar o rechazar, la dinamica innovadora, un area de mejora o cualquier tipo de propuesta
YespoSt 2 1jdzS Sadl vyza 02y WaRM® dSaied@atabnoRReze LI | Y
un espacio privilegiadpara el estudio de estas relaciones dialécticas que unen saber,

identidady podek (Jodelet, 2011p. 151)
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1.2 Proceso de gestion de la dindmica de innovacion.

Al plantearnol interés que puede tener este apartagara la comprension de la dinamica
de la innovacionsurgeron varios conceptosa tener en cuentacoma utilidad, beneficio,
ventaja y eficaia y que trataremos de aborddesdeel enfoque losobjetivos ylacontinuidad

de dicho proceso. El desarrollo de cada uno de estos aspeasogaa servir de orientacion,
junto con las investigaciones y argumentaciones de autores expertos en eldadwague el
fin espresentaruna reflexion adem& deuna posible propuesta de modelo de proceso de
innovacion. Bscamos por lo tanto, ser coherenteg hacer una reflexion en profundidad
huyendo de la novedad u originalidatbmo metao entendidas como meras renovaciones

externas, on el fin de planteauna propuestaficiente

Uno de los medios mas eficaces para que las cosas no cambien nunca por dentro es refmvarlas
removerlas constantemente por fuera. Por estbecia mi maestraos originales ahorcarian si pudieran
a los novedosos, y los novedssapedrean cuando pueden, safiudamentégsaoriginale{Machado,

1977, p.136)

Pues bien, comencempgplanteando & conveniencia o no, asi como la necesidad de un
proceso Y como primera referencigue presentamosa tener en cuentaes partir de la
definicién que cada comunidad hajarmuladosobre @mo entienden y vivela innovacion

en su centro. Considero que no iesprescindible contar comna definicibn como tal, no
obstante, si lo esclarificar y acordar de qué estamos hablando cuando hablamos de
innovacion Estonos facilitaradiscernir con coherencia las sendas pénde queremos que
discurradichainnovaciond t f | yi S Y2az LIB2N 2 Glyd2 1jdsSs
desarrollada de acuerdo con dimensiones ideoldgicas, politicas, sociatedtuyales
concretas, que afloraran en cada contexto de forma Unica y, en consecuencia, tendran
desarrollos unicas(Poncet y Gonzalez, 2010, p. 238)estas dimensiones, por lo general,

estan recogidas en el proyecto ediwo y orientan esta primera fasdel proceso.

Ad pues, una vez decididsu converencia o necesidadjue recogemos en el proyecto
educativo,orientamos como punto de partidgara laelaboraciondel procese por parte del
claustro, de un analisis de las necesidades reales dstodiantesdel centra Este enfoque

por un lado,de unir fuerzas para llegar a un consenso sobre el lenguaje comeehap

a
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sentimos identificados y ahora, referente a las necesidadebk alumnado,solo es el
pistoletazo de salida de la gran carrera que esel@egecion de una dinamicanovadora,
como se presenta en la Figura”l respectosugerimosel dialogg el consenso y el trabajo en
equipocomo herramientagpara clarificar y decidotesde dévde actuaremos cada uno, como

profesionalescomo equipo y comoomunidad.

Entorno a esta idea recogemos la investigacion realizad&gpssello Wuntaner en el CEIP

9a t2yid odalft2NOlI0 O2y aSt 202S0A@2 RS SaidzF
p. 276) porqueudtilizando una metodologia cualitativa basadn el estudio de casgtratan

de desvelarlos principales factores que explican la dinAmica de innovac@rstante
desarrollada en esteentro. Entre sus conclusiones encontramos precisamente la referencia

a la necesidad de reflexion de la propia piéety a la revision:

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

propia practica. Los proyectos se ®isen al mismo tiempo que se aplican y se revigan288)

Seinvolucran en un proceso de formaciaacionreflexiébn que se convertird en unespecie de
armazén sobre el cual van aflorando y se encadenan diversos proyectysdores, de modo que, la

mejora se convierte en una practica institucionalizagtauna caracteristica definitorigp. 288)

Sin un proceso que nos sirva de guia y de referente la complejidad de nuestro trabajo nos
absorberd y perderemos el rumbBararse, observar en profundidadomar perspectiva del
hecho educativo nos permite realizar una reflexion mas objetiva y critica. Iniciaremos asi el
primer paso para la investigacion de las causas, cuestionandimsmosetodos, proponiendo
alternativas basadas en la experiencia, nuestraeyottos profesionalessabiendo que el

proceso esta vivo y necesita de nuestra continua intervencion.

Proceso que esttundamentado en la definicion de innovacioren su defecto, de la politica
educativa,o de las lineas de accion marcadas en la estrategue egrecisopara asegurar

el aprendizaje de la organizacion ehocamino hacia su consecucion. La clarificacion del
concepto de innovacidomos servira de referente para estaber los criterios de intervencion

cuando nos cuestionemos lagencia @ trabajar con logstudiantesde otra forma porque,
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en ideas, practicas o instrumentos, hasta sy @2 f A RDe@eX@rg, 2002) p19).

Y con respecto a lggersonas que entendemos como participantes en su construccioane
primer momento, es competencia del claustro, para que las fuerzas no se dispersen en tareas
opuestas generando desconcierto y confusion, pero en segundo logastudiantesy sus
familias tienen que ser incluidos n@olo para informarles sino paracoger sus propuestas
aportaciones con el fine lograr su implicacion y participacion como parte que son de la

comunidad educativa.

Este planteamiento nos conduce a pensar erenfoque lolisticoe integrador desde el que
trabajar la dinamica de innovaciogue busca enriquecer el concepto de innovacion al
contemplar como parte necesaria e importante a émkicandosy sus familias. Conocer y
aceptar que las familias tienen su papel ervi@da del centro y como talegjarles voz y
participacion, implica aceptar que la relacion con ellas sera dindmica y en continua
retroalimentacion porque el espacio educativo busca el aprendizaje y el bienestar del alumno

al igual quale sus familias.

La rdlexion presentada hasta aqui nos invita a contemplardiegnsiones a tener en cuenta
para construir el proceso de innovacidrabajo en equipo direccidén, equipo directivo,
claustro deprofesores,escolaresy familias)para contar con una sélida funaeentacion
tedrica, decision de implementaacciones nuevas en coherencia con las necesidades de los
estudiantesy por ultimo, la evaluacion.Tres dimensiones quaueden ser identificadas con

las fases del proceso y gse fundamentaren la colaboraciode los docentes porque sin ella
estamos poniendo en riesgo su éxitmmo se afirma en las conclusiones de la investigacion

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

Aquellas innovaciones en las que los docentes panicipado desde sus inicios en la gestacion e

S

~

a z

AYLE SYSYy Gl OAsy RS t1F Ayy2@rOAsys GASySy dzy tOIyO

no ha sido tan intensa. El trabajo colaborativo de los docentes también es un elemento que asegura el

éxitoySt It OF yOS RS (Berhabeu290g, B&T). OA 2 y S & X

La importancia de que es un proceso interno, creado por los docgrqasbusca asegurar

su eficacigy su continuidagdse pone de manifiesto también en la investigacion realizada por



60 ‘ Marco tedrico

Fernandez Lotillas (2010) en un centro publico de Educaciéon Espe@ado se cuestionan

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

asS GNYXGF Yta oASy RS alft3a2 Sy Y2@8AYASyl2z2ezr asS NI
partedet I Yl 82NNI RS f2a R20SydSa RS SasS OSyiNR RS |
centro, que efectivamente funcionan y que merece la pena implicarse o participar o, en Ultima
instancia, sumarse a elloBl trabajo colaborativo se convierte, a ryen una de las bases que dan

cierta estabilidad y continuidad a la integracida la innovacion en el centr¢p. 300)

Una vez avanzado el tralmagobre el enfoque del procesquiénes han de intervenir en su
construcciory quéherramientas pueda ayuda en su construcciéres oportuno tratar como
afrontaremos las necesidades detectadéd®dors (1996) nos orienta en este sentido, cuando
habla de los cuatro aprendizajes fundamentales, que habran de ser los pilares del
conocimiento en este mundo globado: aprender a conocer, aprender a hacer, aprender a
vivir juntos y aprender a seRecogemos intencionadamente el planteamiento de las
competencias transversalesomo posible referencia a la hora de responder a esas
necesidades detectadas. Sin olvidaedwa de ser la coherencia con el proyecto educativo la

gue nos interpele sobre los posibles proyectos innovadores a desarrollar.

En la Figura proponemos un modelo dproceso,que puede ser entendido conmmclo de
innovacion, con el fin de recoger un aspeimportante de la evaluacion y el aprendizaje, el
dinamismoque esta exigen. Y dado que la necesidad de innovar nos lleva al cambio
permanente,y este cambio puedegenera una situacién incbmodae incertidumbre, el
proceso puede aportar la seguridadegsupone conocegl rumbo atomar para alcanzadas
metaspropuestas. Es decir, el proceso busca ayudar a comprender que innovamos porque lo

necesitamos, no por imposicion u obligacion.
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Figura4. Procesode Innovacién
Fuente: Elaboraciopropia

Hastaaqui hemos expuesto el enfoques fines del proceso de innovacidas personas que
hacen realidad el procesalestacando el que nos permite mantener viva la dinamica de
innovacion. Dinamica que por guopio proceso de aprendaje requiere de su renovacion
de su mantenimiento erl tiempo, de su sostenibilidadu fin estambién,hacer realidad la
definicion de innovacion y por lo tantsu evaliacion sistematica nos asegugae la cultura

de innovaadn, entendida como necesaria para asegurar la vida del proyecto educesité

en continuo proceso de cambio hasta lograr hacer realidad dicho proyEntpalabras de
Gairin (1999) este proceso facilita respuestas creativas de la organizacion a lossfacto

cambiantes del entorno.
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Asi mismo, se trata de aceptajue en el proceso de aprendizaje, loperiodos de
incertidumbre, las situaciones de dificultad, los momentos de insegur&tad necesarios
para provocar una toma de decisiones guas conduciran da accion. Este proceso esta
centrado enasegura el aprendizaje detde la accion desarrollada y para ello, requigesuna
evaluacion y reflexiérEn palabras deatorre(2003) es una nueva imagen de la ensefianza
como docencia creadora, es una culturegstigadorg Stenhousel1998)donde la practica de
aprendizaje se transforma desde la investigacion del docentel & N & d@lia, gl debatax K
educativo no se centra tanto en qué contenidos transneibimo en propiciar una ensefianza

orientada a descuhrjinnovar y pensar para constriconocimient@ (Latorre, 2003, pl0).

Como hemosugerido a lo largo de la exposicrecogenosen la Figura del processigue

unas fases que es oportuno no dejar de ladaiacion o planificacidon, desarroll@yaliacion

son las mas béasicas a tener presentes en los primeros momentos. Sin embargo, bien
planteadas y enriquecidas con las aportaciones de lospegupueden resultaidoneas
porque es la propia evolucion de la dinamica innovadora la que nos alertarded@au
necesidadesComo ultima fase podemos hablar de la institucionaliza@érdecirel proceso

de irteriorizacion de la innovacion quiespués de ser evaluada, se adapta y generaliza al

centro, incorporandose alcultura profesional

El enfoque holistio e integrador desde el que hemos presentado la construccigordet¢so
innovadortambiénnos interpelasobre la necesidad de tener preseids actuales tendencias
eninnovacion es deciqué se esta consideranadmmo innovacion educativa y cOmo se esta
clasificandgor lo que pueden significar de aportaciones al proceso que vive el cahtamo
presentamos en el apartado anterior y en el primer paso del proceso, hemos de considerar el
contexto sociapara contar con un proceso que responde a sus ndadss. En la Figura 5,
presentamos el mapa de tendencias en innovacion educativa elaborad@grofaPefalvo
en2015como posible referencide la diversidad de perspectivas que la innovacion educativa
abarca. Y para finalizar este apartado considerampastuno recoger la observacion que este

autor nos aporta

la innovacion educativa tiene mudltiples perspectivas que se complementan, pero lo realmente

importante es que ante un mundo en continuo cambio y evolucion, el profesorado mantenga la
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inquietud porinnovar en sus procesos con el fin de mejorar el aprendizaje de las per{@aasia

Pefalvg 2015, p. 14)

Figura5. Mapa de tendencias en Innovacion Educativa
Fuente: Garci®efalvo(2015

1.3 Innovacion, creatividad y aprendizaje.

Ante la urgenciajue la sociedad nos marcke ser innovadores, con demasiada frecuencia
confundimos aprender de otros centros con hacer lo mismo que ellos porque han logrado
éxito y su futuro parece asegurada contar con un centro lleno descolaes Sin embargo

la experiencia nos dicgue tomar la decision demitar a otros paraobtener los mismos

resultados, sirmantesrealizar un analisis del contexto del centro, sin valorar la realigdd<
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personas con las que contamadbvianddos pocesogjue implica el cambiasignifica querer

tomar un atajo que conduce ineludiblemente al fracaso.

La decision de aprender de los otros supone, primero, aceptar que los demas saben algo que
nosotros desconocemos Yy, segundo, que queremos apreddeellos Al reconocer que
necesitamos mejorahemos dado el primer paso, muy importante, pero ahora necesitamos
conocer quécambiar y después, estar firmemente decididos y comprometidos a ello para
implicarnos en el proceso de aprendizaje trasladar el aprendizajrealizado a la realidad

del contexto escolade nuestro centreestamos innovandgsi con ellgrespondemos a una

necesidad planteada afrecer una nueva perspectiva

Al relaciona innovacion y aprendizaje estampeesentando la idea de quéstaes lad T I & S

ultima del flujo de innovacion Design Thinking en la que se establece la medida del éxito y se
NEO2LWAtLFY fFa LINARYSNIra YSRARFAXLI NI ARSYGAT)
segun se explica en Biccionaio Lid Innovaciéf2010,pp. 32-33).Asi, sinnovar tiene poco

gue ver con imitar aopiar y mas con aprender, como planteabamos con antela@én

preciso saber qué necesitamos aprendéa continuacion, asegurarnas con la innovaciéon
desplegada ska producidael cambio esperadd mara ellg contar con una medicidn objetiva

de la diferencia entre donde estabamos cuandomenzamos y donde estamos ahora, nos

aporta seguridad y confianza en la innovacion implantada.

Como deciamqggdesde el punto de vista etimoldgico, nos referimoka annovaciéon en el

sentido de la introduccién de algo nuevo y por lo tanto diferente; la novedad por la novedad,

sin masno es vélida, 8o cuestiond I 6 galjdzSRIF RS fI YS22Nl & &/ dz
a la resolucion de un problema, decimos queatingdad y utilidad son dos atributos de lo

nuevo, y que tienen sentido en tanto contribuyen al avance de la calidad de vida y del
LINE 3 NG®AEI,2008, p.123) En este sentido podriamos hablar de la creatividad, es decir,

Sal ARSI 2 N Zehiystinfo dexsumNiERAcR o gué2ddtbio el rumbo de la
historieé (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 120 dzf G dzNF Sa O02f | N / NBIFGAGBARIR S&a aKlI O
como lo han hecho los demas, y lograr que se convierta en un nuevo modelo a seguir, o la

nueva manera de hacg&(Bassat2014, p.25).



Dinamica innovadora sostenible en el contexto escolar | 65

Desde que en 1950 Guilford planteara la imtpocia de la creatividad tanto en el campo de
la psicologia como de la educacidmecogiendo en su modelo de la inteligence
pensamiento divergentemuchos y diversos son lestudios que se han sucedidongs han
permitido conocer las variables gl definen Estos estudios hagiadolugar a numerosos
métodos de trabp paraconseguir que todos desarrollemos esta capacid@ddllas, 1926
Crawford, 1954 Gordon y Pricel961 yBono, 1986 Ydesde luego, la evolucidén social con
respecto al concepto dgque 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 faltaifan
embargo, es precisgue con antelaciéestemos seguros y decididos de doema parte del
perfil dd alumno de nuestro proyecto educatiyogque no es un aspecto mas que se afade al

curriculo del alumnado sin hacer previamente un desarrollo

Asi, nos encontramos con que elche de entender y defender que los conceptos de
innovacion, creatividad y aprendizajaunque distintos, estan relacionados y que esta

relaciéon beneficia la dinamica de cambio en los centros escolares, nos conduce a pensar que

mas que clarificar loquedsty 2 & Kl OASYyR2 Sa O2yTdzyRANX» . Sa
el pensar no barre la casa por dentro, seria simple clarificacion légica en que se repite lo ya
pensado desde fueeaZambrano, 1989b, p. 82)lada mas lejos de nuestro objetivo porque
proponen2 & GO0k NNBNJ LI2N) RSYiINR¢ vydzSaaNR LISyaly
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 laflexion sobre innovacion y creatividadrhesseleccionaddres guiasel
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 deCsikszentmihalyil998)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 dé&ardner(1987)que presenta una vision mas glolasd la persona
defendiendoel enfoque ddas ocho inteligenciag que en cada uno pueden, una o varias, ser
mas predominanteskEl objetivo es tratade aprender de cada una de estas propuestas y

después de una reflexiguersonalpresentar una nuevperspedtiva.
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En la Figuré, presentamos nuestra construccién relacion al concepto de creatividadye

toma de Amabile la motivacion intrinseca, de Csikszentmihalyi, el concepto de cultura, y de
Gardner el enfoque de las inteligencias multiples, como lasvtagiables que hacen posible

el desarrollo de la creatividad. Utilizo la imagen dedipa para representarla situandém la

base la cultura, en una cara la motivacion intrinseea,laotra la inteligencia y en la ultima

el acto creativo que surgen a1 confluencia Da igual donde coloquemos cada una de las
variables porque las cuatro son interdependientes y, gracias a ellas, la creativicladrea

en hechos, ideas, actoscyeaciones de la persona.

No obstante, las propuestas presentadas sobre covetd adquieren realmente su
significado cuando atiendeg responden das implicaciones que la situacién educativa
plantea. Es decicuando las preguntas socialmemtertinentesson tratadas para saber qué
cuestionarse, como enfocarlo, con quién y cémabgajar. Es desde la vivencia con el
alumnado cuando la reflexion personal cobra sentido porejugcto creativoy puntual pasa

a convertirse en proceso innovador que requiere de un aprendizaje continuo.
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Al respecto,d neurdloga yexperta en creatividadrlaherty(2005) contribuye a reforzar el
desarrollo que estoy presentando al defender ges el contexto social el que determina si

lo nuevo es util adquiriendo con ello el calfivo de creativo. Esstequien tiene la dltima
palabra al condicionar su utilidad dentro de él, ya que puede suceder que una idea sea Util en

un contexto y en otro no.

Ypor ultimo, para cerrar el proceso de relacppnomparaciérentre innovacion y crdevidad,

matizar que buscamos generar en el centro escolar la cultura innovadora que asegura que los
procesos cognitivos estan cuidados y cultivados para permitir @dtsliantesalcanzar
soluciones originales y eficaces. Estamos planteando la necestdadbajar la capacidad
creativa de loeducandogor medio de ese pros® innovador que cada centmncretaa

gracias al desarrollo de la dinamicaovadora Asegurar y concretar qué meétodo utiliza cada
centro para trabajar la creatividad con los esamtes esoportuno de cara a formar

estudiantes con vision de futuro.

En esta linea de pensamien@ardnernoslanza un retosimilaral relacionar creativiad y

pensamiento disciplinar:

La creatividad y el pensamiento disciplinar son como ufa y carfedte®i disciplinas relevantes, no es

posible ser creativos de verdad. Si falta la creatividad, las disciplinas solo se utilizan para reproducir el

a1 Gdz ljdz2z2X [+ LISNBER2YFfARFR RSt AYRAGARIZZ ONSBI (A D
cultivarla desa muy temprano(Gardner, 2008, R225)

Es clara la consecuendala que podemos llegadesde este enfoque, cualquier proceso
innovador no sera valido, sino solo aquel que busque como meta generar esa cultura

innovadora desde el aprendizaje pensd.

De este desarrollo que acabo de presentar podriamos entresatarnas palabras
importantes comooriginalidad utilidad, procesg aprendizaje contexto, finalidady eficacia

gue utilizamos tanto para hablar de innovacién como de creatividad; por lotda esta
reflexibn conduce a pensar que no éan importante delimitar cuando hablamos de
innovacion y cuando de creatividad porgue su relacion e interdependencia aportan mayor
valor a la hora de ancretar la dinamicaa desarollar en el centro educativajue su

diferenciacion a nivel conceptual
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Aunque si necesitamos concretar el concepto de innovacién porque desde esa
fundamentacion tedrica y el estudio de las variables que la componen, realizaremos la
observacion y confrontacion de las realidades eseslaobjeto de estudio deesta
investigacion. El figque perseguimos con esta reflexion no es otro que fundamentar cémo
conseguir centros innovadores que desarrollen la capacidad de innovacion y creatividad de
cada uno de su®scolaresporque dicha innovaén adquiere suverdadero sentido y

significadcen el contexto social de cada centro.

Como sefiala Aguerrondo (1992), la experiencia muestra que la légica de los técnicos no
siempre coincide con las necesidadesghtemas que han de afrontar el profesora€eo las

aulas. Autores clasicos comidavelock yHuberman (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 manidestaade

cada cultura.
1.4 Ambitos que impulsan la dinamica innovadora.

La meta a conseguir es generar whaamicainnovadorasostenibleque dé respuesta a las
necesidades de los estudiantgano solo implantar un proceso de innovacion como valor en
si msmo, y para ellges necesario centrar el enfoque ocupandonos de las capusasxplican
cada contextopor eso el andlisis y la refion de la realidad son el punto de partidal, y

como presentamosn el proceso dgestion de lannovacién

En la refl&ién acerca de la diferencia entreniovacion y creatividad destacms que la
busqueda de la novedad por ella misma no es lo importante en el contexto educativo sino
gue innovacién y reatividad respondana una necesidad; igual sucede ahora cuando
exporemos los mdices entre innovacion y dinamiganovadora. EI cambipor el cambio no

es el finque se persigue; el cambio &sconsecuencia del procese thnovar para lograr una
dindmica innovadora ela organizacion porque éesarrollo de nuestra culturaos permitira
afirmar y adaptar los cambios, pero también fortalecer nuestra identidad como comunidad
SRdzO G A @I 02y dzy LéN@rach@icdtura®e compyfuyeunaediiunizad,

una forma de pertenencia y unos vinculos con los dérf@sneno,2005 p. 33).
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El proyecto educativo del centréruto de esa culturags algo vivo y, por lo tanto, necesser
alimentado de forma constante por los cambios enddgenos de mejora y ahi es donde entran
en juego las exigeias de evolucion constante de laceedad Esos cambios deben ser

coherentes con dorealidades: las necesidades del alumngdes de lasociedad.

La accion innovadora corre el riesgo de avanzar en circulos, de caer en el activismo y vaciarse
progresivamente de sentido si el proyecto se convierte en un plan, basado en objetivos claros,
métodos de decision y de trabajo, dispositivos de concentracion, en un programa. Todo ello concentra

competencias individuales y colectivasgan plan de proyectqGather 2004, p119)

Por lo tanto,el proyecto alimenta la accion innovadora y la cultura aportando la frescura de

la creatividad al estar en continua alerta sobre las necesidades steciedad; ese circulo es

una elipse en continuo movimiento con diferentes Orbitas que en sus puntos reeién

buscan la fuerza que nace del trabajo en equipo, del aprendizaje y de la investigacion para
jdzS tFa FOGADBARIRSa RSYyGNR RSt | dzt | NB a L2 y |
interaccidn es un proceso que implica a docentes y estudiantes enatdiks de las tareas

formativas y facilita el logro de la comunicackgrsiendo la base de las actuaciones y de las
transformacionedj dzS a S f f § 36 ¥ 2 Y MeliBalySknEhe2011, pp.63-64).

Esa actividad continua que se sucede en la orgeidzanecesita ser confrontada con los
logros reales, no porguestos sean los importantesnsi porque nos servirdde punto de
partido para marcar nuevos retos. EI movimiento y el cambio forman parte de la vida diaria
del centro y para dar sentido a tangéetividad contamos con el proyecto educatifrmco a

poco vamos conformando esa cultura que es nuestra identidad conocimiento implicito

gue precisa dena sistematica para cuestionsin coherencia y poder asi despojarnos de todo
aqguello que es inaty nos impide progresaks el proceso de desaprender (Batest#99)

para aprender a aprendeué incorporamos en nuestra accion innovadoehque nos va a

permitir mantenervivala dinamicannovadora y sostener su desarrollo.

El conceptccultura orgarzacionales 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 mas complicadamiesoncretar de qué estamos
hablando cuando nos referimos al cambio de cultura al jugar un papel muy importante la

actitud de las personas. Por e®s urgente mantener viyaenovar de forma permanente,
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cual es el fin de la innovaci@uucativa para centrar las razones deimbio en eknfoque y
gue el profesolmado, 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 £dr895) que destacan la importancia de

la autodeterminacion para hacer propio el proyecto de cambio que la organizacion necesita
desde la implicacion de cada individuo dotandolo asi de pasion yvalor personal. Al
reconocer la necesidad de que las meras se impliqguen en el cambio estamos también
aceptandoque estas hadetener una actitud de aprendizaje, pero no tanto desde lo que no
saben omo desdela reflexion y creacion en equipgara que el conocimiento resultante sea

fruto de la experiencia gon una meta clara deespuesta a lanecesidades realede los

estudiantes

Como proponeBolivar (1996), el cambio cultural implica la interiorizacién de nuevos valores
y normas que €l conlleva. Si en la definicion de innovacién contemplabamos la adadsid
aprender para poder innovar, igualmente es imprescindible ahora hablar de la relacion entre
comunidad de aprendizaje y cultura innovadosh buscamos que esta se convierta en

realidad desde la interiorizacion de los nuevos valores del cambio qoenanidad en

O2yliAydz2z ILINBYRATI2S 3ISYSNI s aXAYyRF3AlL ydzSJl a

para crear en el futuro, reflejando cambios mas profundos, a nivel de valores y asunciones

que gobiernan el comportamiento de ladt Y AT | OA 5 g9, pa7).2f NOI NE H

En la literatura actual se plantea la existencia de diferentes tipos de cultususy
correspondientes definiciones y sus autqre®s ayudan a conocer e identificar su
importancia para el buen funcionamiento de la organizact@®mo nos sugire 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 existEnceste
sentido, Fuller y Clarke (1994) sostienen que gran partéadavestigacion sobre como
mejoran las escuelaba llegado a conclusionesréneas,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 seleccionamés propuesta pr 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 Salaen la investigacion realizada efntieinco centros
educativosyenlaquesd @ f I 1jdz§ GaSEAAGS dzyl O2NNBf I OAsy
de la cultura y un estilo culturallitry” & F 2 NJY(Satasaay2004,80). Dicha cultura es

Xun 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 aqgpiéwd el desarrollo profesional, la eficacia

en la consecucion de aprendizajes y la planificacion como camino para ladiéalide una vision

compartida (Sarasola, 2004, p1)

Todo centro escolar tiene su cultura, es decir, consciente 0 inconscientenaset grupo

social ha marcado sus normas de funcionamiento, ha aceptado los grupos y subgrupos de

L2 RSNE KI O2yONBiGIFIR2 fla NBfFOA2ySa LISNNYAGA
diferencia se establece cuando dicha comunidad pasa a ser conscienta deltesa que la

caracteriza y, 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 emrel $eta

necesario.

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 hase con otras maadecuadas cuando sea necesa(®airin 2000, p37)

Es en comunidad donde el ser humano es mas fuerte porque al enriquecerse del
conocimiento compartido pede seguir avanzando y creando para el bien social y portim tan
para cada persta. No nos olvidemos dgue el fin de la innova@h no es ella mismague

ésta no es mas que un camino para alcanzar la plenitusedtdnumano desde la construccion,

en continuo cambio, de su propia identidad.

La innovacién educativa consiste en introdwambios 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 informacion, nuevas tendencias, nuevos

procesos o nuevos enfoqug$idalgo, 2014, )

La definicion de innovacion educativa quentas recogidoen las lineas anteriores podria
resumir todo lo planteado hasta aqui si neefa porqueFidalgo no hacexplicito a quien
compete la respongdalidad ce gestiorar el cambio. Podemos entendeue recae en la
comunidad de aprendizajeuando habla de proces formativosal darseestos en relacion
con los deméasSin embargpconsideramogjue es imprescindiblao solo su inclusién en la
definicidn, sino también suconcrecién dado que entre las causas principales que facilitan o
dificultan los cambios se encuentran las relaciopesfesiones entre los docentes y su

implicacion en el proceso de ensefiarggaendizaje.

IniciAbamosesta primera parte planteando & necesidad de que cada centro construya su
propia definicién de innovacion educatigamo proceso de aprendizgjgstificado en la razén
de que la innovacion tiene que responder a las necesidades del alumnado en su contexto.
llegados a&ste punto invitanosalareflexion sobrdas oportunidades quese proceso puede
aportar a la comunidad educativa para llegar a ser una organizaciégagtiena su propio
conocimiento Y para elloexponemos a continuacion los @mbitos impulsadesa dinamica
innovadoray 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 metaanalisis realizado por da Costa, Paez, Sanchez, Gondim, y Rodnqiid2,

sobre los factores favorables a la innovacion en las organizaciones.
2. Lainvestigacion efectuada pbépez (2002008)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 cadambito de la matriz, hemos valorado también las investigaciones y meta
analisis citados por Hargreaves y Fullan (2014), hemos consultado autores caimezAnt
(1998), Medina (2015), el estudio realizado por Hopkins y Ainsco8) ¥98inscow (1995),
Lopez(201Q 20103, Altopiedi y Murillo (2010), Bisquerra (2038Yhurler (2004) con el fin

de contextualizar las propuestas del metadlisis a la realidaddeicativa. Y con referencia al

tema de la informacion y comunicaciéa Martin(2015) con Idinalidadde presentar una
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propuesta centrada en la experiencia y suficienteneeciwntrastada con el conocimientiz

especialistas en la materia.

Gracia aeste praesode trabajo y estudialescrito contamos con stambitos y rasgogue

hemos eoogido en la siguiente Figura

AMBITOSIMPULSORES DE LA DINAMNIMOVADORA

AMBITOS: RASGOS:

A- ROL PROFESIONAL 1.- Complejidad del trabajo.
2.- Expectativas de creaitdad.
3.- Autonomia.
4.- Competencigrofesional

B- ESTRUCTURA 1.- Contextualizada.

OIRENZAIYA 2.- Cultura horizontal.

3.- Integradora.

4.- Flexible.

5.- Con recursos.

6.- Sostenible.

G COORDINACION 1.- Metas claras.

Y COLABORACION 2.- Cohesion grupal.

EN EQUIPOS DOCENTE 3.- Comunicacion fluida.

Y NO DOCENSE 4 - Confianza.
5.- Evaluacion y orientacion.
D- LIDERAZGO 1.- Transformacional.

2 - Participativedistribuido.

3.- Estimulo y apoyo a la innovacion.
E CLIMA SOCIHO 1.- Positivo.
EMOCIONAL 2.- Favorable.
3.- Autonomia emocional.
4 .- Abierto y de aprendizaje.
5.- Seguridad.

Figura7. Ambitos y Rasgos de la dinamica innovadora
Fuente: Eaboracién propia

Ademas de precisatos rasgosque conformanlos cinco ambitos hemos considerado

indispensable definir el enfoque por el que optamos desderiavadoraeducativa'Y asi en

coherencia, decidirnos sobre quénmeptosdelimitan cada una de las definiciones. En este



Dinamica innovadora sostenible en el contexto escolar | 75

proceso de reflexion y decision nos hemos servido deiesige criterio: conocimiento basado

en la practia o como denomina Gathefl998) @ O 2 y 2 O e A G Ajsdgue no

debemos olvidar que el objetivo que perseguimos es desde y para comprender la experiencia
SRdzOIF G A Gl Ayy2@F R2NI LladNEndEs prasti@aSes tecoRoyidd @d YA Sy
manera creciente por la literatura como la condicion clave y necesaria para construir procesos

sostenibles de mejogLopez, 2010, [d.0).

Nos ha parecido imprescindible recoger las definicionedatedelos ambitos estructura
organizativa y clima socemocional porque ademas de guardar una clara relacion, en
concreto con layestion del proceso innovadaesultan claves para valorar las causas de los
problemas a los que se enfrenta la innovacién educatWaal recger su definicion

delimitamos los términas
ESTRUCRAORGANIZATIVA

G9f LI GNB Y RS NBfF OA2yS a2 YRANI RENT 38 RS lGdzyolf S2OM
(Gairin, 1989)

CLIMA SOCIEMOCIONAL

G NBfIOAsy asft AR |jdzS Idéd buisdale rifidvosRIgelivoNNE f f 2
determinala persistencia colectiva para resolver progresivamente los problemas a los que se
enfrentadzy’ INMzLI2 F y (i S (Gafdl 200BdzA SNJ OF YO A 2 €

Este capitulaentrado en ekstudio, reflexidn y clarificacion del con¢eple innovacion no

puede finalizar sin una muestra significativa de las definiciones elaboradas por otros
investigadores del &mbito de la eduaatiy que presergmosen la Figur® porquedariamos

de lado el rigor y la profundidad que g&ila investigadn. Nos sevimosde estas definiciones,

Cuyos autores cuentan con una trayectoria de estudio e indagacion, porque significan un
proceso de sintesis desde su experiencia y aprendizaje, desde su investigacioén y aportacién al
mundo del conocimiento y que ng&rmite cerar el capitulo ofreciendo un amplio horizonte

y a la vezésubrayar el caracter relativo de la innovaci@lgo es innovador inserto en

determinado contexto y momentbistériccE (Murillo, 2006, p15).
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AUTOR/ANO

HUBERMAN
(1973)

CASTILLO
(1989)

AGUERRONDO
(1992)

TORRE DE LA
(1994)

VEGA
(1994)

CONCEPTO DE INNOVACION EDUCATIVA APORTACIONES

La seleccion creadora, la organizacion y la utilizaciér Su funcién primaria es hec

recursos humanos y materiales de una forma nueva y ori¢ familiar lo que no lo era

que conduzca a una mejor consecucién de los fine insertar lo nuevo en lo viejo

objetivos definidos. Planificacion o intervencion
deliberada

La innovacion educativa, es ciertamente un hecho nuevt Transformacion relevante
una determinada realidad. Significa algo distinto a lo 1 porque va en el sentido del s¢
antes habia. Pero lo distinto no reside en que sea novedc de la persona.

original, sino en que implica un paso relevamie salb quiza,

en el sentido del ser.

La innovacion implica una transfoacién, es decir, uni Ruptura del equilibrio.Es un

ruptura del equilibrio 0 armonia en las estructuras, dado proceso dinamico. La

el funcionamiento rutinario. Es un cambio de paradigma. estrategia debe se
permanentemente revisada -
ajustada para gtear las
dificultades.

La innovacibn es un proceso de gestibon de cam Centrada en le
especificos (en ideas, materiales o practicas del curricu implementacion.
hasta su consolidacion con miras al crecimiento person

institucional.

Propuestas transformadoras respecto a la trilogia del proc Transformacion
de ensefianza apralizaje: la concepcion del aprendizaje;
conceptos referidos al conocimiento y el saber cientifico y

caracteristicas de la intervencién pedagoégica.

META

El elemento clave es la significacion
cambio y la alteracion del sentidDebe
ser comprendida en términos de
comportamiento  humano y  de
relaciones hmanas.

La innovacidon no es un fin en si mis|
sino un medio para mejorar los fines (
la educacion.

Se explicitan el por qué y para qué, |
que a su vez pueden modificarse a la
de la experiencia.

Consolidar para el crecimiento persor
0 institucional.

Propicia un avance en el sistema hacie
plenitud, o un nuevo orden o sistenlaa
innovacion ha de servir para mejorar
calidad de la educacion.
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MESSINA La innovacion educativa constituye gmisma un proceso d Carécter holistico. Un proceso de creacién cultural.
creacion cultural, en tanto genera un sistema nuevo
(1996) valores, creencias, normas, tecnologias, actitudes

compoitamientos

CARBONELL Un conjunto de ideas, procesos y estrategias, mas o m: Introducir, provocarestrategia La innovacién implica una planificacit
(2002) sistematizados, mediante los cuales se trata de introduc de cambio. para asegurar el cambio.
provocar cambios en las practicas vigentes.

CEBRIAN Toda accion planificada para producir un cambio en Cambio planificado para el Todala comunidad educativa intervier
instituciones educativas que propicie una mejora en desarrollo global de la Entrafia un compromiso con el camk
(2003) pensamientos, la organizacidgria planificacion de la politic educacion desde € de la realidad del aula, una actitud ¢
educativa, asi como en las practicas pedagdgicas, y compromiso. mejora y renovacion permanente, y ur
permitan un desarrollo profesional e institucional con revision de los materiales educativos.

compromiso y comprension de toda la comunidad educat

SCHNECKENBE! La innovadin se crea cuando dos elementos se predispo  Naturaleza y contegtde la  Competencias individuales
(2007) conjuntamente: por un lado, «serendipity» o efecto por innovacién;prepara@n y organizacionales al servicio de
cual descubrimos algo accidentalmente sin buscarlo, observaciércontinlapara  educacion.
componente esencial de los descubrimientasentificos e recogerlosimprevistos.
invenciones; y por otro, una «mente marada».

MARTINEZ El deseo y la accion que mueven a un profesouna Accion de mejora para lo La hnovacion implica un cambi
(2008) profesora o colectivo de profesoresy profesoras, a inte estudiantes deliberado.

realizar mejoras en su practica profesional, con la final

de conseguir la mejor y mas amplia educacién para

alumnos y alumnas.

Figura8. Cuadro de definicionesde Innovacion Educativa
Fuente: Eaboracidon propia
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CAPITULQ: ESRUCTURA ORGANIZATIFACILITADORA DEDINAMICA DE
INNOVACION

En este segundo capituloeda investigaciébnabordamos el porqué de una estructura
organizativapara el procesoy la dindmicade innovaciénque se genena en un centro
educativo, es degcipara un sistema que tiene como fin reculturizar a la organiza®ios.
planteamos el conceptde estructura como lgo que se crea para proporcionar sostén y
estabilidad a un conjunto de elementos, ¢ a qué elementos nos referimos? A estauctura
contextualizada, horizontal e integradoiféexible, con recursos y sostenibleentrada en la

cultura de cooperacion y colaboracigrpor ultimg abiertay de aprendizaje

Para el enfoque del capityltomamos como punto de partida aceptacion dl concepto de
SaidNHOGdzZNT 2NBFYAT FGAGE O2Y2 St LI GN»dY RS
componeres de una organizaciériGairin 1989,p. 134) Relaciones que se fundamentan en

una vision holistica de la educacién que implisar wra perspectivébasadh en el andlisis de

sus interrelaciones, descartando que la globalidad ssar@a de cada una deis partes.

En el primero de los cuatro apartadabordamosuna estructura contextualizada, flexibje
horizontalcomo punto de partidgara lareflexibn ycomo propuesta lasdosrealidades que
conformanla estructura dda escuela actuakn palabras d&ather(2004) la burocratica y

la pedagdgicaDesde la recogida de las aportaciones de los diferentes Movimientos
educativos buscamos justificar la necesidad de una serie de cualidades que pueden favorecer
gue la dinAmica de innovacion no solo se impta@ih el centro escolar sino que ademas sea

el motor de la vida en él.

En losapartados siguientes yedde la aceptaciomle las interrelacionegomplejasy de
incertidumbreque conforman la vida de la escugddordamosy proponemosuna estructura
integradaa, facilitadora y sosteniblejue buscala autonomia y el prendizaje de la
organizacion.El orden de presentacion de los cuatro apartados busca comunitar
progresion en los conceptos planteados y evitar la comprension de los mismos de forma
fragmentadae independiente Como base de nuestra argumentacion utilizamos diferentes
investigaciones con el fin de construir un discurso que parte del conocimiental gctugiere

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

innovacion educativa

¢Por qué necesitamos abordar el tema de la estructura organizativa desde la perspectiva de
la innovacion educativaRorquela situaion estd cambiando en las ultismma@écadascon la
aparicion danvestigacionesle caracter cualitativy de estudio de cas@obretematicas en

linea conla mejora y la innovacion, con estudios de caracter internacional cla®o
organizaciones que aprenden, el lideragigiribuido y paticipativo, la cultura yel desarrollo
profesional, entre otros Si bien sus efectos sobre la realidad ganizacional no soaun
visibles, se constata una evolucifiacia una visiéon dedntorno educativomas dinamiay
complep y nuestro fin en este apatlo es dar cuentde en qué medida sus conclusiones
pueden enriquecer nuestra reflexion y el planteamiento de un nuevo enfoque de estructura

educativa

Asi, dabordarel concepto de estructura organizativa en centro educativaconsideamos
oportuno comenzardesde laperspectiva historicague nos ayude a situarngscontar con
referencias que progresivamente nos permitarpiofundizando en el temaSin embargo,
antes de comenzarspertinente aclarar que o es nuestro firrealizar un detallado recorrido
histérico, de la disciplina de organizaci&ino servirnogle momentos histéricos significativos

e intencionadamenteseleccionados por su relaciéon el tema a tratar

Ypara iniciar la reflexibnomenzamogligiendoel movimiento de las Escuelas Efes@momo

un primer ejemplo de cémdos cambiosque se han implementado efa estructura
organizativade la escuelae hicieroneco del momentasocial que se viviacorporando sus
necesidadegon el fin de aportauna soluciénEstemovimiento de bs afios1970-80 que
recogela insatisfaccion social con el sistema educativo por su incapacidad para modificar la
situacion de desigualdad cultural, linguiatie intelectualy que se presentan el informe
Coleman(Coleman et al., 1966kentra sg investigaciongen el desarrollo destrategias e
instrumertos eficaces para la mejodel aprendizaje y el conocimiento favoreciendo centros
educativos estructuraols, organizados y disciplinadpara conseguir que el alumnado rinda

de manera notable.
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En este marcee inicia una lineale trabajo sistematicpy que llega hasta nuestrosiak
centradaen descubriel impacto de lascuela sobreok aprendizajes escolares y fastores
gue los promueven. #¥unqueno hayconsenso definitivo acerca de las caracteristipaes
permiten diferenciam las escuelas ineficacesspecto delas eficaces, nos decidimos dar
propuesta elaborada poEdmonds (1982 citada porBae (199]) en la que se enumeran
cinco aspectosjue clarifican sobre quéipo de escuela hablamosl liderazgo educativola
orientacién a la adquisicion dies aprendizajes basicasd.entorno escolar seguro y ordenado,
las altas expectativas sobre el desempefio de ahsmnos yla evaluacion frecuente del
progreso escolal.o esencialsegunBaez esque lasescuelas eficaces generan sentido de
pertenencia y un conjunto de valores y normas compartidos entrensambrog ¥ R Yy R2
f dz3 | NJ fuerteday i dz&J 2 N@ellayesdudlgll L) p. 418 Esta es una de $a
primeras conclusiones en referencia aéquipo de estructura escolar propone este

movimiento.

Dicho esto, es importanteecoger quéaportan lasinvestigacionesobre las Escuelas Eficaces
al tema objeto de estudio, la estructura organizatwaculada a la innovaciory nada mejor
que servinosde larecientesintesiglel meta-analiticacitadapor Castro (2014)e heerens,
Witziers y Steerf2013), Kriakides, Creemers, Panayioti©gmrtris (2010), Hittie (2009) y

Sheerensy Bosker(1997)y gracias a la cuabntamos conas siguientes conchiones:

lo que funciona es que las escuelas egBrsu conjunto orientadas a la tarea de ensefiar y los alumnos
a latarea de aprender. El clima escolar eficaz es aquel que se cenlwa lrgros de aprendizaje, que
monitoriza el trabajo del alumnoguele ayuda a estar centrado en la tarea de aprendastro, 2014,

p. 12)

Por lo tanto, una estructura organizativa eficaz es aquella que se centra en los logros del
alumnado. Cabria entonces cuestionarnos sobmgié sucedecon otros aspectosde la
estructura organizativecomo la organizacion interna del profesorado, la coordinacion del
trabajo y el liderazgo. Y es quamn estos mismos estudipse llega a la conclusién de que son
factores facilitadores de la orientacidiel alumnaddiacia el aprendizajeryo determinantes

y que por tanto, podriamos hablar de quéendremostantas organizaciones, estilos de
liderazgo o formas de congsuar como cotextos escolares se desarrollen orientados al logro

eficiente del alumnado.
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Estasinvestigacionesambiénhan pemitido identificar algunas lagunas importantes como la
ausenciaen ellasde las aptitudes del alumnadgue no se encuentra entrios factores de

estudio en dich@nfoque asi compque losresultados escolares pueden estar influenciados

por otros factoresajenos al control de la escuela (recursos, poblacion de estudigutes

I OdzZRSYy I Sal Sa0dzsSt | I Espoielloflgstarnos tdedacudo conl O 2 Y d:
Castro cuando afirmaes necesario seguir profundizando tantoles modelos conceptuales

como en los procedimientos de medidaapdlisis para poder llegar a determinar mas

claramente cudles sdas caracteristicas de las escuelas de éXx@asto, 2014, p. 13)

Continuando con la seleccion de los momentos histéricos de la estesda la pespectiva

de la organizacion escolanps encontramos quealtendencia de cambio y mejora en las
instituciones educativas no se produakemargen de la evolucion que a nivel organizativo y
estructural se estaba desarrollando en las empre@ddes, 1998) sino que la escuela

aprende de ese movimient® incorpora el concepto del Desarrollo Organizativgue en el

contexto educativo es denominadmmoW¥5 S & I NNRf S/ fH&I9R OdzSt I Q o .
Holly y Southwrth, 1989; Fullan1990),y otros similars O2 Y2 WYwS@AdnAlsy . | &
940dSt F QX W! dziOARN ff d2lZ0 AYsayS 21248 6 ARISNGER |G X @ 8720 dz3 §/ |
Este nuevo enfoque surge como alternativa al concepto de las Eséifielacey que Lopez

(2006) considera como novedosgya que introduce en las organizaciones educativis

preocupacion por la dinarca social.

H movimiento de Mejora de la Escuela (Austin y Reynolds, 1990; Hopkins, Ainscow y West,
1994; Hopkins, 1996-ullan, 1983 199) a RA NA IS &dz | 4 Sy OA softanK | OA |
los procesos de cambio en las organizaciones educativas, hacia sus condicionamientos
institucionales y hacia la comprensién de las relaciones internas que los posibilitan o los
dificultaré (L6pez 2006, p.8). Este autor nos invita a incorporar aperspectiva nuevan la
argumentacion presentada hasta aglos factores de caracter interno que se desarrollan en
cada organizacion y qugintamente con los factores externggeneran la estructura que da
identidad a la organizaciébn y que en palabras @airin (1999) interactian entre si
potenciandose o condicionandose. Esa estructura que se crea para dar soporte a la

organizacion se desarrolla en la confluencia de ambos factores.
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Y desde este nuevo enfoque dstudio dela dinamica internale los centrogducativosnos
encontramos cortrabajos influyentescomo el macroestudio llevado a caben Estados
Unidosa wl Y R / K I yudlys port BErSighly MELaughli{l977)y citado por Murillo

(2003. Entre susonclusionesencontramos qudas escuelaso mejorar a base de golpe
normativosin tener en cuenta las dindmicas de cambio dentro de los centros y su contexto
Esta conclusioabala, una vez mas, la idea que estamos argumentando referente al contexto

y que Murillo expresa asidlos cambios en la escuelatwn 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 pro¢2303,
p. 6).

Este movimiento de Mejora de la Esdagentre 1982 y 198dpgraun mayor impulso(van
Velzn etal., 1985; Hopkins, 1987) gracid€Centro de Investigaciée Innovacion Educativa

de la OCDHjue sufragéuna investigacion internacionglie se convirtié en clave para este
movimiento: el Progcto Internacionalde Mejora de la Escuela (International School
Improvement ProjectISIP)a que implicé durante cinco afios a 150 personas de 14 paises
diferentes con distintas responsabilidades dentro de sus respectivos sistemas educativos.
Estagersoras se comprometieron a compartir y desarrollar su comprension acerceode

hace que la mejora de la escuela funcione. Legaron para la posteridacdeuiea de
interesantes documentos a partir de los cuales la mejora de la escuela eobrpulso

importante en todo el mundo.

Asi atre las aportaciones mas significativas deeasibvimiento podemos citdastres fases

del proceso de mejoraniciacion, dearrollo e institucionalizaciomg contribucion sobre las
estrategias para lanejora: la autoevaluadn institucional,el desarrollo profesional de los
docentes, la investigacion sobre el cuoulo y lainvestigacion acciony, por ultimo, las

orientaciones sobre los factores claves para la mejdfgara cerrar el tema de las
aportaciones realizadgpor este movimiento no puedo pasar por altodatesis de Harris
(2000) recogidgor Murillo (2003)orque en ella, de nuevee hace referencia al contexto

en cuanto a la importancia de ajustar el programeste.

Eneste marco dda mejora yel desarrollo @ las instituciones educativiiemos de resefar

también la preocupacioncreciente en el campo de la investigacigrgr los métodos
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cualitativosy que llevarona Lincoln y Guba (1985994 a desarrollar ury dzS @2 WLJ NJ RA :
O 2 y a (i NHzBsieApgradiginae (presenta comoel oportuno para comprender a las
organizacionegporque el objeto de estudio el realidadque se construye mediante el
interaccionismo simbdlicde los sujetogjue conforman un grupcsocial Y concretdndol@n

el campo de la organizacidescolarse asociaa la idea de quason mdultipleslasrealidades

construida por los miembros que constituyertada organizacion y que son esas
construccionesgl verdadero objeto de estudio e investigactila disciplina de organizacion

escolar.

En conseuencia,la estructura organizativa de un centro puede ser una pero ésta es
construidaen la confluencia de varias realidades que conviven a la veZdag que sus
miembros dotan de significadopor medio de una herramienta clave] lenguaje Y es
precisanente Greenfield(1992) citado por Lépez quien nos plantea la siguiente reflexion:
osolo accedemos aal realidad mediante el lenguaje s marcos conceptuales que
construimos con saoncursd@ (2006, p.12). A partir de esta identificacion del lenguaje acom
elemento constructor dela realidad, Greenfield, introduce el significado en la teoria
organizativa. Paral, comprender la organizacion es comprender el mundo de significados

construido por sus miembros porque dssgnificadcel queorienta la experiacia

Hasta aquhemos presentadaina seleccion de diferentes movimientos que han tenido una
influencia significativaen la organizacion escolar permueremos avanzar en nuestra
argumentacion defendiendo la reflexion de que estos movimientos han generaedoultura

de cambio, mejora y aprendizaje que sigue viva en los centros educafives esta linea
podemos hablar denuevo movimiento de Mejora de la Eficacia Escolar, quetende
conocer cOmo puede una escuela llevar a cabo procesos satisfactoricant@o que
incrementen el desarrollo de todos los alumnos mediante la optimizacion de los procesos de
ensefianza y aprendizaje y de éas$ructuras organizativas del cenérMurillo, 2003, p12)y

asiaplicar ese conocimiento a una mejora real de la ekcu

Y desde estperspectivade actualdad hemos de recoger tambiégue el ambito educatio
se esta haciendo eco delovimiento Aprendizaj®©rganizéivo, Comunidad de Aprendizaje
referente d conocimiento y el aprendizagn el contexto empresarialrgarizativg, si bien

con la diferencia de quen el contexto educativo la preocupacion es el proceserdeiianza
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y aprendizaje y en las empresas, en general, es el aprendizaje como progstetmuevo
concepto ha irrumpido en el campo educativo, segln afiudpezO dzI yeRdebateestaba
abierto entre lospartidarios de la eficacia escolar y los partidadesla mejora, a los que
podriamossumar los partidarios de hacer la sintedes ambos (Austin y Reynolds, 1990;
Hopkins, Ainscow y West, 1994; Hopkit896¥ (2003 p. 78)

Es evidente que esta irrupcidn es muy oportuparqué ¢mé significa aprendizajde la
organizagdn? Como primera respuesta a la cuestion presentamos la siguiente acepcion
osignifica autarganizacioérdel sistemague continuamente reponde a los cambia@xternos

e internos con ajustes en sastructuras: cambian los sistemasateencias, las expectativas,

las alianzas, leonfiguracion del poder, los modos de hagele expresarse, etfl.6pez2003,

p. 88) Ycomo segunda respuestaospodemos planteael aprendizaje organizativaGgomo
permanente reconstruccion de las estructurde conexion del sisteaj como elesquema
basico desdesl que afrontar la complejidad y radir esa incertidumbre generada por el
cambiopermanente que da dentidad a la organizacion y con la que sus miembros se sienten

identificados.

Ademas de lo presgado hasta aqui, estudial concepto de estructura requietambién

gue nos cuestionemos acerca de loar@metros en los que se crea dicha estructura
Recogenos para ello la propuesta planteag@r Morales (2006) en su tesis doctopr
considerarla en nuestmaisma linea de reflexiopen la que desde el estudio de autores como
Hage y Aiken, 1967; Meyer, 1968; Price y Mueller, 1986; Robins, 1990; HallBu&®h;y
Obel, 1998 y Hodge et al, 2003, entre otros, nos plantea tres dimensiones esenciales para
definir esos parametros: la complejidagiie hemos recogido con antelacida formalizacion

y la centralizacion (2006, B3).Y e por ello que proponels elaboracion dena estrictura

gue permita a cada comunidad escolar constrair significado e identidad porquéste
satisfa@ las necesidadesle forma, regularidad y orden alacilitar la gestion de la
incertidumbre y aportacriterios paraesolver loglesacuerdosSin olvidarcomo noplantea

[ 5 LIST 1jdzS & &St Schdas doy dpdrhcienesniedisht® [ad dNdles un sistema

complejo enfrentda complejidad de su entorigq2004, p. 75)

El conjunto deproceso de reflexion y argumentacion que astes planteando nos caluce

a pensar que lastructurade cada organizacion se construglesde la realidad de las
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necesidades de las organizacionegeguiere de laintegracion de todas ellas para que el
engranaje resultante seeoherente y favorezcan funcionamiento eficiente. Investigadores

de centros educativog;omo LopezSanchez y Nicastmogs aportan unapropuestareferente

al significado de estructurdesde la experiencidocentg asipara ellostestructura significa

Ff 32 02y ail N)R2ateptandosi erniofue duisbplantean los autores antes
mencionadosi f m&s valiosas son las profundas, las que representan la identidad de cada
2NBFYAT I OAsy S 1 & | dcnsBuyéimlosdla pagtiyde la intércgion e/ a G A
los sujetos yds grupos enelm@&2 RS I KA & {(Dpek Morehoyy NicastindzOA 2 v |
2002 p. 39)al estar dotdndola déa fuerzay el sentidode un contexto. Pasamos asi del
conceptode estructura erabstracto al conceptaoncreto ycontextualizado y que adquie

significado y sentidpara la organizacigios grupos y los sujetos

En torno al conceptade la estuctura contextualizada recogemdses investigaciones

realizadas en el ambito educatiporque ademas de corroboragl enfoque presentado nos

permite sgyuir profundizando en el conceptba primera de ellas es la realizada plbopiedi

y Lépez2010)en tres centros educativos diéferentes ciudades de Espagi@ue entre las
conclusionesle suinvestigaciérencontramos cdestacael papel que el contextdesempefa

en la configuracién de la identidad de las organizaciones educatasi3)Y la segunda
corresponde al estudio de los proyectos de innovacion desarrollados en un centro educativo

de Mallorca por Rossell6 y Muntaner (2010) porque igualmentsusrconclusiones recogen

j dzS§ Sy GaNB I a | L2 NI Iseruefetplo cRi dedadposthifidadiyRa 2 S a
capacidad de conectar escuela y territd@r{p. 287) Y, por ultimo, la investigacion centrada

en la innovacioén con TIC realizada fanzMartinez, y Pernasn cinco centros publicos de

Galiga entre 2006 y 2009 donde podemos légy 1 NS &ddza O2y Of dzaAz2y Sa |
innovadores surgen para dar respuesta a necesidades del propio centro, a situaciones
concretas que deben resolwérEsteconocimiento del entorno, de las condiciones, de los
actores, favorece la idea de sostenibilidad mediante mejoras abordathigaderas, con

recursos adaptad@q2010,p. 335) Tresinvestigaabnes que confirman glapel que jega el

contexto en la creaciwde la estructura organaiva 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 agpiodriamos concluir este apada con lamagende queun
reenfoque de la estructura organizativa del centro ediwatdesde una perspectiva
contextualizadaintegradora y flexiblenos sugiere la posibilidad despondera los fines de
la educacion de acuerdo a las necesidades del sigly € .nuews principios organizadores
pueden agientar hacia ese cambio de estructureequerida: da autonomia, la
descentralizacion y lautoevalwacioré  s/p2opone Gather (2004)orque nuevosdisefios
organizativos suelen ser condicibn necesaria para posibilitarcémsbios curriculares

deseados (Elmore, 2003)

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

En el apartado anterior recogiamosomo el movimiento deMejora Escolar(Austin y
Reynolds, 1990; Hopkin&jnscow y West, 1994jopkins, 1996introduciala preocupacion
por la dinamica social en el interior de rganizaciones educativakh palabras de Lépez
este movimientoademasdédirige su atencién hacia las formas cagoptan los procesos de
cambio en las organizaciones edtivas, hacia susondicionamientos institucionales y hacia
la comprensién de las relacionegernas que los posibilitan o los dificultaf2006, p8) y es
desde et Ultima perspectiva, las relaciones internas dpgeposibilitan o los dificultgriesd
donde planteamos el enfoque dedaordinacion ya colaboracioncomo participantegn los

procesos de cambio en las organizaciones educativas.

Cuando hablamos destructura que sostiene las relaciones interdascentro nos referimos

F £ & LI (adibngs dx&lerdsBdtablecido entre los componentes de una brijah OA 5 y €
(Gairin, 1989, p. 134ara la consecuciéon de un proyecto comun, el proyecto educd&stas
relaciones profesionales se ponen de manifiesto en el ejercicioaddotencia, en la
participacion y aportaciones reciprocas que posibilitan el desarrollo del aprend&ime.
embargo, antes de profundizar en los conceptos de cooperacion y colaboracion,
consideramosadecuadorecoger que higiricamentela profesion de la ensefianta sido
fundamentalmente solitaria, cada maestra 0 maestro con sus alunamosy clase, a puerta
cerradaha desempefiadcsu profesion Esa ha sido unaituacién habitual en los centros

escolareslurante mucho tiempo llegando a convertirse en la forma de trabajo estald y
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aceptada por los docente¥ aentre los posibles factores responsables de este individualismo
Fullan(2014)los concreta enla arquitectura, la evaluacigofesionaly la supervivencia, la
culpa y el perfeccionismo y por ultimo, la presion y &inpo. Aspectos que a lo largo de la
historia han supuesto un Ipeficio para los docentes en aua a que significaban seguridad

al reproducir el sistema establecido.

Al respectade este concepto de individualisp@ather (2004)mencionando a Lortie (1975)
nos refiere queen una cultura individualistalos docentes desarrollan boe todo tres
actitudes en cuanta su profesion: inmediatez, conservadurismo y aislamieNt@sque
precisamente elaislamiento y la incertidumbre se relacionanO2 y  Sf el LINSY R
S Y LJ2 6 NF Gue $280h Rosenholtz (1991¢cogidopor Fullan es aquel en el que los
maestros aprendeipoco de sus colega€sta conclusion se basa el estudio realizado en
78 centros escolares de Tennesseen el que la autora divide las estas en dos tipos:
G Ldtlizadase a Sy Y2 @A YIS yandusiohes idieNte estudia relacioncon la
incertidumbre y el individualismesquederan poco conscientes de geapractica formativa
estandarizada&n gran parte fuera la razoén derter resultados pobres(Hargreaves Yullan
2014,p. 138) En torno al concepto del individualismmaiobservacioren profundidaddel
funcionamiento de unanuestra importante de docentes, realizaddo largo de diez afips
permiti6 a la investigadoraRosenholt (1991) demostrar que dicho empobrecimiento
profesional,consecuenia delaislamiento y la incertidumbre del docentéene una relacion
directa en las destrezas linglisticasnatematicaglel alumnado, asi como quena de las

principales causas de estduacion es la ausencia de feedback positivo.

Y en cuanto a esa falta de relacion profesional entre los docertttnuacion en la Figura
9, presentamos diferentes tipos de relaciones profesionaksstre las que se incluye el
individualismopor su ingdencia en lacultura y el cambio en el contexto escolar. Al recoger
este tipo de relaciones noretendemos excluir la existercde otras, sino que ofrecemaos
marco global que aporta una vision geneygbertinentede la situacioren relacion con el
tema objeto de estudioAdemas, es evidente en la Figuraj@e segun el tipo de relaciones
profesionales contamos con un estilo de direccion, una forma de consensestilo de

funcionamiento y con una determinada incidencia en el cambio.
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INCIDENCIAS
SOBRE EL
CAMBIO

FORMA DE ESTILO DE
CONSENSO FUNCIONAMIENT:!

ESTILO DE
DIRECCION

RELACIONES
PROFESNALES
ENTRE

DOCENTES

Individualismo Autoritarialiberal  Consenso débil Anomia/mosaico: Cambios
ausencia/ puntuales en
precariedad de dominios de
vinculos accion espcifica
Fragmentacion  Descentralizacior Acuerdos Coexistencia Riquezay
y separacion de  particulares, pacifica dispersion,
expedientes proyectos coherencia
yuxtapuestos limitada
Gran familia Pastoral; Preocupacion  Conservador, muy Reactividad mas
preocupacion por  federativg centrado en la que iniciativa
el bienestar valorizacibn de imagen se evitan
los valores los conflictos socio
locales y de cognitivos
continuidad
Colegialidad Director de Consenso Se centramucho  Progresiones
obligada orquesta guiado, impuesto enla labor; colectivas
alternancia entre importantes,
excesos de segun la
actividad y rutinas coyuntura,
limitados en el
futuro
Cooperacion Liderazgo Consenso y Se centraenel El cambio como
profesional cooperativo regulacion desarrollo parte organica
permanentes profesimal y de la vida de la
organizacional en institucion
el futuro

Figura9. Tipologia de las relaciones profesionales
Fuente: Gathe2004)

Consideramos oportundestacar uon de losaspects de la figua presentadajncidencia
sobreel cambio, porqueomo vemos marcana gran diferencia entre @dividualismo y la
cooperaciénprofesiona) dando lugar a que el cambio forme parte de la vida del centro.
Desde esta O6pticase podria entender que defendem® una postura extrema deal
cooperacion y la colavacion frente a las acciones individualdégda mas lejos de nuestra
propuesta, sno que se trata de alcanzar una mejor combinacién entre acciones individuales
y colectivagle forma que estérada veanas integradas en la vida del centro y de acuerdo
con las necesidadede la organizacianPorque estamos con Hargreaves y Fullan (2014)

OdzZt yR2 I FANNIY jdS afl AYRAGARIZ £ ARFR ISy SN
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del aprendizag¢ grupal dinamic y de progresé (p. 142)y, por lo tanto,ambas oportunas

segun el trabajo a desarrollar.

Coneste enfoquepretendemosponer en valor las fortalezas de cada persona a la vez que
reconocemosel oportuno trabajo en equipoSin embargo, ma cooperacion profgonal
duradera se basa en una serie de actitudes qua previas yque estamos dando por
supuestasy que estan presentes en la cultura de la organizacion 6max OA SNI I 02 a i d
la ayuda y al apoyo mutuo, una base de confianza y franqueza mutuapatiw@pacion
individual en las decisiones colectivas, un clima de calidez, buen humor, camaraderia y la
costumbre de expresar el reconocimiento de los def{@ather, 2004 p. 73Actitudes que
preparan el camino para un proces@sprofundo y duradero gy va mas all4 de ayudas o
acciones puntuales solicitadade intercambio de experiencias, incluso de observaciones
reciprocas de sesiones en aula o de investigaciones conjurgag,byusca integrar, estas y

otras mucha actividades en un enfoquie estudo, reflexidon, analisis y desarrollo de las

practicas educativas.

Teniendo estas consideraciones en cuentaspntamos ahora ungerie deinvestigaciones

con el fin de afianzanuestraargumentacién precisamente porguentre sus conclusiones

aluden aaspectos relacionados con la coordinacid@ primera de ellasyérealizada en tres

centros educativos: uno de Primaria y dos &ecundaria, en colaboracion cdas
Universidaésde SevillaLas Palmas de Gran Canaria y el Grupo detigae®n IDE&ntre

2005 y 2008. Altopiedi Murillo, autores del estudigy con el fin de dar cuenta de los cambios

gue estos centros habian introducido y desarrollado a lo largo de su trayectoria innovadora
recogenqueY & 9 a U | cfaCilRadoBadieNassyperacion de lassidnevitables resistencias

a las actuacionesse evidencia en los multiples mecanismos de coordinacion que ponen en
practica los centros estudiados, a fin de dar coherencia a las acciones que emgr@den

p. 67). Ademasconcluyenque aunquecada cento analizado tiene su propio estilo a la hora

RS SYLINBYRSNI Ayy2@l OA2ySa afl LI NGAOALNI OAsy
compromiso explicito del profesorado, este tiene la Ultima palabra en cuanto a su
participaciort (p. 68) Y, por Ultimo,los aui 2 NSa RSadGl OFy afl  AYLI2NILI
ideologia del compromiso docente con el desarrollo social de la comunidad como

componente de la cultura de las organizacian@s 67) Estas conclusiones nasigieren
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cierta relacion entreparticipacion, corpromiso del profesorado, cohesion y coaracion
como conceptos a tener presentes el proceso ddancorporacién de innovaciones en los

centros educativos.

La segunda investigacion que recogemos eslacionada con el andlisis de la innovacion
educativa @ Espafa realizada con la colaboraciéon d&Jlasiversidagsde Sevilla y Cadiz por
Marcelg Mayory Gallegoen la que se analizan 933 proyectos de innovacion docente. Entre
sus conclusiones encontramode nuevq que destacan el impacto de los proyectaos d
innovacion en la codlinacion entre el profesorad@2010, p. 131)Y es qudas llamadas
GSa0dzsSt I & S yomyRo&eihylizx @998pa denomindrepresentan un entrono
mucho mas propicio para el aprendizaje entet profesorado porque se reconoce
abiertamente que ensefiar 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 estarea pasar deindividualismo a la
cooperacion sin olvidar que la figura de los educadores es la clave, entendida esta no como
individuo aislado porquao debemos olvidar que segun nos indican HargregJadland f 2 a
sistemas de elevado rendimiento tienen practicamente a slas maestros en movimiento.

Es cosa de la escuela, gedfesional y del sistengg2014, p.45). Sin embargo, gl mismo

tiempo los autorescitadosnos llaman la atencién referente al concepto de la colegialidad
obligada o artificiosa que se caracteripar un conjunto de procedimientos formales,
burocraticos y estructurales con la finalidad de que los profesionales dediquen mas atencién

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

Como primer momento de creacion de urdagialidal donde no existialesarrollar vinculos
entre docentes, para compartir experiencias e incluso para mejorar practicas pedagogicas
puede ser una fase de transici@in embargo si buscamos intencionadamente sostener la
dindmica de innovacion la respuestst@&en el compromiso del profesorado, tal como hemos
recogido en las diferentes investigaciones presentadlass queds culturas de cqmeracion
eficaces, segun propone Gather (2004) tiesa origen en los valores compartidos por todos
los actores impliados olo que Joule y Beauvois (199B)man una sumision consentigdes

decir un compromiso en un acto identificado.
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En este marcade reflexioncontamos también con las conclusiones del estudio readizemt

Aramendi (201Q)en la Comunidad de Cantabria 45 centros eduativos de ensefianza
obligatoria, con el objetivo de analizar las politicas relacionadas con el rittmde la
innovaciont 9y U NB &ddza O2y Of dzaA2ySa LI2RSY2a f SSNY
significativas entre los centros innovaderg la reflexion en equipo. El tiempo dedicado a
proyecto y su aprovechamientdas pautas claras de funcionamiento del equipo de trabajo

(P.169) RSYt a asS NBaltdlF GFYOoASY 1jdzS aSt GNIXol 22
de la innovacion. Leolaboracién es eficaz cuando existe cierta continuidad en el trabajo, se
realizan revisiones periodicas del proyecto y el nivel de compromiso de los miembroges alto

(p. 169) Por lo tanto, podriamos proponeaue la ceordinacion y colaboraciofacilitan la

dinamica de innovaciogn estasrequieren del trabajo en equipo y del compromiso de los

docentesen unos valores con los que semtifican

Con todo, y ad luz de lo expuesto, apuntamos como posiloha matrizde integraciorde la
participacion, desdda aceptacion de la diversidad de cada docente, la reflexion y el
compromiso en equipolas acciones emprendidas en coordinacion y caiatidon por los
equipos acentesalimentan la dindmica innovadora de cada centro escolar, y a su vez, esta

se convierteen herramienta para resolver los problemas complejos que debemos afrontar

Sin embargo, podriamos cometer un error importante si eludimos que el desarrollo de los
proyectcs de innovacién en los centros cuyas investigaciones hemos referenoadan
suplestodificultades resistencias, reticenciasobstaculos estariamos siendo pogealistas

e infieles a las conclusiones recogidas en los estudios citddesahi que hayamos
considerado oportunomencionar aquellas que estan relacionadas con la estructura
organizativwomoY dfl S&a0FaSl RS GASYLRI fI O2YLX S2AF
y la organizaciémterna del centro educativ(Aramendi,2010,p. 169). Juntocond [ | FF € G I
de reconocimiento por parte de la Administracion hacia el profadorimplicadé (Marcelo,
Mayor y Garcia, 2010, p. 129) af I F £ G F NP G O AégAlfopi&diy Murlllo, LIt | y {0 .
2010, p.67). Sin duda, estas cunstancias han supuesto una dificultad afiadidea los

equipos de docentes que han optado gbambioy la innovaciory es a lasue nos referimos

cuando hacemos alusioni@s problemas complejos a resolver y de los que aprender
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Igualmente en los estudiastadossemencionala situaciornde que cada centro responde de
forma diferente a nivel de esictura organizativa dependiendo de su contexto y de las
necesidades que han sido objeto de innovacion, por sligerimos que flexibilizar la
organizacion interna y la burocracia podria conducir a los docentes a resolver problemas con
creatividad y resporabilidad De ahi que nos cuestion@sisobre el grado de sanomia, no

solo del centro, sio también delequipo docente En esta linea de reflexion consideramos
apropiado citar una de lasconclusbnes de la investigacion realizada en 143 centros
educativosde ensefianza obligatoria en el Pais Vgsop su alusion directa al temax 9 f
profesorado consultado afirma que es necesario que los centros tengan mas autonomia

organizativa para abordanejor los procesos de camii@Aramendj 2010, p. 15Q)

En cuantal concepto de autonomiaconcretar que no es autarquia, ni decisiones tomadas a
la ligera, mas bien apostamos por un equilibrio entre la normativa deta administrativa

y las iniciativas del centrque requieren que su sistema sea respetado para nerdst la
propia dindmicaAl respectenlosinformes PISAle 2009 de 201%e recoge que en nuestro
pais la autonomia de los centros es inferior a los promedios de la G€D, precisamente
este organismo el que defiende que una mayor autonomia seegponde con mejores
resultados acadaicos, segun se evidencia en los resultadelsalumnado En concretpse
detallan los siguientes aspectos en los glishaautonomiaes menor gestion de ecursos,
gestion del personaplanificacion y estructurasComorespuesta a esta situacida LOMCE
2013 propone tres tipos de autonomipedagddca, de gestion y organizativaeunquela
propuesta deja sin abordar, de nuevo, el tema burocratico que igualmente supone una
dificultadpara la gestion de los centraemo seha detallado en las investigacionesderidas
Estos tres aspectos que peesentanen la actual ley de educacion precisan de un conjunto
de recursos humanos y econémicos que permitan llevar a la realidad dicha autosdmia.
embargo, no podemos dejar deconocer 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 apartadonsideramos ineludible retomasl concepto de
autonomiacon el que cerrabamaasl apartado anteriorpor su relacion coel aprendizaje y
la aperturg aspectos quafrontamosahora Ypara ello, nada mejor que hacerlo deddedea
de autonomiade Lopezque nos sefialaque equivale ala capacidad de transfmarse de
LINE RdzOA NE S (2004, .\73) Y Aadlacignécon los conceptos deompkjidad y
aprendizaje, concretandque la autonomiaes ineludiblepara aceptar la transformacion que
la accion de anderrealiza en cada sujetdlos encontramosasique la autonomia, es decir
la capacidad de cambmsga 9§ mismq es clave en el aprendizaje en cuanto a gakcitade

la participacion activa dia voluntaden esteproceso.

Al igual que las personas, los centros educatieqgsierentambién de esautonomig como
ya argumentabamos en el apartado anteripara poder decidir cémo utilizan sus recursos y
distribuyen el tiempo y el espacio en coherencia con dilpge alumno que desean formar,

es decir para decidir cdmo quieren cambiarse a si misnd&anzar hacia un curriculo

coherente implica crear contextos que organicen y relacionen las experiencias de

FLINBYRAT I 2S5¢ oy e$dusalSciear mstsiupniextdside apréndizaje la escuela
construye su cultura desde esa autonomia que la dotaldetidad Y estas experienciae
aprendizaje por supuestocontextualizadas en el proyecto echtivo 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 ¢deeacién 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 progresivamentamo alcanzar dichos objetiv@s. 256)

El hecho @ aceptar esta relacion entre autonomia y aprengizasos conduce a plantearnos
gueéprocesos y estructuras intervienen en la generacidnageendizajeorganizativo que es
el concepto que nos ocupa, sin dejar de ld@@omplejidad quessto entrafia Es oprtuno

entoncesque antes de centrarnos en los procesossirgcturas de aprendizajératemosel

conceoto de aprendizaje organizativo, que si bien es dificil de concretar por la diversidad de

perspectivas que podemos encontr&enge, 1998Pedler, 1992Dalin y Rolff 1993 entre
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otros, y por la evolucién del mmo desde sus inicios en 19%@na su vezrazones por las

gue se hace mas necesardelimitar el erreno en el que nos moveos

Al abordar el concepto de aprendizaje organizativo nos encontranoos otro enfoque
relacionado, la organizacion que aprenggue es convenientgue tengamos en cuenfaor

los aportes que esta perspectiva puede afiadir a nuestra reflexion. Para aclarar los conceptos
nos vamos a servir de la propuestaalizada por LOpeZapata, GarciMuifia y Garcia
Moreno (2016) y que segun estos autotasorriente del aprendizaje orgamitivo tienedos
enfoques descriptivoy prescriptivo. El descriptiMausca construir teoria a partir de métodos
rigurososdesdelas comunidades académg.Y por otra parte, la corriente d& organizaidn

gue aprende tiene uenfoque prescriptivo cuandbusca creatécnicas y recomendaciones
practicas para mejorar el desempefio organizatiVeang (1997), citado por estossmos
autores,considera quessta dicotomia no deberia existir, sino que ambos enfoques podrian
complementarsepara construir teorias que sean, a su vez, rigurosas cientificamente, pero
relevantes dede el punto de vistadel aprendizaje con la aportacion de técnicas y

procedimientos efiaces.

Nuestro planteamientocoincide con Tsang perbusca dar un paso maadoptando la
propuesta actual de organizar la escuela como Comunigadesionalde Aprendizaje
(Professional Learning Communitgdn una cultura de lideego distribuido (Blivar, 2014;
Fullan, 201% que construye su capacidad conjunta de mejora cama responsabilidad
compartida (Whalan 2012). Este enfoque cuenta también con el apoyo de otros
investigadores internacionales conBolam et al., 2005;Louis, 2007 y se postula comal
medio mas efectivo de conseguir y manteredr compromiso de los docentes para ser

profesionalessompetentes.

Clarificado que nuestra postura no es excluyesit® integradora,avanzamos ahora en el

concepto objeto de estudiy para ellohemos seleccionailla propuestale Argyris y Schon

(1978)y que Bolivar recogecuandohace referencia laaprendizaje organizativcomo cel

proceso por el gue una organizacion obtiene y utiliza, destrezas, conductises/é2000,

p. 23) Optamostambién por la definicibn de Moreno(1997)y que es recogidaualmente

por Bolivaporque nos proponed 4 2y f 2a& LINRPOSa2a RS 3IASYSNI OAsy

los miembros que actlan en la organizacion, aprendiendo de la experiencia organizativa y de
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la actividad expresament®rmadorade la organizacié (2000, p. 23) Yes queademas de
completar laidea de Argyris $chdnhace alusion expresa a la experiencia organizativa como
fuente de aprendizajeEstas dos definiciones coinciden en el concepto de los procesos para
la adquisicién de competencias por parte de la organizaci@e ygiferenciaren que Moreno
concreta de donde surge ese aprendizaje: de la experiencia organizativa y de la actividad
propia de la organizaciomesde las premisas planteadas hasta apodemos cacluir que

el aprendizaje manizativo implica cognicionaccion y autonomia como elementos

constitutivos de dicho agndizaje.

Y siguiendo esta linea de reflexion no podemos pasar por alto el concepto de la accion ya que

lo hemos consideraddagualmente un elemento constitutivo del aprendizaje. Asi, en el
contextoescola Sy LI f I 6N a RS DFGKSNIouHnnno Saidl yz?
ONIFé¢s Sa RSOANI LIRN tI NBFtSEAsy Sy | O0O0Asy
conocimientos desplegadosug se derivan de ella, la adquisicion dea capacidad de
enfrentarse de forma sistematica, a la distancia entre la teoria profesada y la teoriaseficaz

(2004, p. 171)Y como apuntan Argyris y Schon (19@@x organizacion que aprende debe

ser capaz dexraer las consecuencias detos desajustes entre los principios implicitos que
gobiernan la accién y los discursAsi pues, una estructura de aprendizaje facilita la dinamica

de la reflexion en la accion con el fin de detectar y superar las lagunes lastteorias

efectivas y las teorias profesadas.

Hasta aqui nos hemos centrado mas en los procesos de aprendizaje orgaryizdtoralo
haremos con respecto a lastructuras que intervienen eticho aprendizaje y para elfws
servimos del planteamig¢n de Lopez (2004porque este cuestionamientonos permite
relacionar procesos y estructurdssde las que plantearnos nuevas cuestiones. Asbesbe
proponed St aAraidSyYl a2 OdsdolarcoRdun procese deBdreyidizhjd b@skhdo y
en la comuitaciéon que produce dos estructuras basicas: la cultura y el p@Guler7) Yestas

dos estructuras generan un universo de significados que tienen sentido en una determinada
cultura, establecen la base sobre la que se construye la informga@énfiguranunatrama

de relaciones que legitiman las acciones organizativas

Cultura y poderson puegios estructuras que pueden suponer una traba para el cambio y un

freno al aprendizaje colectivo todo lo contario, como se recoge en las conclusiones de la
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investigacion realizada en tres centros educativos por Sanchez y (Bpe2)a [ 24 O 42 a

presentados ponen de manifiesto el modo en que los procesos culturales inciden en la

sostenibilidad de la innovacion en losntro€ EBn esta misma investigaciéealizaun estudio
comparativo entrdos tres centros y los investigadores destacan en los resultadasno de
ellosLINBa Sy dl adzyl Odzf GdzZNI RS&lF NNJ A3l RI @&
estd cohesionada y articulada entrono a un conjunto camigf@ de asunciones y
significados (p. 104) Por lo tanto, como nos propomdos autores citadq®s todo un sistema
socialen el que la estructura de la cultura organizativa se pone de manifiesto en

compromisos que adquieren los docentes.

Abordamos dora el concepto de cultura en relaciéon con la estructura ya quereleptodel
poder la presentanos en el capitulo3 con respectoal liderazgo ylas personas de la
organizacion Es evidente qudicho concepto para ser trataden profunddad requierede
un enfoque argumentativo mas amplio, sin embargo nosotros pretendemosadmprdalo
unicamentedesdesu relacién con la estructuide aprendizajey es por eso quapuntamos
02y DIFIUGKSNI 6unnno 1jdzS afl Odzf G dzNI dSadravést
de las experiencias pasaddp. 170) No obstante estasexperienciagen ocasiones pueden
dificultar el cambio en cuanto a que la forma dbordar los problemas npermite seguir
avanzandolimitando sus actuaciones a mejoras puates como saecoge en la Figura 10
Asi, en la medida en que los miembros de la orgarimgmarticipanen el cuestionamiento
de las dificultades a la que se enfrentarcomprendenque la complejidad y la dinamica de
funcionamiento colectivo requieren preguntarse pouevas formas para favorecer un

desarrollo duradero.

RSal N
los
LINE R
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Corriente Dominio de Categoria de aprendizaje Efecto del

de aprendizaje aprendizaje
aprendizaje
Simple Reglasnormasy 5S060SNE L2 RSNE Sy S| Mejora
procedimientos en las reglas organizatis existentes con
mejoras en los procedimientos habituales

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

Triple Principos. Osar, querer y seCuestionar los Desarrollo
Fundamentos fundamentos de la organizacion, duradera

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

Figural0. Formasde aprendizaje organizaivo y sus efectos
FuentesBolivar (2000) y Gather (2004)

Desde este punto de vitpodriamos decir quesl aprendizaje organizacionalo tiene
marcada una meta de llegadio que es continuado y permanenteiclico y progresivo en

la medida en que esapaz de seguir aprendiendo sistematicamente

G +& 2NBFYyATIFOA2ySa Yira OFLIFOSa RS Sy¥FNByidl NES
por su capacidad de dejar de ser lo que son, esto es, no se sienten fuertes por las estructuras que tienen,

sinopor su capacidad de hacerse con otras mas adecuadas cuando sea ne¢&siria, 2000, p. 37)

La fortaleza de lagrganizaciones no reside en sgructuras sino en la capacidad gliehas
organizaciones tienen de generar unas nuewasno propone Gain, y masconvenientes
para responder a las necesidades actualesentendemos que edprendizaje juega un papel
muy importante en este momento, en cuanto a facilitadcelgproceso de construccién de
esasnuevasestructuras Con todo ya la luz de loxpuesto, consideramos que la estructura
innovadora que caalcentro desarrollas Unica en la medida en que esta se corresponde con
el resultadodel proceso que cada centro viya la vezsuponeseguirampliandosu propio

proceso hasta llegar a constites& como comunidagrofesionalde aprendizaje.

Asi mismo, es evidente que paranseguir que los docentes construyasta dinamica de

innovacion yaprendizaje no es suficienteon que haya una cultura de cooperaci@mo
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exponiamos ya en el apartado antar El proceso de aprendizaje nos permid@r un paso

mas y algo que se inicia con la cooperacion profesignairacias a la cual se incorpora a la
individualidad de la persona, nos lleva a concebir el acto pedagogico y el desarrollo
profesional como na responsabilidad personglno solo como un hecho individual, segun
plantea Gather 2004Cada profesionatomo miembro del equipo docentaporta su riqueza

en la variedad de trayectorigsersonalesque facilitan aprender unos de otros, unir sus
competencias y conocimientos para afrontar lpgoblemas y heer evolucionar el sistema. En
este sentidose establecen equilibriacsutiles y profundos que permiten organizar la ayuda y

el apoyo mutuo sin invadir la esfera personal.

La culura de aprendizaje queonstruimos sobre lanegociacion yel consenso, fruto del
debate sistematicasobre finalidades yalores facilitaque el proceso esté vivo, en continuo
cambio y evolucién permanenteevita el estancamiento de las relaciones. La confrontacion
y la reflexid colectivas se convierten en fuentes constantes de fuerza y motivacion para

manteneractivoel compiomiso profesional y para implementlrs cambioglecididos.

Presertamos a continuaciénen la Figura 11n ejemplode una posible estructurapara
sustentarel enfoque defendido con el finde garantizarla cooperaciony el aprendizaje
organizativo No se buscgue sea perfectani la nicasino un supuesto parel debatey el
consensajue la comunidad educativa necesita realizar para clarificar su proyeutmatizb

y hacer la trasferencia del mismo a la vida del centim la lgurall vemos comantorno

a los valoes del centro y como criterio deferencia se ordenan los espacios y el tiempo de
la jornada escolaen la que se busca que todas actividads propias deaprendizajegengan

cabida
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SINCRONIAGa la vez/al mismo tiempo) | ASINCRONIiAen tiempos diferentes)
o Espacios para interacciones cara a ca Espacios para tarea continua:
S 1 sesiones en aulas { trabajos de equipo y personales
D 1 toma dedecisiones f gran exposicion publica
= fg 1 exposiciones orales o de muro { gestion de proyectos
d 3 1 coordinaciones, colaboraciones f nuevas iniciativas
Z
L Tiempo AUTONOMIA Espacio
RELACION

9 o Espacio COMUNICACION Tiempo
I&J ',"_J Interacciones remotas: Comunicacion + coordinacion:
g = 1 videoconferencias 1 email
o f mensajes instantaneos 1 blogs
- E f chats f conferencias asincronicas
E &) 1 mundos virtuales 1 calendarios de grupo

71 pantallas compartidas 71 flujo de trabajo

{1 editores multtusuario 1 wikis

Figurall Posible estructurade un centro parauna dindmica innovadora
Fuente: Elaboracion propia

Y para finalizar estepartado presentamos la Figura &8 la queL6pezZapata, Graciduifia

y GraciaMoreno (2016) hacenuna sintesis déos dributos de la organizacién que aprende
sirviendose del conocimiento de grandes investigadordsion compartida,iderazgoy
compromiso directivo, @ertura mental y experimentacignpensamiento sistémico, trabajo

en equipo y comunicacion y por @ito, ntegracion del conocimienty, 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, afio ATRIBUTOS DE LA ORGANIZACION QUE APRENDE

Senge (1990)

McGill, Slocumy
Lei (1992)

Slater y Narver
(1995)

Nevis et alii
(1995)

Goh y Richars
(1997)

Hulty Ferrell
(2997)

Sinkula, Bakey
Noordewier

Yang, Watkins y
Marsick (2004)

Jerez, Céspedes
Valle

Vision
compartida

Brechas de
desempefio

Claridad de
proposito y
mision

Visién

compartida

Empoderar

hacia vision
colectiva

Pensamiento
sistémico

Dominio personal

Pensamiento
sistémico

Eficacia Personal  Apertura- Creatividad

Liderazgo facilitador =~ Emprendimientog
Orientacion al

mercado

Perspectiva de
sistemas

Liderazgo involucradc Escaneo imperativo
Interés por la medicion
¢ Mentalidad
experimentalg Clima
de aperturag Variedad

operativa

Experimenacion
y recompensas

Compromiso de
liderazgo y
empoderamiento

Orientacion a los
sistemas

Orientacion al aprendizaje

Compromiso
directivo con el
aprendizaje

Apertura mental

Liderazgo estratégicc Aprendizaje continuo Conexion sistémica
con el entorno

Perspectiva de
sistemas

Compromiso
directivo

Apertura y
experimentacién

Aprendizaje en equipo

Empatia

Estructura organica
Planeacioén estratégica
descentralizada

Mdultiples defensoresg,
Educacion continua

Trabajo en equipo y

resolucion de problemas en
grupog Transferencia de

conocimiento

Orientacién al equipo

Indagacion y dialogq
Aprendizaje en equipo

Modelos mentales

Orientacién a la
memoria

Sistemas para capturar
compartir conocimientos

Transferencia e integracion de conocimiento



Cardonay
Calderon (2006)

Chiva, Alegre y
Lapiedra (2007)

Garvin,
Ednondson y
Gino (2008)

Shipton, Zhou y
Mooi (2013)

Lloria y Moreno
Luzon (2014)

Zhou, Hu y Shi
(2015)

Resumen atributo

Visién

compartida
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Comunicacién y conocimient:

Orientacion abprendizaje
compartido

Dialogoc Toma de decisiones

Experimentacior
participativas

Toma de riesgos
Interaccién con

entorno externo
Discusiones de analisis

Transferencia de formacion
¢ Educacién y entrenamientc

Seguridad psicologiaa
Apreciacion de
diferencias Apertura a
nuevas ideag Tiempo
para la reflexiorg
Recoleccion de

informacion-
Experimentacion

Liderazgo que
refuerza el
aprendizaje

Enfoque en la gestion del

Orientacion al cliente
talento humano

Orientacion al

desarrollo
Sistemas de formacion

tiles¢ Marco de trabajo para
el consenso

Gestion que promueve la creacion de
conocimiento

Seguridad psicolégica Orientacién al equipe
Educacién y entrenamiento

Liderazgo que
Apertura a nuevas

refuerza el
aprendizaje ideasq Recoleccion de
informacion-
Experimentacit
Liderazgo y Apertura mental y Pensamiento Trabajo en equipo y
compromiso experimentacion sistémico comunicacion
directivo

Figural2. Atributos de la organizacién que aprende
Fuente: LépeZapata, GracidMuifia, Graciavioreno (2016)

Retencion y
recuperacioén del
conocimiento

Procesos para
institucionalizar el
conocimiento

Integracién 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 untalago de cualidadeselacionadas entre sfjue nos
proporcionan informacion relevante acerca deskdructura organizativa para thinamica de
innovacon que el centro educativo puede implementacémo el aprendizajdel docente,
tanto individualmente omo en equipofavorece que las estructuras y Ipsocesos propis

de cada organizacion estén al servi®la consecuciddel proyecto educativoY como para

la consecucion de dicho proyects oportuno que los miembros de la organizacion se
cuestionen ebre la implantacion del cambio, y gsbder solventar una serie de expectativas

latentes que hasta ahorse encontrabarsin abordar.

Una de las claves que proponemos éso cada organizacion es capaz disponerlos
diferentes elementos que hemos idescribiendo y argumentandalo largo de los apartados

gue conforman este capitulgaralograr un equilibrioentre ellosque le permita mantener

viva la dinamica de innovacion de acuerdasnecesidades de su contexto. Este equilibrio
hara posible o no, que ladinamica deinnovacion sea sostenibleaminando asi haciana
cultura de aprendizajehacia una comudad profesional de aprendizaje en la que el
GO02y20AYASYyil2 Sy | OOAsy¢ oODFOGKSNE HAanno Sa
innovadoras Y como propone Elmore cuando explica a qué se refieredpoicticas de
mejoramientq a teorias de la accion que conducen a mejoras sistematicas en calidad y
desempefio 4o largo del tiemp#é (2010, p. 69)Es evidente que es calve como propone Lopez

& O prender como determinadas comunidades escolares constituyen tramas sociales e

ideolégicas que consiguen sostener procesos de innovacion a largé (1820, p. 10)

A continuacion presentamdas conclusiones que Hattie (2009) extrajo gracias a su trabajo
de dirigir la evaluacion de estudios sobre la ensefianza y el aprendizaje en todo el mundo
sirviendose de mas de 800 mataalisis, durante 15 afios y qtargreaves y Fullan (2014)
referencianen su estudi sobre el capital profesionalehos seleccionadesta investigacion

para este apartadoporque es una gran oportnidad para centrar la reflexiordel
cuestionamiento sobrejué resultadosbusca alcanzar la dinamica de innovaciiara ser

sostenible.



Dinamica innovadora sostenible en el contexto escolar [103

Esas conclusiones son:

Las mejores practicas de ensefiayzde mayor impacto incluian:
w Ensefianza reciproca (maestros que permiten que los estudiantes aprendan y hagan uso
del auto-aprendizaje).
Retroalimentacion (respuestas especificas al trabajo de los estudiantes).
Ensefiar a los alumnos a auterbaliar y autecuestionarse.

Estrategia de metaognicién (conciencia y conocimiento del propio pensamiento).

€ € € ¢

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

Estas propuestas, avaladas por la diversidad y profundidad del estudio, soesal®peso
como paraargumentar la necesidad de un cambio educatize una interpelacion que nos
invita a centrar nuestrosambios en lo importante, y a la vegntar conmotivos fundados
para gestionar un cambiprofundo, en la estructuraformal o infaomal, aquella que cada
centro requiera segun su proces@onsideramos queos propuestas suficientemente
argumentadaspara buscar intencicamdamente una estructuraal servicio delproceso
ensefanzaprendizajeque permita y facilite esta relacion geacticasadaptadasal contexto

del proyecto educativo de cada centpmrque nuestra propuesta es trabajar la dinamica de
innovacion desde la estrategia y en coherencia con las lineas d&napee el centro

planifique.

Una vez clarificado que tipo de practicadueativaspodrian aseguratos resultados de
aprendizaje en el alumnades apropiado cuestionarnos acerca de coélevar a cabo la
trasferencia al aulags decirbuscamosentrar lareflexion en quénetasdisefiaalcanzara
dinamica de innovacion porqued igual que nos cuestionamos los resultados del proceso de
ensefaza aprendizajeasies oportuno que lo realicema®n las metas de la dinAmica de
innovacion. De lo planteado hasta aqui se deriva que para lograr la sostenibilidad de la
dindmica de innovedn proponemos establecer unas metas a alcan¢agstas, ademas de
centrar la accidon en su logro, nos aportaformacion para valorasi vamos por buen camino
hacia una sociedad del conocimiento como proponen Hargreaves yiRHik,de esta accion
esmejorar los resultados de la escuela swo para aumentar la productividad econémica,
sino con objeto de preparar a todos los jovenes para afrontar los retos de una Sociedad del

Conocimiento creativa, democratieainclusiva (2006, p. 45)



104 Marco teérico

Es pertinenteen este sentido clarificar que estamos proponiendo que la dinamica de
innovacion del centro precisa diferenciantre acciones puntuales innovadoras, areas de
mejora y metas a corto, medio y largo plazo con el fin de centrar sus Heeastuacion en
coherencia conla estrategia del centry asi ser sostenibl&Sin embargo, antes de ajustar
nuestro discurso sobre los criterios de sostenibilidad es preciso clarificar el concepto y para
ellocomenzamos recogienda definicion de Fullan (2005) en la quepooe la sostenibilidad
educativacomo la capacidad del sistema para comprometerse a tratar de resolver las
complejidadesque resultan de la mejora continua y que es compatible con los valores
profundosderivados de las nesidades humanag&sta propuestalpntea la relaciéon, dentro

del sistema educativo, entsolventarlas complejidades lps valores profundosn cuanto a

gue las propuestas parngesolverdichas complejidades se fomenten desde los valoves.
ademas nos aporta una vision sdélida para analiz intervenir en las situaciones de
complejidad.Es claro que estamos proponiendo un concepto de sostenibilidad alejado de la
simple mantenibilidade incluso de la idea detratar de mejorar desde la eficiencidd
significadgcomo la base moral del térmo "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 cito que el término surge partir de los docurantos divulgativos relacionados
con el medioarhiente se afianzacobra fuerza y significado en el contexto escolar gracias a
los trabajos de investigacion realizados ptargreaves y Findurante los dltimos 30 afioy.

es que @ra estos autores la sostenibilidad debe entendecseno elementosque se
encuentran interconectados en esferas de influencia mutuson membranas perme&ds

gue propician la influencia entre las diversas esferas que pegagtar su complejidadr’por

eso en su definiciéproponenla contextualizaion desde el liderazgo y lagjora

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 positismagas personas que se

encuentran a nuestroleededor, ahora y en el futuro. (Hargreaves y Fink, 20p646)
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Sus investigacioneague se focalizaroren ocho ceitros de Educacién Secundaria Bstados

Unidos y Canaddon planteadaglesdela perspectiva d los profesores y de lo&déres

educatvos Esto les permitiécontar conun marco explicivo desde el que desarrollasiete

principiosque proponerpara conseguir alcanzar@mbio y la mejora sostenibles:

1.

Profundidad: se centra sobre todo en el apreaaje profundo y en latancion y el
cuidado hacia los demgsentre todos.

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

Anchura: €écambio y la mejora sostdsles se difunden. Requieren de la existencia de

un liderazgo que se encuentre distribuido.

Justiciano causan ningun dafio o perjuicio y consiguen mejorar en un breve espacio
de tiempo el ambiente mas proximd.ienen que ver con el distanciamiento del
egoentrismo y la competitividad: el conocimiento y los recursos son compartidos
entre los centros de un mismo entorno.

Diversidad: s evita la estandarizacién y se promueve la diversidad, asi como la
cohesién entre los miembros de la comunidad.

Recursosincrementan los recursos materialehiymanos, nunca los reduceagtian

con prudencia y disponen de recursos suficientes; no malgastan el dinero ni desgastan
a las personas.

Conservaciénensalza el pasado a la vez que tratde conservar lo mejor de éste

con el fin de crear un futuro mejoAsi, el pasado se trasforma en un recurso para la
mejora y no en un freno o un obstaculo. La historia del centro se valora y se repasa

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

Endefinitiva, 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 detenidases

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 comunicacion y a la distribucioliddedzgo.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 ,yeRB(88s centros
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educativos con el fin recoger losarnbios sugidosen los centros innovadores, la cudtre
susconclusiones recoge a St Sy iddzaAlavyz2s St O2YLINRBYAAZ2
deseos por mejorar, pueden ser buenos ingredientes que twa probabilidad se
constituyen en sedimentos de la sostiilidad de la innovacion en leentros educativos
(Altopiediy Murillo, 2010, p. 68)

Como consecuenc@odemos encontrarnos con tantos disefitesla dinamica de innovacion
como centros educativos existen, focalizadosdesarrollarlos objetivos maraodos por la
estrategia,para llevar adelante un proyecto educativBues sabemos que talltura de
innovacdn no es el mero resultadde los planes de innovacion o de los sistemas formales
gue la impulsansino sobre todo una consecuencia de las practioaidianas, las cuales solo
en parte se ven afectadas por dichos planes o sistemas fornfidsslta dificil relacionar la
busqueda de la mejora sostenible con Unico modelo, mecanicoy certero de cambio

dirigido a alcazar metasa cortoplazo y a conseguresultados inmediatos.

Recogemos a continuacion la investigaci@alizada en cuatro centros de Primaria y
Secundaria de la Comunidad Auténoma de Galiei@re 2002 y2005, mediante una
metodologia de accion colaborativeon las Universidades de La rGfba, Santiago de
Compostela y los centros educativoSste estudio pretendenalizar los factores que

dificultan o aceleran los procesos de cambio e innovacién en los centros educativos cuando

se haya desarrollado el proceso, como ha sido liderado y como se han implementado las
retroalimentaciones necesarias a la propuesta irgdizhpico, Gewerc y Montero, 201,

350) Esta conclusion reafirma la idea presentadéerente a la sostenibilidad en cuanto a

gue requiere de cambios profundos que no se realizan de un dia para otro, sinod]fieies

de todo un proceso que necesita de liderazgo y mejora constante. En esta investigacion
también se recogieron algunos des elementos que estuvieron presentes en el trabajo
realizadg que proponen para ser considerados como indicadores de la sosigaibde la

innovacion y que presentamas la siguiente Figurb3:

seincorporan TE 9 Y U NBE &adza O2y Of dzaténbijdsddepSnde2 gomdd Y 2 & Y
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Profundidad Objetivos referidos aa identidad del centro, su relacion con
comunidad, la estructura de participacion interna y no el uso de
determinadosoftware para un momento puntual.

Duracion El proceso de implementaciénedefinicion y clarificacion exigioé un af
de trabajo contante para su institucionalizacion.

Amplitud El proyecto comienza con un pequefio grupo que lidera, y s
extendiendo al conjunto de la escuela en el segundo afio de desarr

Recursos accesibles  Todos los recursos utilizados eran accesibles, el ppoocessistio en Ie
adaptacion y apropiacion del software ofrecido por la Administracio

Diversidad Cada etapa del proceso estuvo adaptada a las caracteristicas esp:
de la escuela y a sus necesidades especiales, provenientes tantc
tipologia delcentro, como de las caracteristicas propias del conte
rural, ecosistema en donde se instala.

Conservacion El juego entre el pasado y el futuro estuvo siempre presente, Sobre
en cuestiones relativas al conocimiento profesional del profesoradt
herramienta planteaba un&érma de comportamiento respetando st
dimensiones

Cultura institucional Nuevas formas (frecuencia y contenido) de comunicacion inte
sistematizaciéon de la informacion relevante para el conjunto
profesorado; cambios en taganizacion de espacios y tiempos; camt
en las rutinas de las salas de aula; nuevas formas de relacion ¢
comunidad; cambio en la estructura de liderazgo; distribucion de ro
funciones y estructuras de poder.

Cultura Ruptura con stereotipos relativos al lugar de las TIC en las escu

profesional desarrollo de competencias en el uso de las TIC; reflexiébn comparti
la propia practica; apertura a la comunidad: relacién con el entorno
préximo y el global; cambio en las rutinas de tijaldiario.

Figural3. Indicadores de la sostenibilidad de la innovacién
Fuente Zapico, Gewerc y Montero 2010

En cierta media esta propuesta de indicadores de la innovacion sostenible coincide con el
marco de la sostenibilidad deargreaves y Fink (2086porque en ambos casos se trata de
enfocar las acciones innovadoras hacia un sistema que de forma holistica trate el cambio en
los centro educativos alejandosie acciones aisladas y puntuales,mitas referenciadaal
proyecto educativo y cuyo fin es el resultado inmediato para justificar la urgencia de un

cambio puntual.

Entorno al concepto de laostenibilidad de la innovaii consideramos oportuno cerrar este

apartado conla investigacion realizada por la Universidad deilldeen tres centros
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educativos entre 2005 y 20@# la que se analiza la capacidad de estos centros para sostener
procesos de innovacioil comparar los resultadpks investigadores recogen gasépectos
contribuyen a hacer sostenible la innovacigensus comlusiones encontramos que sorslo

siguientes

un proyecto de centro consenado; las culturas del cuidadon ambiente exento de amenazas, la
integracion de todos los colectivos y la negociacion de los objetivos; la identidad del centro en los
valores del trabajo compartido, la colaboracion y la profesionaligambr Gltimo el papel del equipo

directivo (Sanchez y Lopez, 2010, p. 108)

CAPITULGB PERSONAS Y EQUIPDOCENTES PARA LA @\WACION
EDUCATIVAOSTENIBLE

Enel tercer capitulale la ftndamentaciorteorica de la investigacion nos enfrentanaseto
deabordar el tema de las personasos equipos para una dindmica sostenible de innovacion.
Es decir,eflexionaren qué medidal rol del profesional docente, su aprendizaje y desarrollo,
sus relaciones profesionadey el liderazgo son rasgds las que la institucion edativa se

puede servir para hacer deilanovacionuna dinamica sostenible

Presentamos en este capid cuatro aspectos partir delos que abordarda dindmica
innovadoradesde la perspectiva del profesoradue deben entenderse relacionadp®n el
contexto delos dos capitulos anteriorespmo no podia ser de otra formegn el fin de dar
coherencia a la investigacioBs por ello quen el primer bloqueeomencemogonel rol del
docenterecogiendo y analizando las investigaciones en todnpapel fundamental quel
profesorado desempefia. Continuamos ceh liderazgo en la gestion de los centros
educativos paraasegurar que estos se convierten auténticos ambientes depeendizaje
para la innovacion. Porque sin lideres que apuestan decididamamteuna cultura de
aprendizajeja innovaciéncorre el riesgo € quedar reducidaa acciones puntualesnas o
menos creativasque determinados grupos de profesionales desarrollague careen de

valor para la comunidaescolar.

dLassociedades del aprendizaje tienen que afrontar forzosamentel siglo XXI un desafio

de envergaduraarmonizar la cultura de la innovacion con una visidargo plazé (UNESCO,
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2005, p.62). De ahila urgencia de trabajar para el desarrollo de un proyecto como
comunidacks de aprendizaje donde el liderazgo distribuido permita el desarrgli@a

cooperaciérde los profesionales de &ducaciordesdeunas estructuras facilitadoras.

3.1 Estudio y actualizacion del perfil del docente.

Abordamos este primer apartado del capitulo tercekponiendcel concepto de rollesde la

perspectiva antropolégicg psicasocialcon el fin de estudiay profundizar edas funciones

actuales del docente Hemos selemonado estas perspectivas por considerarlas
fundamentales en el ambiteducativodado que estams hablando de una profesion cuya
GYA&aAsy Sa | &dzRIN I RSAlI NNBfft2 RS flFa O Lk
fundamentales (Pérez, 2012, p. 98Y por éo, el conocimientola comprensién y explicacion

de laconducta humanacomo sudiversidady en relaciéon con los procesgsicolégicos y

socialesorientan la reflexion y argumentacion de este apartado.

Es necesario aclarar y concretantesde avanzar ras que en nuestro discurso utilizaremos
los términosrol y perfil indistintamente por considerarlos sinimos y porque nuestro fino
es de caracter terminoldgico, simonceptual y por ello nosentraremos principalmente en
el aspectqrofesionaly en I atributos que tanto el términool comoperfil puedan aportar

a la comprension de la mBincrasia de la profesion

En este sentido desde laperspectivaantropolégica seplantea el rol como patrones
normativos culturales, es decir, una agrupacion dernes, 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 (200@sde este punto de vista hanes
referencia a una estructura y a una jerargsbcial ygue esta relacionado con las conductas

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

Ylasegundgerspectivadesde la que abordamos el concepte rol, lapsicasocial,hacanos
referencia dos contenidos cognitivos y a lasncluctas espeadas, en cuanto a expectativas
y en relacién a una posicion laboral concrem 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 uaprendizaje de habilidades sociales para cada contexto
Teniendo en cuenta estas consideraciogetesde las aportaciones de los psicélogos sociales
como Blanco y Fernandg4985) los conceptos de estatus, estructura, rol, normas y
comunicacion, entend@s como marcos de referencieompartidos dentro de un grupo,
marcan las funciones a desempefar para cada pobfesional Es decir el rol que
desempefiamos en cada momento determina un tipo de relacién social y va asociado a unos

valores, actitudes y condtas

Avanzando en nuestra reflexiog teniend en cuenta ambas perspectivas, podemos
considerar eperfil profesional comta descripcidn detallada y precisa que muestra los rasgos
mas caracteristicos de unugro profesional. Por lo tantser profesionapodriamos afirmar
guesetrata de lo que uno hace y cdmo lo lleva a calse,refierea ser imparcial @ mantener

un alto grado de conducta y rendimiento efaeion al desempefio del trabaj¢Fullan, 2014

p. 108. Desde este punto de visteentendemosque el desempefio del trabajaue
corresponde a la profesioviene delimitado por los ambitos de actuacion, las funciones a
desempeiiar y las competencias profesionakesdesarrollar.Es oportuno pues ahora
cuestionanos sobre qué rasgos determima constitiyen una profesién y para ello nos
servimos dela propuesta de Hargreaves y Fullem la que recogn las siguientes

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

Compromiso con un aprendizaje continuado y actualizacion profeqi@ddd,p. 108)
Teniendo en cuenta la relacion de atributos enumeraaioeriormente podemos valorasi
la docencia debe ser considerada una profesion o no. Y dewtnte, la revision y la
consideraciorde la profesiondesde las cualidades anteriormte enumeradas, nos permite
afirmar que estamos hablando de una profesi@alizada por profesionales cualificagos

dado que cumple an todas ellss. Esta primera aproximacion a los rasgos generales de la
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profesién no nos aporta, sin embargo, aquellos que la diferencian de cualquier otra profesion
dotandola asi de su propia idétad. Por ello, continuaremos nuestra reflexion desde el
contexto, particular y concreto, en el cual se desarrolla la profesién con el fin de ir
identificando dichos rasgos. Este contexto fisico asrallas yodo el centro educativpsin
embargqy sinquitarle la importancia que el lugar tiene en relacion con el desemperio de la
profesidon, nos centraremos e contextopsicologico y socigjue se crea durante el proceso

de ensefianzaprendizaje

En torno a esta ideaspecificamos quademas la profesbn docente, como otras muchas,
requiere de una experiencia practicage ayude a elaborar y matatizar la transferencidel
saber tedrico en este caso, al aul&in embargo, leescenariade la docencia estad marcado
por su caracter sistémico, dinamicohdaiante, incierto y complejo. ¥s en esteambiente
dondeel docentedesarrolla su competencia como profesional y en el que se pone a prueba
ddz a Ol LA GHFEEE  LONE TNSBNIER2I YD Syzgue @omd l0# alitbrgs el #€rmmal O
proponen este implica unapital humano, social y decisiorge con la préactica el docente

ird construyendo.

Pues bien, y pese a que es bastante comun la idea de que la practica hace al maestro, nosotros
consideramosoportuno abordarel enfoque dda profesiondesde la rdexiénen la accion

(Schén, 1987Gather, 20043on el fin de diferenciarla de un simple activismo, de una relacién

de précticas planificadas de forma general y sin importar como, por qué y para qué. Ademas
sin olvidamosde que 6 St | LINSBY RA T | 2 $icar@aflo/dh $ak éxqiriénaids ly R 2 =
vivencias de cada individuo como participacién activa y entusiasta dentro del espacio de la
O2Ydzy AR R a20Al f Sy, (Péréz, 2012125 97)eSel gieSddtSy eBtdzsS f O S ¢

acciones de sentido y significado.

En este caino de ir profundizando en las diferentes caracteristicas que conformar la
profesion da@ente recogemos ahorau funcon publica A igual que la medicina o la
judicatura este tipo de profesionesinen una serie de elementos por los que se las reconoce
como tal: una mision social, un campo de actuacion, un dominio de conocimiento y unas
formas de acceso, promocion y reconocimief@ardner, Csikszentmihalyi y Damon, 2005)
por las que se diferenaiadel resto de profesionegque bien alineados contribuy@mejorar

las condiciones de vida de las persarasmo muy bien sintetiza DusséH escuela es una
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institucion de transmisién cultural organizada en cierto momemgiorico ¢la modernidad
de fines del siglXVllly XIX, en torno a una idea de cultugaiblica y con el predominio del

pensamiento racional, reflexivo y argumenta@i@011, p. 22)

Ydesde ste papel social de la escugt@mo institucion a la que se la ha asignado, desde sus

inicios, la transmisién de la cultura y el desarrollo socialetdim de humanizar nuestra vida

y formar pesonas para un futuro mejoesRS& RS R2Y RS I RljdzA SNByY &Sy
fundamentales de caracter universal: transmitir valores, modelar roles, dominar notaciones

& RA a O@Gadinar)y2006, ép. 44). Consderamos oportuno incluir una observacion

referente a la funcion publica de la educacién diferenciandola de la institucion donde esta

tiene lugar, el centro educativo, y que como tal este puede ser de caracter privado o publico.

Por lo tanto, indistintamete 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 gor citar algunos delos mas significativoda ONU con los
Objetivos de Desarrollo &atenible 2030 yla OCIE con los diferentes estudios e informes
sobre los resultados del alumnado a nivel internacional y con las investigaciones y propuestas
para elcambio yla mejora. Este #&ibuto, que no debemos esatender requiere de los
docentes un cambio, pasar de la Iégica de la ensefianza a la l6gica del aprendizaje para seguir

respondiendo al papel social encomendado.

De lo planteado hasta aqui se deriva que la docencia es una profesion que requiere de la
reflexion en la accidén y que tiene una funcién 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 dtectar el potencial del alumnado (Medina, 201#nto en las
diferentes areas curriculares conam las habilidades, estrategias y actitudes a la hora de
trabajar y relacionarse con los demasara acompariarles en el proceso dmstruccion de

su personalidad y en el desarrollo de la competencia de apremderender.

Es pertinenteen este sentidppresentar ahoa el concepto de investigaciéatcion (Lewin,
1973) como un paso mas en la reflexaxtion (Dewey, 1933) esa reflexion sobre la accion

gue nos conduce a indagar selas preguntas que nacen delklareflexion y va a permitir
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gue la accion de ensefianza y aprendizaje mejore y sea innovadRweogemos
intencionadamente el paradigma epistemoldgico de la investigaag@ion con el fin de
fundamentar la accid del docente no solo en su propiaflexion sino ademas desde el
cuestionamiento que la investigacion aporta a la accion educativa gracias al aprendizaje

continuo del docente

Dada la complejidad del enfoque, es necesadlarar queasumimos, por su adecuacion a
nuestra investigacional delimitacién que recoge Romerluela referen@ando aReason y
Bradbury (2005 en la quecel término «investigaciéaccion» incluye toda la familia de
enfoques de investigacion que son participativos, basados en la experiencia, y porque estan
orientados a la acén, en su sentido practico, son generalmente reconocibles y no
«propiedad» exclusiva de una tradic&2011, p.601) Y desde esta premisa formulamos la
investigacion accion comma forma de entendela ensefianza y el aprendizaje ya quese

trata solode investigar sobre ella, sino que es un proceso de continua buasqueda. Conlleva
entender el oficio docente como la integracion de la reflexion y el trabajo intelectual en el
analisis de las experiencias que se realizan, como un elemento esencial dectingtiiye

ala propia actiidad educativa. Proponemda exploracién reflexiva que el profesional hace

de su practica, no tanto por su contribucion a la resolucién de problemas, como por su
capacidad para que cada profesional reflexione sobre ella,daifiplue 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 investigacion realizada por
Marquez (2004; 2008) sobre el nuevo perfil Hdocente 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
fl ySOSaARIR RSea capay deRetleiSnyris&re lgudpractica, de centrar su
proceso de ensefianza en los alumnos y adaptarse a la realidad de su aulay a la diversidad de
su alumnade (Marquez, 2009, p. 358Reflexion y adaptacion con el fin de atender a la
diversidad ypromover la capacidad de aprdizaje.A la luz de lo expuesto hasta aqui,

podemos proponer que el perfil del profesional de la docencia tiene un caréaotél,s
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requiere de reflexion y adaptacidsobre la accion y precisa mantengva su actitud de

aprendzaje y mejora.

En la Figura 14jue ahora presentaos hacemos una sintesis de la propuesealds autores
Schon Lewin y Deweyreferente al desempeiio de la accion docente como un profegion

comprometido con el alumnadp consigo mismo

PROFESORADO
ANTE EL COMPLEJO MUNDO DEL AULA

COMPRENDER
desde el saber «DE FORMA CRITICA Y
hacer en la VITAL
accion
IMPLICARSE CAFECTIVA
desdela WCOGNITIVA
percepcion  in (SOCIAL

situ

WNTERCAMBIOS

GEXPERIENCIAS @
REFLEXIVO
WMENSAJES
INV\RV/\:8 WREDES
wINFORMACION
. WCREENCIAS Y
SO S b ANTEAMIENTOS

WALTERNATIVAS
wWNUEVOS ENFOQUES
wWCOMUNICACIONES

wWRECONSTRUCCION

PERMANENTE ﬁ
INVESTIGADOR

Figural4. Perfil del docente reflexivo e investigador
Fuente: Elaboracion propia

Es decir, n profesional capaz de mejorar su propia accidn gracias a la reflexion y la

investigacion. Todo este preso de ensefianza y aprendizaje no se realiza de forma
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individual, sino que tiene lugar en la interaccion con los estudiantes en el aula, fuera de ellay
junta a los demés profesionales que enriquecen y mejoran dicho proceso. Al plantear la
reflexion en laaccion 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 contempoy@&aeaterizada por la
globalidad, la fluidez, la flexibilidad, la distribucion y el consypnecisano solo de una
revision y actualizacién sino, como estamos argumentadean profundo cuestionamiento

de sus funciones dado que las necesidades de los cindadtel siglo XXI son otraées por

ello que en la Figura J&xponemos una proposicidrue recoge la relacién entta propuesta

de Gardner]ascincomentes para el hombre del siglo XXI, los siete saberes necesarios de la
educacion del futuro del fildso y sociélogo Morin y el perfil del alumno que el modelo
educativo IB (Bachillerato Internacial) desarrolla en su alumnado. La relacgire hemos
establecido entre las propuestas de estos autores nos ayuda a evidenciar que la claridad en
la metas de l&ducacion permite centrar el desempefio del docente en la consecucion de un

perfil dd alumnada

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

Buenos comunicadores

Mente Sintética Ensefiar la condicion humar Informadose Instruidos

Enseiar la identidad terrene Indagadores
Mente Respetuosa Ensefiar la comprension Solidarios
Equilibrados
Mente Creativa Enfrenta las incertidumbres Mentalidad abierta
Audaces

Figurals. Posibles relaciones entre investigadores, fildsofos y perfil del alumnado
Fuente: Elaboracion propia
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Y & evidente queeste enfoquerequiere contar con profesionaleformados en ese
paradigma, personas con una opcion clara y decidida por la educd@biles en las
relaciones y la&omprension, expertos en indagacion y evaluaclinbien es cierto que el
enfoquesugerido en la Figura Jiede resultar novedoso e inclusaiasgado,ademas de

muy generalpuestra intenabn no es otra que provocar, cuestionar y apuntar que recogiendo
las voces de investigadores vy filosofosmitemporaneoses posible otro sistema educativé.

en este marcale busqueda de confluencias y cre@ades oportuno presentar la idea del
profesional innovadoy que como recogemos en la figura anterior se corresponderia con la
mente creativaY para explicar con mas detalle que afade este rasgo al perfil profesional del
docente nos vamos a servir dedbservacion realiziapor Cornellay Floreg2007)sobre las

personas innovadosa

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

un prisma diferente; mezcla de riesgo y pasiéon y un punto de locura, de inquietudidép.

147).

Estas constataciones podrian servir como purgadrtida para construir el perfil tiprofesor
innovadory que tienerasgos comunes a los innovadores de otras areas del conocimiemto.
este marcoGairin nos recuela el papel tan importantéde la educacion para lograr personas
innovadorasporque necegamos aclarar y concretarug no estamos hablando ni de la
persona ideal a formar ni del profesional de la educacion perfeata poder desempenfiar su
labor, estamg presentando unproceso de construccién personal que profesorado y

alumnado desarrollaigonjuntamente

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

a través de la educaaidy la formacion (Gairin, 2005,416).

Hasta aqui podria entenderse que estamos argumentando la profesionalidad del docente
desde un enfoque técnico, metodoldgico, sbeiannovador, y sin dejar de ser cierto, siiaer

incompleto si naespecificamos que en el enfoque social debemos considdriaabajo en
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equipo del profesorado. Y es que en este sentidontamos condiversas tendenciague
defienden que la profesién @ente debe pasar de una cultura del ejercicio individual al
colectivo (Lieberman y Miller, 2000; Marcelo, 2002; Tedesconjafia 2002). Estaision
implica cambiar la cultura organizacional tradicionalseoual un profesor trabajde manera
aislada ycentrado en su clase (Marcelo, 200Exte rasgo ya ha sido tratado en profundidad

en el capitulo anterior, sin embargo, dada su relacion e importancia consideramos que

debemosincluirlodentro de los rasgos del perilpor eso lo recogemos aqui

Es evidate pues,que las competencias ddbcente han canbiado debido a las necesidades
actuales y futuras de la sociedad y una confirmacién de ellom®paesta que recogemos
en la Figura 16en la queMartinez (2015) desde su investigacipno solo actualia dichas
competenciasino que haciéndose eco ¢evision de futuro que requiere el planteamiento
del tema que abordamospnfirma nuestro enfoqueEs decimuestro planteamientamplica
gue el profesional de la docencesta capacitaden todas las comgtenciasque se recogen
en la kgura 16y que ¢ proceso de reflexiGaccion e invesgacion que vive diariamente en

la comunidad educativie permite mantener vivas y en activo estas competencias
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Figural6. Competencias docergs que conforman el perfil del profesorado
Fuente: Martine£2015

Coincidimos cota representacion elegida pdfartinezporque sitta en el centro de la figur
las competencias que podriamos considerar como la base de la gestion del aula y alrededor
deestas representadasn la misma Orbitase sitian las competencias que facilitare dicha
gestion cuente con rigor, profundidad y largo alcapesando asdel desempefiale una

profesién a la profesionalidad.

Y para cewr este apartado exponemos una presta delperfil deldocente en coherencia
con las competencias que a lo largo del apartado hemos argumentado, tratando de

sintetizarlas en los siguientes aspectos:

U Intelectualmente formado, con solidgzrigor;conocimientos pedagdgicos, didacticos
y organizativos fundados e integradores.
U0 Euipado con capacidades de caracter emocional y social para afrontar altas metas

educativas y multiples retos de la enseflanzhgprendizaje.



Dinamica innovadora sostenible en el contexto escolar ‘119

U @y OFft2NBasxs ONBSYyOAlIaz O2y OSLIOA AdESya & Gk
responder a la @ciente diversdad del alumnado con compromiso.

U Proactivo para crear y evisar la propiapractica personalmentey en equipQ
investigando sobre la ensefianza e implicandose en procesos sostenidos de ynejora
cambio.

U Con habilidadepara lacomunicacion ya relacioncon las familias y otros agentes
comunitarios y sociales.

U Comprometido con la mejora permanente de su profesion y de las institucieméss
gue se desarrolla.

U Concapacidad para contribuir a la creaciérinnovacion dentadaa la mepra de las
practicas educativas y dispuesto a compartatored

U Abierto a la evaluacidde sus practicas educativas, lds logros de sus alumnos y al

conocimiento que otros docentes le pueden aportar

Y tal como hemos defendido duranté desarrollo de este apartad@l perfil del docente
necesitaestar en consonancia con los fines de la educacion y que Pérez recoge en la siguiente
F2NXdzZ F OAsyY G[F & FAYFEtARFRS&a RS I SaodsSt
individuo a castruir su propio proyecto vital (personal, social y profesional), a transitar su
propio caminadesde la informacién al conocimiento y desde el conocimiento a la sakiduria
(2012, p. 148)

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

Antes de entrar en profundidad en el tema, es preciso concretarejueste apartadamos
centraremos en la formacion continua del docente en el ejercicio de su profé&ssoaecir,
abordaremos la formacién del profesionqlie ya estéen activQ que es miembrode un
claustro ygqueya se ha iitiado en su practica educativao@sideramosjue no esoportuno
tratar, en esta investigaciérla formacién inicialdel profesoradoporque, sin negar su
importancia y repercuéin en la futura practicano guarda una rela@n directa con el objeto
de esta investigaén. Sinpor ellorestar su importancigya quepuede ®r un condicionante

para eldesempefiale la profesion y parka formacion continua.
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Y para iniciar dia reflexion consideramogpertinente traer, de nuevo, ua de las
caracteristicasde la profesion docentejue ya en el apartado anterior recogiars. el
compromiso con un aprendizaje continuadolayactualizacién profesiongHargreaves y
Fullan 2014) Es decir, el tema fundameh de este apartado esta contengalo enel perfil
docente, por su importancia y repercusion en el ejercicio de la profesibmes que esta
formacion se pone de manifiestouando en elaula gestionamodos aprendizajes, las
situaciones complejas que requieren de serenidad y equilitog®ntornosque demandan

de la toma de concienciaeflexion y decision pa y en la accién. Ass el ambienteque
diariamente vive el docenteina situacidmue precisa de un grado de autonomia y seguridad,
de competencias profesionales y de creatividad ¢ finalidad de alcanzar los objetivos

marcados

Y e este contexto, la pregunta que surge es, qué contenido dddaecarentoncesdicha
formaciony actualizacion continugue facilite al docente actuar con profesionalid&esde

la propuesta que preseat Escuderpreferente alas alternativas para la mejora de la
formacion docenteestasgiran en torno alos criterios el de la coherencia conceptual y la
coherencia organizatiéa¥wque como el autor explicél primero hace referenciaaaticular

e integrar como es menester una vision bien trabajada y compartida acerca de una buena
educacion(y centros) y su proyeccion en el tipo de aprendizajes docentes a cultivar y

desarrollar (modelo de profesorado2019,p. 173.

Los resultadosrecogidos end enaesta realizada en 2018 por BRE (Red por el didlogo
educativg y promovida por la Funda@ COTECnos facilitanreflexionar sobre en qué
medida estos criterios son importantes para el profesoradm dichaencuesta han
participado 772 profesionales dedos los niveles educativpde los cuales un 85% son
docentes. En el reciente informe publicado se recodes siguientesaspectosque son
prioritarios enla formacion continua:

- Equipos de trabajo entre el profesorado vinculados al desarrollo de un poof#39%6)

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

gue ya las han desarrollado (63%) y

- Seminarios o cursos de formacion a demanda de los propios centros (60%)
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Es evidente quetomando como referencia la opinion dprofesoradq el contenido de la
formacion se debe centrar en el desarrollo de los proyectos en equipo, en la implantacion de
buenas practicas y en las necesidades de cada cehltnalorar estos resultados desde el
criterio que propone Escuderel de lacoherencia conceptual y la coherencia organizativa
observamos que tal coherencia esta preseatelas propuestasA nivel conceptualsolicita

ser formado en los preectos que ha de desarrollar, en buenas practicas validadas y en las
necesidades propiade cada centro y a nivel organizativo: estas deben ser realizadas en

equipo e impartidas por docentes.

Y en estamisma linea estala propuesta que realiza Péren)dzl y R 2 ¥ ANXI lj
transformacion de la cultura arraigada en creencias y habitos de l@ntiscen ejercicio

requiere de métodos y estrategias que incluyan de forma continua y convergente la
investigacion y la accién, la practica y la reflegi§p012, p. 263) Aspectos que ya
abordabamos en el apartado anterior desde la perspectiva del petfdocente y quahora

recogemos de nuevo, no solo por su relacion, sino precisamente para asegurar que esta se da

y, por lo tanto, dotade mayor fuerza y d¢erencia nuestra argumentacion

En esta linea de estudimaemos una practica internacioal que onsideramos relevante
porque aportanuevas perspectivas sobl& formacionrelacionada con las buenas préacticas
y que se recoge en los resultados de la encuesta anteriormente menciofvada. la
denominadalLessons y Learning StudiféisS)cuya iniciativa amenz6é en Japory que
actualmente es conocida internacionalmentesta practica implican proceso donde los
docentes cooperativamente disefian, desarrollan, obseraaalizan y revisan una propuesta
didactica. Una estrategiEclica dode cada docenteel grupo yde forma rotativa, desarrolla
la propuesta y es observagor el grupo. Un planteamientgue asume no solo la mejora del
aprendizaje delalumnadq sino tambén la de los profesionalegue participan en ella

{ Ay G S i podriayoR @ecirdque laniialidad pedagogica fundamental das LS es que
incorporan, a través de los sucesivos ciclos, los cuatro pilarecanstituyen cualquier

proceso de investigacion/accion, mas el componentgpevativce (Soto y Pére2015, p. 27)

Desde este enfoque ppmnemos la reflexion del docensebre su vivencia nivel profesioal
y no solo desd#s logros de sus estudiantes, sino desde la aceptacion de su propia situacion

de mejora y aprendizajeY es que, al gl que formulamos la convenienaie que sea el
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alumnado quien gestione sus propios procesos de aprendizaje, por coherencia el docente
requiere, igualmentegjerctar la reflexion sobre spracticapara favorecer la comprension y
aceptacion decambioylaY S22 Nl @ t 2 NJjdzS daf I & OaygbasSd®@A 2y S a
medida en que el sujeto toma conciencia de la importancia de sus propios pro¢esotin

y Cervi, 2012, p. 428Fntrariamos asi en un proceso de autaaplizaje y formacion

continug de metacognicion referentesa propio proceso de apreizaje,como aprende, qué
estrategias le son mas beneficiosgsguejunto a los planes de formacion implementados

desde el equipo directivo del centro, nos permitiria avanzar en la gestion del cambio para una

dinamica de innovacion.

Avanzando en nuestraxposicionrecogemos la propuesta de Gairin referente a esta
perspectiva porque afiade una vision de futuro de la organizacion y de las personas que nos

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

Este marco conceptl 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 organizacion delimitados y presaitmspara ampliar su funcion. Este

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

decisiones y los mecanismds control que se establece(Gairin, 2000, p. 37)

Este planteamientasobre la formacién comampliacion de funcionasos conduce a explorar

nuevas estrategias de aprendizaje, a cuestioloarplanes de formacion estizidos en la
organizacion con lancorporandode nuevas técnicas y medios que agilizarhgcen mas
operativa la participacionde quien se esta desarrollando y aprendiendo. Al buscar
intencionadamente que el profesoradse implique en su desarrollo profesioredtamos
aceptando la riqgueza de otras perspectivas para afrontatdagbdn deaprendizaje personal

y también,iniciando suparticipacion en la toma de decisiones de los planes del ceyites

por ello que estamogle acuerdocon SepulvedeRruz, Calderon y Torre§2010) cuando

citando a Giroux (1988)plantean que G LINRP O f SYI GAT I NI y dzS&a G NI &
pensamientos y emoci@s significa dar un paso decisivo para convertirnos en intelesual

criticog (p. 461)

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

profesorado quiere cambiar, sin prever las resistencias, tanto cognitivas eoracionales,
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gue en la mayor parte de los casos se producen. Un maforinacion realista gisefiado
para unclaustro concretpcuentaconestas resistenciapara afrontarlas y gestionarlasagi
poder tamar las medidas oportuna$abiendo que el objeb noes enfrentarnos a dichas
resistencias 80 proponer nuevas perspectivas desde las que abtadgrfomentar nuevas
situaciones ricasn posibilidadesSe trata de acompafar, en equipo, al docente interesado
con inquietudes por seguir aprendiengara afianzar su identidad como profesional y desde

sutrayectoria y experiencia proyectar la construcciénsdepropio perfilMedina 2014)

En este marco de reflexion presentamessla Figura 1% relacionque Martin y Cervi, 2012
realizan entre los dioques psicoldgicos, la formacidén del profesorado y cambio educativo
porque estos autoresdesde laperspectivadel perfil del docenterelacionan el cambioy la
formacion manifestando asi que estamos hablando de un perfil en continuo proceso de

construcabn y actualizacion.

ENFOQUES DEL

Proceseproducto. Pensamiento del Profesional reflexivo
FERBIEIDOCENI] Racionalidad técnic: profesor

ENFOQUES Conductismo Procesamiento de la Constructivismo

PSICOLOGICOS informacion (cognitivo y socio
cultural)

ENFOQUHSE Aprendiz Aprender Escolastico. Basado Practica reflexiva.

FORMACION haciendo en los conocimientos Practica y concepcione:
se modifican

mutuamente en un
bucle recursivo.

ENFOQUES DE Mecanicista Sistémico
CAMBIO EDUCATIVC

Figural?. Relacion entre los enfoques del perfil docente, psicolégicos, la formacién y el cambio educativo.
Fuente: Martin y Cervi2012

Hasta aqui hemos centrado nuestra reflexién en el desarrollo del docente como individuo y
podria entenderse que amos apasar por alto la formacioren equipo Y de hacerlo
cometeriamos un grave error en esta argumentacion porueo en los resultados de la
encuestade la que partiamos para recoger el contenido de la forma@omo la practica
internacional LShacen claa referencia al equipo en este proceso de aprendizgje 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 comuan. El motivo
gue lesune y 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 elipg no se crea por gara un proyecto, sino que se
busca el intercambioeexperiencias para el desarrollo de nuevas practicas. Por medio de la
implementacion, la experimentacion y eitercambio se mantiene vivo un circulo de
aprendizaje que se retroalimenta desde los inputs de la observacién, la recopilgcdatos

y el andisis pedagdgicoY mantener vivo este circulo de aprendizaje requiere de la
colaboracion y cooperacion de los miembros del equipo. Al final del ciclo, el equipo adoptara
0 noel cambio de las préacticas propuestas, sin embargo, el hecho de que tengadigyidpo

de cooperacion contribuye a formar y mantener redes de vinculos que facilitaran el desarrollo

profesional posterior.

En estoslos casos que hemos recogido se pone de manifiesto el papel que desempefia el
equipg, sin la colaboracion y la cooperacide sus miembros este no tiene sentido, sin
embargopO2 Y2 | FANXI DI 0KSNE a&aLI N¥ O2yaS3adzi NJ |j dzS
cambio, no valesolocon que haya una cultura de cooperad@@014, p. 85)Se hace pues
necesario un equlrio entre saber cuando aprenderon eficacia en equipg cuando es
oportuno un aprendizajendividual.Tener presentesas dos situaciones nos invéglantear

la idea de quda formacion continua del docente, por medie los planes de formaciéuael

centro odesck cualquier otra institucion externa,incluso desde cualquier plataforma virtual

de aprendizajerequiere de propuestas quespondan a estas dos situacionesdesarrollo

del proyecto de centry las propias y espdadas que cada docente precis#ad, la cultura

de cooperacién que plantea Gathewmo insuficientese \erareforzada desde edaber hacer

con la trasferencia al aulaelcompromisoindividual de cada docente

En la Figura 18 propon®s un disefio de aprendizaje para la dinamica innovadoi&

contempla las tres posibilidades que hemos planteado en nuestra argumentacion.
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¢, Qué he aprendido, qué he compartido?
Vision holistica: conocimiento + practica + procesos + técnicas + compartagactitudes

PPA
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PAE
Programa de aprendizaje

en equipo
U Mejorar la identidad

PCC

Programa para compartir
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identidad profesional: profe&onaldg] equipo profesmngldel cent_ro _
e 1 Observacion de 1 Compartir aprendizaje
1 Autoanalisis para . T )
e sesiones en clase. 1 Comunicacién al equipo
identificar las 7 Dialogo de y al claustro.
necesidades de aprendizaje (rabrica) 1 Compartir en encuentros
aprendizaje. sobre la observacian con otros centros
1 Reflexion sbre el 1 Debate sobre el 9 Publicaciones
propio discurso en el aprendizaje realizado T Guias Didacticas
B por cada una de las U Estudio y solucion de
i . . personagjue han problemas:
T Conjo,er?senas, sl intervenida 1 Andlisis de casos
tu didactica. i Grupos de discusion y 1 Reflexion sobrauevas
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recoja los puntos incorporacion de U Propuesta para
anteriores con el fin de nuevos aprendizajes desarrollar practicas
marcar unos objetivos en la programacion. innovadoras
(SMART) 1 Nuevas técnicas o 1 El error como fuente
U Experiencias de procedimientos a de aprendizaje
autoaprendizaje implementar. T Nuevos programas de
U Indagacién personal 1 Construir nuevos aprendizaje que den
sobre mis talentos procesos. respuesta a las
U Deconstruir, desaprende (i Desarrollar la cultura del necesidades.

y reconstruir

centro.

Posibles herramientas que pueden facilitar el si@rollo del programa:
V Mentoring y coaching, con sus respectivas estrategias
V Portfolios digitales, como una herramienta de seguimiento y documentacion de
evidencias de las diversas practicas educativas y de reflexiones
V Entrevistas para favorecer la motiv@e y vinculacion con el proyecto del centro
V Encuestas a alumnos y familias y focus groups con alumnos.

Figural8. Disefio de aprendizaje para la innovacion

Fuente: Elaboracion propia

Es decirun programa personal de aprendizaj@emo proceso de construccion de la identidad
profesional, un programa de aprendizaje en equipo como proceso de construccion social y un

programade aprendizajgpara compartir conocimientogon fines mas amplios que solo el
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propio centrg porque intencionadmente buscamosompartir el aprendizajeConsideramos
gue este proceso puede facilitar la sostenibilidad de la dinamica de innoypoifue de cada
centro, al respetar y proponer el desarrollo de la identidad de los docerte® fundamento
del programa Y desde este desarrollo profesional generar la conciencia de equipo como

cultura de trabajo.

Este enfoquemuestra algunas similitudes conmn uproyecb de investigaciofaccion al
entendersecomo la apertura de un espacio comunicativo (Habermas, 1987, K@d6mis 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 (Gadt#), 2
139).A fin de cuentas lmvestigacioraccion participativagsuna herramienta educativa que
pretende que la comunidad tome paren el andlisis de la realidad, en la definicién de los
problemas y en su solucigronstruyendo democraticamente ppaestas de mejoraEn
cierto modo se cumplen las caracteristigaspias de este enfoquegrotagonismo de los
participantes, colaboracién a través de la participacion, reconstruccion del conocimiento
practico y el cambio social a través del cambio eduedtiewis, 2002, 2005 y 200%igker y
Hiebert, 1999; Yoshidd999) Aunqueno tenemos como fin identificar las similitudes entre

la investigaciéraccion y nuestra propuesta, no podemos negar que estéan anuestro

planteamiento de mayor profundidagrigor.

Antes de dar por finalizado este apartades preciso retomar el tema de los planes de
formacién de los centros a los que hemos hecho alusion en varias ocasi@messderamos

gue estos buscargenerar una corriente de intervencion para gambio plaificado y
asegurara transferencia al aula del aprendizajel docente. En la Figurl9mostramos la
propuesta de Gathereferente al desarrollo profesionglorque integra, parafraseando a la
autora, de forma orgéanica y reguladora la evaluacién, com@naceso continuo que es
asumidapor los docentes para saber ayudar de forommstructiva. En este enfoque también
aparecen los profesionales de la docencia como los responsables de su desarrollo, tanto
individual como colectivaente, sin descuidaun aspedo importante, el contexto social del
centro, al recoger las influencias de la investigacias autoridades escolares, las presiones

externasy el sistema educativoAfin de cuentastanto el centro como el profesorado se
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deben a él en cuanto a que fcapacidad profesional de un sistema educativo vendria dada
por las caracteristicas de su modelo de profesién docente y por la capacidad profesional que

este modelo aporta a las institucionesayinteractian en el sistendgMoya y Manso, 2019,

p.11)

Influencias procedentes
de la investigacidn en el
campo de las ciencias de
la educacion

Autoridades escolares
(politica, direccion,
academia, etc.)

Presiones externas de
caracter sociopolitico,
econémico y cultural.

v

Plan marco negociado

-

Estructura de
apoyo y de
distribucion de los

I

responsables

Desarrollo de la calidad

Metaevaluacion

DESARROLLO PROFESIONAL EN
EL SENO DEL CENTRO ESCOLAR

El proyecto como

base del contrato =

Coherenciay
autenticidad del
dispositivo de
puesta en préctica

i

[ —

-

Estructura de apoyo
y acompafiamiento
de las instituciones
escolares

-
-+

Responsabilidad
colectiva para el
seguimiento del

alumnado
- Andlisis continto
Uderazgo de las practicas
T R
transformaciona ¢===| Organizacién
Capacidad de interna flexible y
resolucion de (re)negociada
problemas
Cooperacion
fi = | Concentracion | = - .
eficaz entre — Profesionalizacion
diversos en el progreso interacti
participes del alumnado interactiva

Recogida de datos y diagnostico comun

Figura 19. El desarrollo profesional: articulaciones entre la institucion escolar y el sistema
Fuente: Gathe2004

Si de la Figura lflestacamos el concepto de autoevaluaciéomo parte esencial del

desarrollo del docente, no podersoeludir 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 formacion gcompafamiento del profesorado al ser tres rasgos caracteristicos de
la actual sociedad, adeds de considerar que forman partel propio proceso del cambio e
innovacion y que como afirman Poncet y Gonzélez debemos adelantarnos para que no sean
la causa de la falta de eficiencia en innovacion
formacion para la incertidumbre, la provisionalidadl gentrol frente al fracaso, creemos debe ser un
contenido formativo imprescindible en la formacién del profesorado interesado en la innovacion y el

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

permarentes hacia la mejora. (Poncet y Gonzéalez, 2010, p. 249)

Y para cerrar el apartado exponemtss datos sobrel temaque son de total actualidad
porque han sitio tomados del ultimo inform&ALIS 201&ue la OCDE ha presenta en

relacion con el profesorado

En Espafia, la proporcién 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 ceattosativos. Estas cifras quedan algo
mas de 20 puntos porcentuales por debajo del promedio GEBID§¥ del Total UR3. (TALIS 2018, p.

155)

Hemos seleccionado este primer dato de entre todos losajterenel informe porque nos
permite conocer la realidhcon respecto a la incorporacion de los nuevos profesionales en el
ejercicio de la docencia y nos interpela sobre el futuro si solo uno de cada tres centros
contempla cédmo gestionar dicha incorporacion. Por lo tapimdemos afirmar quen este

aspecto tmemosaunmucho margen de desarrollo

Y el segundo dato es una evidencia clara de una realidad que la mayoria de los docentes
conocemogero que requeria de la confirmacion de un dato fiable, respecto a las diferencias

entre primaria y secundaria. No obsta, 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,

fl Fdzi2F2NXYI OAsy s f 2caalqdied vadig dquiNiAcité al do&eyte SRGBIF A Y A (i
aprendiendq tiene una repercusion importante en el alumnadel impacto positivo en las

practicas docentes como consecuencia de haber participadactmidades de desarrollo

profesional es mas frecuente, segun los docentes, en primaria (84 %) que en secundaria (79
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% (TALIS 2018, p. 21 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 estapartado del capitulo tres de la ma de una investigacion realizada por
Leithwood, DaySammons, Harrisitopkins (2006) y citada por Bolivar (2010) porque en ella
aS NBO23S f I &A 3 dzedhostishs de drectichsdda Mderazgo que Gaimni NP
un impactoen el aprendizaje dedlumnado establecer una direccion (visioexpectativas,

metas del grupo), desarrollar al persorraldisefia la organizacioy gestionar los programas

de ensefianza y aprendizaj@olivar 2010, p. 84)Siguiendo la pauta de estas ctusiones

el diredor y su equipopodrian trazarla estrategia de liderazgo para el curso escotar la

certeza deque la incidencia sobre el fin de la educaciéraestegurada

Sin embargpno podemos eludilos resultados den estudioanterior realizado por la OCDE

entre 2006 y 200&obreel liderazgo escolar en divers paises europeos, Australia y Nueva
Zelanday que pone de manifiestda necesidad de la mejora del mismdtuto de dicha
investigacion surgel proyec2 da S22 NJ NJ St f A RSNJI ificg@nc@tioO2 I NE

areas de accion 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 waréigipacién 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 profesién mas atractiva al asegurar salarios y perspectivesrae car
apropiados(OCDE, 200%. 7.

Estos cuatro ejes de accigantran el foco en clarificar las funciongsesponsabilidadede
la direccion escolay desarrollar las habilidades para un liderazgo esca@pects
prioritarios a marcar una estrategigue proponiamos al inicio del apartadaynque da
estrategia es una responsabilidad clave del liderdzgoo 9 f 20P0NG 83) y que
retomaremos mas adelante cuando hayamos abordado las funciones, responsabilidades y

competencias del lider educativo.
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Y en este sentidade definir las responsabilidades y desaaohabilidades para el liderazgo
gueremos recoger un reciente estudiealizado por Ritacco y Behr en 2018en la
Universidad de Granadegferente ala identidad profesional y direccion escotar Espafa

En €] se pone de manifiestque la identidadde la direccién escolaen los centros (blicos,
estdmarcada por la provisionalidad en el cargo geejerce sin dejar de ser deote. Esta
situacion da lugar a unaentidad inestable y mdltiplecon serias implicaciones en el
desarrollo del liderazgo escola&unqueson relativamente pocos los afigee separan estos

dos estudiosseria de esperar ciertavance erel desarrollo del perfil de la direéei que no

se evidencia en el segundo estudsin entrar en el analisis de las causas de la situacién, dado
gue no es el objetivo de nuestra reflexion, el estudio mencionado clarifica el problema y por

lo tanto, una posible intervencién para sesolucion.

Teniendo estas consideraciones en cuenta pode decirque los avances diderazgoque

la investigacion internacionala puesto de manifiesto (Leithwood, D&ammons, Harris &
Hopkins, 2006; Seashet®uis,Leithwood, Wahlstrom & Anderson, 2011@) van al mismo
ritmo que las politicas educativas mean Y & por ello queestamos con Medina y Gémez
(2014) cuando defieten la necesidad de que el director de un centro educatiebe ser
formado en competenciagcnicas, humanas y de gestidva que sonesenciales para que
estosy sus equipos, disefieym desarrollenprogramas de mejora para la transformacion
continua de &s instituciones @ucativas y la creacion dena dinamicade innovaciony
aprendizaje. Al respecto estosutores proponenun modelo para formar a los directivos

centrado en las sigentes competencias

Humana- Empatia, colaboracion, dialogo (empati@municacion) y confianza.

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

Técnica Vision holistica del programa, integracion/diversidad y modelos de im@wviderazgo

(2014, p109).
En este marcale desarrollo ddas competenciadel directorplanteamosel concepto delider
innovador con el fin de integrarlomgejorar el perfide un buen gestor educativo en cuanto a
queesteSa O LJ T R SsioteRde fuhcdmiéntolaltéinaivas y las transforma en
proyectos que ilusionan, presenta los objetivos para propiciar la implicacion de la mayoria,
crea un clima de experimentacion colectiva, de resolucion de problemas y de aprendizaje

LIS NJY | v S yhérS2604,¢p DLK3j. Es decir, se centra en el disefio del cambio de cultura,
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planifica y coordina los proyectaenovadores con el fin de desarrollana comunidad
pedagdgicaY para ello, fomental proceso de reflexigracciony mejoradesde el desarrollo

de los profesionales que formaah claustro detentro educativo.

Desde este punto de vista es importante recoger que, como sefala Fullan (2a@2)os
lidereses esenciaéntender el proceso de cambi¥. al respecto nos propone seis objetivos

sobre I que trabajapara ello

i. H objetivo no es innovar al maximo
i. Tenerlas mejores ideas no es suficiente
iii. Tantear la implementacié(consideraflas primeras dificultades de intentar algo nugvo
iv. Redefinir las resistencias.
v. Hjuego consiste en reculturizar

vi.  No hacer listagpensar siempre en clave de complejidéeullan, 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 concreterdes

donde se va a realizar el cambio, no seria mas queasiblereflexion tedrica. Esa funcién

es competencia del lidersu equipo para transformar cadmo de losobjetivos en un plan

de accién que responde a las necesidades del alumnado y sieanpceherencia con el

proyecto educativo.

En este marcde reflexion de la gestion del cambtoeaemos gropdsito una de las directrices
enumeradas con antelacian & St 2dz§532 02 Y, Ppdrgué 8 acEpsamoIn O dzf { dz
RSTAYAOAsY RS rifierS al aohjlinto @alzionindzsNireendid&s, asunciones y
practicas, resultado de la interaccion entre los miembros de una organizacion y de la
AYTFEdsSYyOAl RSt Syid2Ny2z 1dzS RSTFAYSyYy dzy RSGSH
la relacionamos con din que plantedbamos en el primer capitulte la investigacian

identificar el modo de hacer que se recogea@&propiadefinicion de innovacigmos permite

tomar conciencia de las interacciones entre los miembros de la comunidad gracias a la
constataciondel lenguajecon el que el claustro se identificaroponemos por eso, mma

de conciencia de lalentidaddel centrg comoposiblepalancapara el cambio de cultura en

la organizacion (Senge, 2005
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Con respecto a la gestion del camlablider para innovaciorrequiere ademas, organizar,
coordinar y concilialasrelaciones de poder y de participaciparqueda resolucién funcional

y planificada de los conflictos en las organizaciones puede generar cambios en los estadios
organizativos, y por taot puede ayudar a desarrollar la organipachecia niveles mas

I @1 y1 I R 2532009, ¢4 Detahi la importancia de reflexionar, planificar y solucionar
dichos carbhios como procesos necesarios.n¥ dejar en manos del azar aspectos tan
importantes cano, la constitucion de equipos de trabajo y de coordinacara abordarlos

desde un enfoque de crecimiento y desarrollo de las persgna® solo comomeras

herramientas defuncionamiento del centro

A fin de cuentas estamos hablando del compromisopidefesoradoen la participaciéry
colaboracionen estos equipo@ S&aGS aS&a dzy SaidlR2 SY20A2y | €
propasito mas vocacion y direccion. Tiene efectos consistentes sobre la efectividad percibida

y real en relacion al rendimiento edcd NE 0 Q4izp.t8B)y Por lai tanto, anayor
compromiso del profesorado cai cambio ya innovacion desde una aceptacion y asuncion

de los proyectos, mayaosostenibilidadde los proyectodrente a las dificultades personales,

profesionales o del cero.

Teniendo estas consideraciones en cuenta planteamosefjwambio enla escuela es de

caracter holisticpes decir adaptativo e integraddruto de la innovacion a desarrollar yroo

respuesta al problema que cadamunidad educativa quiere solucian5 S | K M lugadzS & S

de buscar salvadores, deberiamos exigir un liderazgo que nos rete a afrontar los problemas

LI NJ f2a 1jdzS§ y2 SEAaGSYy az2ftdz0A2ySa 7Tt OAt Sa
FLINBYRAT F2S RS ydz§@PR1AY &alhudvas viad sBninaSpiobablesnalp c n
implementar en nuestra manera de hacer un enfeqglobale integralque nos facilita

consickerar otras perspedtas hasta ahora no valoradas como posiliegservando como nos

I RGASNIS onimejaraniientdj ste$enigidepende de la capacidad de diagnéstico y

del desarrollo de normas de flexibilidad en la practi@d10, p.73).

En este mismo orden de idesescogemoslas aportaciones del proyecto del liderazgo escolar
exitoso,ISSPP (International Successful Schantialship Proje¢tMoos, Day, et al. 2011
2017) citado por Murillo, Hernande€astilla e Hidalgporque estamos hablando de eficacia

escolar entendidano solo como la mejora puntual del rendimiento de los estudiantes y el
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liderazgo escolar, incluso demo gestionar el cambio y la sostenibilidad en la mejora, sino
gue ®mo sugiererios autores antes memmados, nos estamos centrando en un liderazgo
diferenciador avalado en recientes estuditss hallazgos de las investigaciones llevadas a
cabo en el maro del ISSPP sobre los lideres escolares exitosos, los describen como aquellas
personas que establecen metas comunes, desarrollan a las personas y gestionan
satisfactoriamente su relacion con la comunidad (Day et al., 2009, 2010; Drysdale, & Guirr,
2011, 2A6) (2017, p. 501)

A laluz de lo expuesto podriamos afirmar que, el liderazgo esta entre los factoresitjten

el desarrollode | comunida educativade aprendizaje.J2 NJj rdz8s ntovilizar a los otros

para que resuelan los problemas que ya sabeesolver, sino ayudarles a afrontar los
problemas que nunca han sido abordados con éXallan, 2002, p. 17Ydesde este punto

de vistaadquiere sentidadzy € A RSNJ T 32 LJ NI A OA Laproveddat la2 R A & (
capacidades y destrezas de todpasando funcionalmente de unos miembros a otros segun

las actaciones requeridas en cada caqdurillo, 2006 p. 19). Estenuevo enfoque, sin

embargq precisaque cada docente sdaler del alumnado eta medida en que lo ggimero

de él mismo, en cuanta supropio aprendizajey desarrollg 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 estustiise la relacion entre el
liderazgo escolar y los resattos de los estudianteguecoinciden en sus conclusionesque
refrendan elenfoque que estamos exponienddurillo y Barrio (1999), Murillo y Roman
(2013) y & metaandlisis de Robinson, Lloyd, y Rowe (2008): los directores con un estilo

Pedagadgico tieen 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 coherartssaracontrados

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 inflaeedel trabajo del directivgHorn y

Murillo, 2016, p.75).

En esta nima lineade pensamientoes importante incorporar las tres perspectivas de
investigaciomue laRed de Investigacion sobre Liderazgo y Mejora Educativa (R2ONIEE

sigue actuahente, liderazgo pedagoégiqoara el aprendizajéBolivar) el liderazgo distbuido
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(Lépezy el Iderazgo para la justicia social (Murillphrque amplia el horizonte del liderazgo
desde los enfoques deprendizaje, equidad y participacignnos confirma en la oportunidad

de la reflexion planteada.

Estamos por lo tanto defendiencel enfoque de un liderazgo en el que participaon el que

se comprometegl claustropara lograrescuelas de mas calidad y mas equitativass que

s los directivos se comprometen en la tarea de transformar la cultura de la eses&lmos

planteando entoncesuna ctrasformacion que pasa inevitablemente por una reformulacion
profunda del modelo de direccion tal y como esta planteado en la actualidad. Si queremos

otra sociedad, necesitamos otras escuelas: W06 A Sy 20 NB Y2RSt2 RS RA
2006, p22).

Exponemos a continuaciona Investigaciorsobre el liderazgo distribuidoealizada por Del

Valle en la Universidad Pablo de Olavide en Sevilla Y2@HOuna muestra d&32 directivos

de centros escolares, de 71 centrpgblicosde Educaién infantil y primariade Madrid
Capita) porgue bs resultads globales obtenidos confirmaue el liderazgo distribuido se ha
difundido, mas de lo que pudiera suponerse y es aceptado por la mayoria de los dirdetivos
las 71 escuelas estudiadas en Madrilddemdas entre las evidencias que destacan
encontramosios directivogienden a interactuar con los diferentes actores pertenecientes

al contexto de la escuela, para propiciar la distribucion social de la influencia en el grupo, y
delegan las funcioneseddireccién Y por ultimg se presentamos beneficios de las practicas

de liderazgo distribuidogntre los que se citadla 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 flexibilidg@019 p. 673)

En torno a este concept@n un estudio sobre como el liderazgo colectivo tiene efectos en el
profesorado, el equipo de Laivood, recogidgoor Bolivar (201Q)haciendo un analisis de
ruta, representda fuerza de las relaciones entre las variables lflagiod, Harris & Hopkins,
2008) ggun sendica endicha kgura?20,

hayrelaciones significativas entre el conjunto de liderazgo y las capacidades del profesorado, esta es
mayorauncon las condicionede trabajo percibidas. La menor relacionpsesenta con la motivacion
y compromiso del profesorado que, a su vezekfactor que mas influye en los logros académicos.

Menor relacion tiene l&¢apacidad y mas escaaanlas condiciones de trabaj¢2010,p. 93)
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Capacidad
lll’/l\
. . ), 2. Motivacion 0,65 Logros académicos
Liderazgo colectivo .
y Compromiso y resultados

Tose

Condiciones
de trabajo

Figura20. Efectos del liderazgo distribuido en profesorado y alumnado
Fuente: Reelaboracién Bolivar, a partir de Leithwood, Harris & Hopkins (2008)

Dos estudios que confirman la relacion entre el liderazgo distribuitio mejora en los
resultados del alumnado, asi como en la mejora esgokunqueno en la misma meda, en

las capacidades del profesorado de motivacion y compromiso. Sin embargo, dicho liderazgo
puede ser establecido y entendido de diferentes manerag(is cada escuela, y por ello
precisa aclarar que actuaciones estan asociadas con esta practica, sus formas y patrones de

distribucion, asi como su relacién con la mejora escolar.

En la fundamentacion presentada de un liderazgo que tia@lidesarrollo € las personas

hemos propuesto el liderazgo, individual y colectivo (equipo) camproceso para A Yy T £ dzA NJ
Sy £24a RSYta LI NI} 23NN RS Ydzi dz2querequegeNR 2 LIN
AYGSNI OOA2ySa & NBf I OA goesSun pré&egsod, NArashd perdbSay 1 S 0 X
o caracteristicale un individu@ (Bolivar, Caballerp GarciaGarnica, 2017, .®2). De ahique

por coherencieen esteapartadq al igual que en el anteriogbordemos el desarrollo y el
aprendizaje de y entre los mm#ros de la comunidad educativa para dar contenido a esa
estructura impulsora de la dindmica innovadovaademas,eshaceimprescindible dar ese

LJ- & 2 LJ2 NJj dz§otadds tarBaios modelod te planificacion racional de reformas
externas como los modesburocraticos de gestidascolar, se vuelve a confiar en los propios
establecimientos y en sus lideres para generar internamente sus prodeseosejora

(Bolivar, 2010p. 81) porqueel 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 expuestpor medio de las diferentes investigaciones de los Ultiaidss que
hemos ido presentandgyodemos planteaque el liderazgo no es laolucion a todos los
problemas, sin@ue forma parte de ellos, a través del desempefio de sus funciofsis.c

modo paralelo es preciso poner el foco de atencion en potenciar el liderazgo del profesor
(Harris & Muijs,2004; Lieberman & Miller, 2004y las escuelas como comunidades
profesionalesde aprendizaje efectivas (Stoll & Seashamis, 2007)Este liderazgo del
profesor requiere, segun muestran Blase, BlaB&ijlips (2010) en su investigacion sobre 20
casos, recogidos L2 NJ . 2 f N@I NJ Oenfoques W& desarfoNoL distBrhidgara
reorganizar y reculturar sus escuelas con la noetaUre (p. 83). Meta que alcontar conla
reflexion y revision sobre la propia practi@eilita gue los nuevos proyectos encuentren su

sentido.

Al inicio de este apartado plantedbamos la situacion actualnediderazgo educativo
centrado en la gestion de los centros y cqaaolece de formacion idénesomo para poder
abordar elcambio cultural Y aceptando esta realidademos tratado de fundamentar por
gué y para qué un liderazgo distribuido que ingadl aprendizaje dda comunidad para la
innovagon. Y sugerimos la dinAmica deovacioncomo palanca, para hacer realidat e
proyecto educativo que conforma desarrollo del nuevo perfil del estudiante coherente con
Gf I ydzS@I Odz (dzNI (Bal 20D0)Nos faltdrizaSddarél tisy, Bsdéy (0 S €
la estrategia que marque el camino para que los objetivos estémsentesen la vida del
centro. Y como ya mencionabamos al inicio de este apartaslesta, precisamentajna de

las competenciaslel director y su equipo al considerar que uno de los criterios para su
formulacién es respondea las necesidades del contexto que nadie mejor que ellos puede

conocer.

En esta investigaciooptamos por la Comunidad de aprendizaje como medio para hacer
sostenible la dinamica deinnovacion, es decir, el aprendizaje como obtenciéon de
conocimientoque esta al servio de un proyecto educativobyusca el desarrollo integral de

las personas para el bien de la sociedgdto requiere construir una cultura escolar con

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

j dz§ O2F Rédz@S | AYyONBYSyidl NI St &OI LyFillarf, LINE2 T
2014).
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Por otra parte,se pueden marcar objetivos (por ejempé) el «Prgecto de Direccidn»y
decidir su estrategipero, es por medio déascompetencias genéricas que son requeridas
para el ejercicio de un modelo de direccion deseable junto con una serie de atrijputos
responsabilidades como contribuiremos a desarrollaCdenunidad de aprendizaj¥ es por
elloque, 02 YLI NII A Y2 a f liderdzgdSdnsisie 8n migjgeh précBch pedagdgica

y losaprendizajes escolares, y en construir las condiciones organizacionales dentro de las
escuelas que permitan desaliar una buena practica docendg(Elmore 2010 p.12) No
bastalimitarse a distribuir el liderazgo, sigue como propone Elmore es precidesarrollar

elt A RSNJ | 3 2ear GnauerpoSaniuiNde caiocimientos y competencias asociados
con la practicadel liderazgo y ofrecer oportunidades a las personas para incorporarlo a su
guehacet (2010, p.81). Asi, recogiendo esta propuesta y sirviéndonos de las aportaciones
gue al respecto varios autores y sistemas educativos han formbkmos realizadta Figura

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

competencias sobre el liderazgo.

AUTOR/PAIS COMPETENCIAS
COMUNIDA
AUTONOMA
Alvarez, M. Pensamiento Gestion del Relacion con las Creaciory
(2010) estratégico aprendizaje personas animacion de
estructuras
organizativas
Campo, A. Cualidades Capacidad de Destrezas Destrezas
(2010) personales direccion y interpersonales técnicas de
liderazgo gestion
Cataluia Habilidades Planificacion, Gestion y Gestion de
(Decreto directivas control y calidad direccion de recursos
155/2010: art. equipos humanos economicos y de
36.5) contratacion
Robinson, V.  Resolver problemas  Emplear un Fomentar la
(2010) complejos basados amplio confiarza

en la escuela conocimiento de relacional con el
la enseflanzay e personal, las

aprendizaje familias y el
alumnado.
Chile (2005) Liderazgo Gestién Gestion del clima Gestion de
curricular institucional y recursos
convivencia
USA (Condoy Actuar con Articular e Favorecer la Asegurar la
Clifford, 2010) integridad, implementar una colaboraciéon con  gestién de la

visiéon los profesoresy organizacion, el
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imparcialidad y de  compartida del la comunidad, funcionamiento y

una manera étia. aprendizaje. respondiendo a los recursos para
Desarrollar una intereses y un ambiente
Comprender, culturaescolary  necesidades  seguro, eficiente
responder e influir un programa de  diversas de la y efectivo de
en el contexto ensefanza comunidad y aprendizaje.
politico, social, favorables al movilizando sus
econémico, juridico aprendizaje de recursos.
y cultural. losestudiantes y
al desarrollo
profesional.

Figura2l. Propuesta de competencias y conocimientos del lider
Fuente: Elaboracion propia a partir de la recopilacion de Bolivar

Acontinuaciéndesplegamsuna seleccion de datos extraidds losestudiosque la OCDE ha
realizado en 201&n relacion al liderazgaon el fin de mostrauna breve pincela dda
situaciénactual enEspafia En dicho informe se recomiendaue el liderazgo pedagogico de

los directores no se vea afectadxcesivamente por las tareas burocraticas y administrativas

que tradicionalmente se havenido aso@ndo a los cargos de direccdn 6 ¢ ! [ L41y H MYy X
y, sin embargo, los datos nos dicen que el tiempo que los directores deglicaimiones,

tareas administrativas y de direccion ha aumentado desde TALIS 2013 en 9,4. puntos

ademas,

el tiempo de trabajo dedicado a tareas relacionadas con el liderazgo pedagétatoas a reuniones

y actividades curriculares y docentes ha isldfruna importantereducciéon en Espafia (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 dedd dalith
educacion (OECD, 2016JTALIS, 218, g7-48).

Los datos que nos ofrece este estudio no son muy positivos con respecto a la incorporacion
de los cambios necesarios con respecto al liderazgo y para la mejora de los centros educativos.
La situacioractualpresenta un gra campo de trabajo y mejora si la opcion por la educacion

a nivel politico es real. Sin embargo, este mismo estudio nos ofrece umdatecoge en

gue aspecto si ha habido una progresién positdmdoservando la tendencia de los dltimos
cinco afos, desd@013 & cambio mas notable es aumento considerable (14,5 puntos
porcentuales) en la proporcién de directores siecundaria en Espafia que declara haber
recibido formacion en liderazgo pedagogi¢dALIS, 218, 450) 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

gue la LOMCE plantea.

Y para finalizar este apartado exponemos una sintesis de lagades del lider centradas
en la argumentacioy los datogque acabamos de presentar y que bien puede considerarse

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

w Seguimiento de la practica pedagogica decente con el fin de asegurar el

aprendizaje del alumnado.

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

funcion de la retroalimentaidn de sus efectos.

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

generando expectativas de que la mejora es un proceso continuo.

w Desarrollar practicas de desafio y apoyo, individual y en equipo, que faciliten a

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 mestra 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 pecibido 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 innovacion en producto a
través de la CAQas conclusiones de esta investigacion me permiten relacionar el apartado
gue acabamos de finalizar, el liderazgo para el aprendizaje organizativo, con el que ahora
vamos a comenzar, equipos para la innovaaodstenible porque precisamee ese es el

enfoque desde el que queremos pasts 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 aprendizaggngaraca

innovadorasostenibley una de las claves que proponenesseltrabajo en equipo

Y planteada la meta donde queremos llegar trat@os ahora de exponeuna posible
secuencidedricaen la que se fundamenta la practiddara ellp comenzamos parecordar

los aspectogiue a nivel individual favorecen la generacion dgigos. En concreto referente

al lider precisamos den liderazgo distribuido y pedagogicporque como ya hemos
argumentadoal estarcentrado erpotenciar el capital profesionécilita la participacion y el
desarrollo Y especto del docenteetomamosun aspecto del perfijue ya reogiamos en el
primer apartado: poactivo para crear y revisar la propia practica personalmente y en equipo
y, desde las competencias proponiamos, coordinacion y trabajo en edropoiamos decir
puesque, lideres y docente se necesitan mutuamentgara generar,desarrollary hacer
sostenible la comunidad de aprendizgjara ladinamica de innovaciéon centraden dar

respuesta das necesidades del alumnado

Es evidente queel aprendizaje, para los alumnos, es un trabajeectVo, resultadodel
esfuerzo de un conjunto de docentes. Sin embargo, para los profesores, es un trabajo aislado,
en el espacio privativo del aula, con escasas pmkliés de aprender de sus pagéBolivar

y BolivarRuano, 2016, p. 194Y para provaar un cambio en este aspecto, como propone
Escudero, es precis@aonstruir las escuelas como lugares de trabajo compartidesto
requierededicartiempos,cambiarestructuras y relaciones y, consecuentemente, cambios en

la cultura escolar, como prerregitos para ir configurando la escuela como Comunidad
Profesional de Aprendizaje (Escudero, 20PDr lo tanto, 8 competencia de los lideres
modelar los valorey principios de la comunidad, asi comealiseiar los lugares de trabajo,
alterando los roley estructuras, que incrementen la profesionalidad del profesorado y el

sentimiento de comunida@Bolivar, 2016)

En este sentido es pertinente proponer que es competencia del direwotar la estrategia
para rediseiar los lugares de trabagonstruir estructuras que promuevan nuevos patrones
de interaccion, en redes horizontales y verticales de intercamibabuso disponer glempo
para el trabajo compartido y el aprendizaje colaboratiMo obstante, siendo relevantes los
cambios estructuraley orgaizativos, por si solaso 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 alumnadale modo que potencien la colaboracion y el

intercambio pofesional.

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 dinamica wadora. En torno al
concepto de desaprenderl @rror radica en presentar esta propuesta como UMDGESO
mecanico y por etapas. BsS OA NJ K I & (i | gdj réafha entrd Sircethbagg@| erdobjue

es dual ysimultaneo, al igual que lo egspirar. Ademasen el contexto del aprendizaje
transformativoque proponemosseinvita a reconfigurar significados condexistentes. En

otras palabras,

si bien se fundamenta en la idea de que el adulto cuenta con un bagaje cognitivo que debe
GRS2FNI &l t ARRI VI WBy (jMESNDLIIE 28 ydz§S@2a | LINBYRAT
YRSAl LINBYRSND Saidt RAG2NOAIR2 RSt LINRPOSaz2 RS
volver a ella en un movimiento continuo de reorganizacién y reconstruccion creando nuevos

aprendizajes(Contreras, 2006, p. 16)

En torno a esta idea de desapramcpara aprender algo nuevo y eoncreto,realizar este

procesoen equipojmplica un avance en la construccion de los nuevos significAdmsismo

GSt GNYXol 22 O2YLJ] NI A Rérgere cuando se réiden scapacidedes,d S NH -
conocimientos, experiencia practica y perspectivas de los miembros de la organizacion, con
vistas a resolver tareas complejas que requieren recursos y plantean exigencias mayores que

f 23 AYRADARdz2 a 6peziy MuriloRZDE3Ep. 41). Bsfdeei) intdionpdamente
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 relacién a la idea del trabajo en grupda actualidadel constructosistema de memoria
transactiva(SMT) es una de las aproximaciones tedricas mtendidaspara comprender el
papel de los mecanismos cognitivos a nivel grepda efectividad de lasquipos de trabajé
(SancheManzanares, Rico, Gil y San Martin, 2006, p..750& Wegner (1986)quien
introdujo el constructo de memoria transactiydT) y para él debe entenderseomo

extensiones o0 ayudas externas de memodage suceda en el marco de las relaciones
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interpersonales préoximasde tal forma quelas personas se lidan mutuamente
RS a I NNRunh fsibtgfra Zompgartido para adquirir, codificar, almacenar y recuperar
informaciére (Wegner, Erber y Raymond, 1991, p3p2

De acuerdo con la teoria da imemoria transactivados SMT también operan éos equipos

de trabajo. Los miembros de grupos estables tienddis@ibuirse tareas y responsabilidades
especializandose en diferentesles y dominios de conocimiento (Bidon y Hollingshead,
2004). Este sistema de interdependencia cognitiva ayuda a las pesdibasar recursos de
pensamiento y a desarrollar un conocimiem@s profundo en ciertos dominios, asegurando
gue el equipgosee la informacidn necesaria para eegpefar su actividadl asi sucede que,
por medio del trabajo del equiponos encontramos con propuestas, productos, ideas,

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

Presentamos ahora la investigacion reale@orSancheManzanares, Rico, Gil y San Martin
(2006, con 40 equipos de cuatro personesn el fin deanaliza el papel de los SMT en la
efectividad de los equipode toma de decisiones y su relacion con la comunicagigpal

De entre sus conclusiore recogemos la siguiente por su relacién con el teidia
comunicaciénntragrupal mejora el rendimiento y la satisfaccionaeequipos, creando SMT
gue facilitan su funcionamiento eficienteflexiblé€ 6 LJdsta qomsecuencia nos avala en
nuestra popuesta referente al trabajo en equipo como uno de los &mbitos que favotacen

generacion de una dinamica innovadora.

Asi pues si aceptamos que segtnllingshead, 2001 y Wegner, 19&b6 SMT hace referencia

a la divigdon cooperativa de trabajo quecurre entre los miembros de un equipo para
aprender, recordar gomunicar conocimiento relevante sobre diferentes facetasedeipo

y las actividades aqurealizany querecogenSancheaManzanares, Rico, Gil y San Martin,
2006 es oportuno gestionar los equipade trabajo de los docentemn las sesiones de
coordinacion y colaboracion para aprovechar la fuerza del equipo y avanzar en la construccion
del aprendizaje orgnizativo. Al respecto contamos para altin la metodologia Belb{1993

de roles de equipo ug desarrolla cada uno de ellos ofreciendo un planteamiento desde el
enfoque de roles para la accion, roles sociales y roleadicter mental y que presentamos

en la Figura 22:
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LOS 9 ROLES DE EQUIPO

| Cooperador, apacible. | Oésarrolts cortacion | Creatvos. Solucones poco

perceptivo y diplomatico Ayuda Extrovertido, ¢ PCALIVO, TP ccnv.vnncfa'ﬂ a problemas
A equipo & mnare. dncies

Le resulta dificl tormar

Encrq-:o retador, dindmico.

Posee iniciativa y coraje
y Sin estimuion, prerde

ripudarmente ol entusiasmo No
wucle aportar ideas onginales

Ignora los mcidentes Noesun
Agvemm provocativos. A comunicador eficaz

veces incluso ofensivos.

decsmiones cuando la monal del
OQUPO e3tA comprometida

\_( | Cuaddades y conocirmientos
Planficadon estratega. eficiente ‘.\ - especticos
Planes de acorin concretos N Centribuye o cuando conoce
Les cuesta aceptar of camdio lbe::;l!m So explaya en
Capacdad de reaccion lenta

e

MONITOR
EVALUADOR

Tolerante, seguro de sl masmo,
promueve b toma de

decmiones Punzo de vista Kgico Imparcal
Planificadoc, e1tratega, efciente Quzgh con exactitud [‘s'.u'.e]l
Planes de acorin concretos Puede percbinie como o
manpulsdor Excesvamente Carece de iniciativa y de
Les cussa acepar ol candio elegador habiddad para nspirar a otros

Capacidad de reaccion lenta

(’{]lli[‘)() humano

Figura22. Los 9 roles de equipo
Fuente: httpsiivww.equipohumano.com/blog/leslesde-belbiny-el-exito-dektrabajeenequipo/

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 denominae3@dag
equipos eficientespor medio dé reparto adecuado de tareas, el analisis de posibles
problemas derivadode la composicion delquipa la identificacion denecesidadey poner

en marchaacciones de mejorda motivacion de todoks miembros detquipoy la creacion

de sinegias yel complementarsesobre la base dia diversidad(Belbin, 1995)

Y en la progresion de nuestro enfog@eeEogemos continuaciéna tesis désurrutxagg2015)
gue desde el estudio que realiea cinco empresas de la CAS¥re los equipos de trabajo
como instrumentos de cambio para el funcionamiento de las organizacipresenta en sus

conclusionegslosque nos interesapor su relaciérconnuestroobjeto de estudio

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

funcionamiento grupal fuera del contexto de la dinamica de las organizadjprE9).
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El crecimiento de las personas supone uoceso de clarificacién de objetivos personales y un
proceso de sensibilizacion a las necesidades de los demas. 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 parepciones, motivaciones y actitudes de los individuos si, al mismo tiempo, no

cambia la cultura de la organizacifm 110).

Teniendo en cuenta las consideraciones anteriores, proponemos gueiscemnamiento del

grupo tiene lugar en un contexto detemado, al igual que el crecimiento de las personas se
produce en el marco de los equip@s la cultura de la organizacion la que marca el cambio
en los equipos y las person&s pertinente en este sentido, recoger la observacion destjue
trabajo en equip requiere del desarrollo de las habilidades sociales que con frecuencia
damos por sentado que todos poseemos Yy cuya ausencia dificulta el funcionamiento de los

equipos de trabajo.

De lo presentado hasta aqui podemos sintetizar que personas y equipfosman la cultura

del centro y que esta a su vez condiciona el trale@j@quipode los mismos generando asi
un ciclo de mejora y aprendizajee mantiene viva la dinamica de cada organizacion. En este
ciclo de mejora y aprendizafeobo (2012) identificamto tendencias que pueden utilizarse

para fomentar el desarrollo de las competencias para la innovacion:

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

La transicion entre lo que aprendemos y cémo lceaplemos;
La relacion fluctuante entre las tecnologias digitales y los contenidos;
El cambio en la nocion espagemporal y el aprendizaje permanente como objetivo;

El desarrollo de habilidadenterpersonales o soft skillgp. 178179)

Sorprende querecisamente en esta relacion de tendencias estén presentes las habilidades
interpersonales a las que con antelacidon dadbamos tanta importancia gepen aprenderse

a través de la comprension y la practozano nos sugiere Goleman (2004). Precisamerge fu
este autor quienpopulariz6 la inteligencia emocional y la describi6 como una serie de
competencias y habilidades para conseguir la eficienc&l fderazgo yla clasificod en
colaboracion con Boyatzis y McK@805)en cuatro dominios clave: la conciéa@ropia, el

autocontrol, la conciencia social y la gestion de las relaciones.
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Comenzabamos este apartado recogiendo los resultados de una investigacion que destaca el
valor del compromiso afectivo y la confiarematre la direccion y las persongsguerenos
cerrarlo reseflando los estudios ddewmann y Youngs (2000) citados por Fulf@rgue

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

En esta capacidad se distinguen cinco componentes: el conocimiento, capacidad y
predisposicion de los profesores; la comunidad profesional; la coherencia del programa; los
recursos técnicos §l liderazgo de los directores [..No basta con el desarrollo profesional o

con la formacion de individuos o incluso de pequefios eqUp4.os catros escolares deben

crear comunidades profesmnales de aprendizajg-ullan, 2002, p. 79)

Y al respecto en nuestra investigacion adoptamos el concepto de comunidad profesional de
aprendizaje comainaagrupacion de personas que se organigara construile involucrarse

en un proyecto educativo que aprende través del trabajo colaboratiwosolidario,con un
modelo de formaciémbierto, participativo y flexibleO, dicho de una forma mas sencilla, es
aquel grupo de personas que aprende conjuntamentéizando herramietas comunes en

dzy YA a Y2 (Ghiyin) 2008yp248
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MARCO EMPIRICO

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

J. W. Goethe

dLa innovaciéon no esta reservada a la élite, sino dielgar a las escuelas, institutos, centros

universitarios y atodo tipodedB I Y AT | OAsy SRdzC

F. Menchén (2008)

OEl maestro tiene la impresién de estar solo, no Unicamente porque ejerce una actividad
individual, sino debido a las expectativas quscita la ensefianza y a las criticas, muchas

veces injustas, de que es objeto. Antetod§, @S| 1|j dzS &S NXaLISGS

J Delors (1996)
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En esta sgunda parte de la tesimostramosel marcode caacter cualitativo en el que
enmarcanosla investigadn realzada y la metodologia que hemos utilinghra llevala a
caba el estudio de casbHemos ordenado el contenidndesarrollar en tres capitulasn el

fin de realizar una exposici@on mayor claridad al diferenciar la metodologia, el analisis de

losresultados y laconclusiones.

En elcapitulocuarto queestadivididoa su vezn cuatroapartados desarrollamosglenfoque
metodologico, ladescripcion de los participantegl disefio ylas herramientas para la
obtencién de informacioly eltrabajode campo Ademas, concretaos las aportaciones de
cada uno de ellos con el fin dxponer el proceso de profundizacigue se hageneralo,
dado que estamos hablando de una investigacion de diseRibléey emergente que se ha
ido concretando progresivanmte desde el desarrollo de un cuerpo orgeado de

conocimiento(Sandin, 2003)a matriz &mbitos impulsores de la dindmica innovadora

Presentanos los procedimientos utilizados para recoger los datos descriptivos, evidencias,
observaciones en su contexto naturdbgdocumentos objeto de analisika seleccion de las
herramientas y técnicas para la obtencién de la informacion estan ecigelaon el analisis

en profundidadjue seharealizalo y contextualizaden el ambito soial en el que tiene luga

Y desde este contexto trat@os de explicar los instrumentos construidos exprofeso.

Una vez finalizado estgroceso tenemogpor delante la tarea deealizarel analisis de los
resultadosy que hemos abordaden el capitulo cincosiempre respetando el significado
atribuido por las personas quétegran los tres claustrosy desde ahiplantearnos la
posibilidad decontribuir a generar conocimiento que nos permiteguir aprendiendal

preguntarnos por su sentido educativo.

Y paraconcluiresta segunda partbacemoda exposicion de las conclusiongando cuenta
de cada uno de los objetivos propuest@anocedores de las limitaciones que tiene nuestra
investigacion no podemos obviar recogenes la vez, interpelar conuevas pregaotas que
bien han surgido o que no han sido contempladas en esta tigaegn por diferentes

motivos y que pueden ser objeto de nuevas investigaciones.
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CAPITUL®@: METODOLOGIA

4.1 Enfoque metodoldgico. Estudio de casos.

Partimos dda aceptacion déa idea de que la investigacion es una herramienta que posibilita

Ff &SNJ KdzYlFy2 | @FylFNE LINRPINBE&LFN &8 NBfI OA2y
NBaz2ft @SN a@shenpMayiidnf 2002,473)3A%i 4 enmarcarse este estudio sobre
innovacion en lanvestigacion educativa énSY RSY 2 & |j dzS adaShiisgueda R A NA 3 .
sistematica de nuevos conocimientos con el fin de que estos sirvan de base tanto para la
comprensién de los procesos educativos como para l@mejducativa (Bisquerra, 2012,

p.38).

Aceptando estaslospremisasdeducimosjue la metodologia a adoptar constituye un marco
conceptual de referencia y coherencia l6gica para describir, explicatificgr el camino a
recorrer (Sabariego, 2012n relacdn con lo anterior, en este estudicse opta por la
metodologia cualitativajue es la que nos permite realizar un acercamiento a la realidad
educativa sin esquemas preestablecidos, abierta y flexibdeiey nos facilitaabordar los

objetivos que perseguimos

La decisionde realizar este trabajaitilizando el estudio de casos como método de
investigacion se basa en la necesidadaamprender en profundidad la complejidad escolar
contextualizadaen el ambito social donde ocurreaturalmente porque la mer descripcion

o explicacion del&no es sficiente cuando se busca ofrecer las claves para el analitas de
mismay, desde dicho analisicentrarnos en las pdsies causas que pueden mejorarla
Hemos considerado qud estudio de casogs el método mas adecuadporque ademas
requiere uncexamensistematico de las entidades educativas desde diferentes perspectivas

con el fin de no perder la riqgueza de su complejidd@hrtolomé, 1992p 24).

Esta opciorpor elestudio de casos)os permite analizar el tema desde un amplio espectro,
como requiereel objetivo principal marcadgara dar cuenta de las diferentes perspectivas

y la naturaleza cambiante de los fenbmenos educativos y también, recoger la voz de los
participantesen el proceso de investigacion y asjorporar su punto de vista (Bartolonyé
Cabrera, 2000). Esta es precisamente la aportacion de este méliegar a nuevas

propuestas de posiblggoposiciones tedricasin premisas preestablecidas.
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Siguiendo la reflexidbn sobre la coherencia entre los objetivos especificos mancados
método que hemosempleado, Dorio, Sabariego y Masso{2012) distinguen tres tipode
estudio de casqggitando a Yin (1989gxplorativo, descriptivo y explicativBin embargoel
estudio que propoemos no petende respondesoloa unade estas tres caractesticas, ya

gue entendemos que la exploracion y la descripcion de la realidad objeto de estudio nos
permiten comprender y explicar mejor sus circunstancias que la opcipordena de ellasy

en la medida en que buscamos las relaciones entre los rasdos dmbitos podemos hablar

de un caso explicativdcs mas, como afirman Contreras y Pérez de larmyvestigacion
SRdzOl GA DI GAASYLINB Sadt YANrYyR2 Yta Fffty
nos revelan, qué nos ayudan a entender, a cuestioas, a formularnos sobre lo educativo,

sobre su entido y su realizaci@n(2010, p.39).

Actualmente en el &mbito delasinvestigaciones, siguel debateacerca de si el estudio de
cas® es una técnica o un métody sin entrar en es tema pogue no es bjeto de este
estudio,consideramos qusies necesarisecoger las caracteristicas que lo definen porque
nos permite enumeratos motivospor los quetomamosla decision de su utilizacignque

Monroy (2003)presenta detalladamente:

El investigador descub hechos o procesos que pueden pasar por alto si utilizan otros
métodos Se enfoca hacia un solo objeto de estudio, lo que permite un andlisis intenso y una
abundancia de datos detalladoslo prueban hipétesis, pero en cambio, sugieren lineas de
investigaion subsecuentesRevela una diversidad y riqueza de conducta humana que
sencillamente no esta accesible por ninglin otro métddoobservacion es parte fundamental

en la obtencion de la informacidinforma sobre la innovacion o acontecimiento durante un
tiempo prolongadoEst4 orientado al proceso mas que al produ®&asca una comprension
holistica del objeto de estudi¢Monroy, 2009, p44-45).

En esta investigacion aceptamgsalmente queMonroy (2009)ladenominaion demétodo,

cal proceso planteam, ordenado, que permite mediante el uso de técnicas definidas, buscar,
encontrar, entender y explicar con fundamento un nuevo conocimieffo 53). Con la
utilizacion del estudio de casos como método buscarestudiar,analizary comprendeda
dindmicainnovadoraeducativapara obtener mayor clarat sobre la cultura innovadora.
Paacello, intencionadamente hemos elegido tres centros con una trayectoria de implantacion

de innovacion Estadecision hizo necesario que desde el comienzo safflasen sucgivos
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encuentros para ser coherente con las caracteristicas del método: el exdmen sistematico y en
profundidadde las unidades de estudies decir cada uno de los cagpgqueen el disefio de

la investigacion se ha tenido muy presente.

Eisenhardt (1989)eferido por Martinez(2006) concibeun estudio de caso contemporaneo

O02Y2 dadzyl SaidNrddS3aIAlF RS Ay@SadAaal OAsy RANRSI
O2y i SE(2a (paw4)Hakt ehtéhBemésnosotrosel estudio de caos porque nos

permite reslizar un estudio de cada uno de los casos desde el contexto social en el que se
encuentran.Porquees desde la comprensidéen profundiadad de cada contexto escolar

cuando podemos comprometernos con la practica segun afirbdgez, Moreng/ Nicastro
(2002)cuando planteanj dzS St SaididzRA2 RS OFaz2a aadzlyS
practica, que permite su integracion critiq@. 20) Y es esa integracion la que puede aportar

una diferencia de valor para cada comunidad escolar trasladando la investigdaipractica.

Los estudios de casamas caracteristicos para profundizar en el conocimiento de la
enseflanza son los reflexivos, colaborativos y longitudinaegin propone Dominguez
(2014)citando a Hamilton y Corberitvhittier (2013) LJ2 NJj dzS ¢e® 8 yoaosdx sz
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 dinamico, interactivo y de
reciprocidad (2014, p.127) Y en la redida en que nuestreeflexién e investigaciébusca
respuestas desde la realidad educatise sirve del estudio de casos para llegar a un

conocimiento profundo de laomplejidad de la dindmica innovadora

Igualmente necesitamos precisar que el proceso de reflexion no haaslioloealizado por la
investigadorasino que gracias a la colaborackpparticipacion sistematicde los trescasos
objeto de estudip hemos podido recoger y contrastar diversidad de opiniones que han

enriquecido y contextualizado las evideax e la bservacion participante

En la siguientéigura 23concretanos cOmo conseguimos responden@s criterios por los
gue nos regnos para establecer su rigor cientifico de veracidad, aplicabilidad, consistencia y
neutralidad como & propio de toda investigaon, siguiendola propuestaque sugieren
Bartolomé (1986) yGuba (1983)nombradospor Doriqg Sabariego y MassoR@12) Esbs
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criteriosy herramientagnarcanlas necesidades que el di#®o de la investigaciocontempla

para ser coherente y atendardas epectativas de la investigacion.

CREDIBILIDAD

(Veracidad)

TRANSFERIBILIDAL
(Aplicabilidad)

DEPENDENCIA CONFIRMABILID/

(Consistencia)

D (Neutralidad)

A Observacion A Muestreo :ceérico. A Identificacién del A Descripciones de
A Triangulacion. A Descrlpt_:lon A _estatu_s del ) baja mferen_c,la.
A Recogida de ) exhaugtlva. ) mvest!ga_dor. A Comprqb_amorde
B A Recogida abundante A D(_ascrl_pmones ) los par_t|C|pantes.
A Comprobagines de datos. minuciosas delos A Recogida de_
con los mform_ante_s. ) da_tos mecénlca.
participantes. Identificacion y A Triangulacion.
descripcion de las A Explicar
herramientasde posicionamiento
analisis y recogida del investigador.
de datos.
A Delimitacion del
contexto fisico,
social e
interpersonal.
Réplicgpaso a
paso.
Métodos
solapados.
CRITERIOS UTILXXS EN ESTA INVESTIGACION PARA ASEGURAR CIENTIFICID/
A Observacion A Recogida abundante A Identifica}gién y A Comprobacionie
A Recogida de d_e datos desde descrlp_czlon de las ) Ios_ part|C|p_§ntes.
o A — dlversas' her'rgmentas dg A Triangulaciorde
A Comprobaciones perspectivas. analiss y recogida datos

con los
participantes.

>\

de datos.
Delimitacion del
contexto fisico,
social e
interpersonal.

Figura23. Criterios metodoldgicos dda investigacion
Fuente: Elaboraciépropiasiguiendo criteriosle Guba, 1983 y Bartolomé, 1986

Explicar el
posicionamiento
del investigador.

En coherencia con el enfoque defendiglo la fundamentacion tedrica sobre la importancia

de identifiar y tomar conciencia de la propia cultura innovadora, sergimosinterpelados

para recoger suficientes evidencias que nos permitan analizar las relaciones existentes desde

diferentes perspectivasy asi, abomprendermejor las relaciones que tienendar en cada

contexto poder profundizar en su conocimiento garles el sentidoauténtico de los
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participantes Este planteamiento nos conduce a la conveniencia de contarigersitlad de

perspectivas deenfoque del temacomo mostramos en laidgura24:

Con la
investigadora:

Entrevistas

Individual:
Cuestionario
Entrevistas

Dindmica en grupg
Observacion

Rubrica

Sin la
investigadora:

Documentos:
Caracter Propio,
PGA y Memorias

Figura24. Diversidad de perspectivas
Fuente: Elaboracién propia
Gracias asta diversidad de enfoques y de fuentes de recogelamformacioncontamoscon
mayor grado de objetividad en el momento dwalizar los resultadospresentar las
conclusiones o las propuestas de nuevas investigasigporque podmos confrontarlas

reflexiones de las entrevistalas evidenciasbservaday los documentogstudiados

Fuentes oales Fuentes audiovisuales Fuentes escritas
Informacion sobréa Presentacion digital para Cuestionarial 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:Caréacter Propio.
directivos y los claustros para compartir las respuestas Informeselaboradosa partir
comunicar los resultados. del cuestionario. del cuestionarigy la rabrica

con propuestasle actuacion.
Entrevistas personales con Grabaciones de las visitas a Ic
los Directores y los equipos  centros y de las entrevistas.  R(brica.
directivos. Websde los centros.
Sesiones de trabajo en equipc
Sesions para ealizar
cuestionario y Rbrica.

Figura25. Diversidad de fuentes de recogalde la informacion
Fuente: Eaboracion propia

En la Figura 25 presentamos la relacion de fuentes de las que nos hemos segvitias a

las cualesd comunicacién fluida y transparente nos ha facilitado llevar a su término la
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investigacion al tener mupresente que nuestro aprendizaje y el de los participantes, se
producia desde diferentes medios y que lo importante era mantener viva la relacion por

medio de los encuentros sobre la experiencia educativa.

4.2 Descripcion de los participantes.

Nuestrainvestigacion esta centrada en la poblacidon de tres centros escolares de la capital de
Madrid. Intencionadamentse tuvo en cuenta que las zonas fueran diferentes en cuanto a su
nivel socieeconémico porquesa variedad de contex$ potencialmente nos perte contar

condiferentes respuestas ante la necesidad de innovar

El problema a estudiar, la dinamicaovadora, necesitaba poder contar con varios centros
educativos que estuvieran implanadambios significativos en su hacer cometodologias
activas einclusivasy que contararnya con una trayectorian el proceso pa@ue buscamos
obtener una mayor compresidn sobreel proceso deinnovacion educativaEn concreto
estamos hablando de un camino que se habia iniciado afios anteriores con la formacion de
los daustros en este tipo de didacticas, que se estaban desplegando en las diferentes
asignaturas y que seguian el proceso de evabmagimejora sistematica. ldiferenciacon
respecto a la ténica general,dagranimplicaciéndel claustrcen la implementaidn de estos
cambios y quenos confirmd en la correcta decision, ya que con bastante frecuencia se habla

de innovaciones que se despliegan gracias a la participacion de un grupo de 6 a 8 personas.

La propuesta de participacién de estos centros fue reddizdesde la Fundacion con la
aceptacion del equipo directivo de cada centro y en dialogo con la investigadora respecto a

los criterios de seleccidngue son los que a continuacién se expanen

1 Tienen contextos sociales diferentasnquedentro de la mismaiudad.

1 Comparten aspectos importantes: son concertados, mismo ideario educativo al
pertenecer a la Fundaciéaunqueel proyecto educativo de cada uno presenta matices
segun las necesidades del contexto y asi queda reflejado en la Planificacién General
Anual.

1 Se encuentran inmersos en un proceso de cambio y formacion en metodologias

innovadoras.
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1 Poseen autonomia suficiente que permite respuestas creativas a las necesidades de los
alumnos.

1 Son centros considerados dentro de la Fundacion con una inquiatid ka innovacion.

Por lo tanto, la decisiode realizar la investigacion c@stos centros estuvo aconsejada y
orientada desde la Fundacién pero con un compromiso efectivo desde el equipo directivo de

cada centro y con la participacion activa de losrdifiges claustros de profesores.

Todo esto significa que la investigacion se ha desarrollado gracias a la implicacion y

compromiso de los centros que a continuacion detallo:

1 Centro grande, urbano, con nivel econémico medio y claustro de profesores
estable: C. ).

1 Centro pequefio, urbano con nivel econémico meiapo y claustro de profesores
implicado con sus alumnosc (3.

1 Centro mediano, urbano, con nivel econémico medio y claustro de profesores inquieto

y preocupado por la innovaciorC (3.

Rderente a la selecion de centros a estudiaecididos inicialmente surgio la posibilidad de
sumarse otro nuevo. Valoramos la conveniencia de incluirlo en la investigacion porque
significaba la oportunidad de conocer como surge la innovacion en un ceatrectente
creacion, exactamente dos cursési durante un curso escolar un centi®la ciuéd de Tres
Cantos (Madrid) form@arte de la investigacion, sin embargo, la Direccion del mismo deja de
ser accesible y los compromisos adquiridos se aplazamsgiitamente haciendo imposible

cumplir con los objetivos marcados. Por lo tanto, decidimos centrarnos en los tres iniciales.

4.2.1 Caracteristicas socio-econdémicas y escolares.

ElIC. lesta situado en el barrio de Almagro, dentro del Distrito Chamberiladcapital
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 méas castizos de ladady uno de los que mgsazas escolares ofrecdebido

a la existencia de unimero elevadale centros de ensefianza prama y secundaria, tanto



Dinamica innovadora sostenible en el contexto escolar [155

laicoscomo religiososEl colegio fue fundado en 19@4desde 201(a titularidad del centro

correspondea la Fundadn Educacion y Evgalio (FEYE)

Caracteristicas socioecondmicas de las familias:

En sus inicios fue considerado un colegio elitista pues a €l 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 educacion 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 all@r@l centro n® han evolu@nado hacia una

clase media trabajadoraunquees dificil definir las caracteristicas socioeconémicas de las
familias pues son muy variadas: desde padres de profesionales liberales y de situacion
econémica desahogada, hasta un cada vez mas crecienterpaje de familias afectadas por

la reciente dsis econdmica qusufre el pais. Por tanto, familias de clase media y maltia

gue conviven con una pequefa bolsa de marginalidad.

La poblacién inmigrante del barrio esta4 por debajo de la media de la ciidatistrito de
Chamberi es uno de los que cuenta con la tasa de analfabetizacion méas baja, y al mismo
tiempo es el distrito que cuenta con mayor numero de licenciatlasrenta familiar del
distrito es de las mas elevadas del municipio. Al mismo tiemipaimero 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 evolesidnuy positivaaungue
tambiénnos indica quda sufrido ciertos altibajos como consecuencia de la crisis econémica
pero quelas familiassiguen considerando al centro como valido para la formacion de sus
hijos. Tomamos estos datos de la informacién oficial que facilita lamgtracion educativa

de la Comunidad de Madrid.
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Tablal Evolucion del alumnad@. 1

Total 947 966 945 939 976
Infantil II 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 on el C. 1lcomenzanos recogiendainos datos de caracter histérico que nos
ayudan a situarnosn la realidad detontextodel C .2 Rerteneciente desde 2010 a la FEYE,
hunde susaices en el lejano 1934, cuando sus fundadsi@geron la necesidd de hacerse
presentesal descubrir a los nifios en sus calles sumidos en la poldmzaaracteristicas
sociceconomicagiel &ntro estan recogidagn su PGA 20146, y nos describerl tipo de

familias que conforman la comunidad escolar

a9 f eelpiebEiclasificar, desaépunto 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 econémico medid/dajtuacion
RS GaORKA&AXAaASYE 2l 1jdzS Saidlyvy2a AYYSNER2& RS&ARS K
con mas dureza, a las familias de nuestro Centro, percibiéndose ug guinz RS al FS O
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 afios
KSyz2za @OSyAR2 O2yadldlyR2 aLINBa RS fFNHI Rd
prestaciones y vivemuy dependientes de las posibilidades de sus mayoreslgsdayudas

ofrecidas desde Servicios Socsaleotras entidades del barrié. esto se afiade el ambiente

gue nos rodea, que no educa para el consumo critico, adaptado a la propia realidad, sino, mas
OASYZ | (2R2 2 02y iNI NRA pyxedaoOmlich&porrhécyriesdeljadzS Sy
formacion que la escuela transmite a las familias y al propio alumiizsda.situacion afecta

muy claramente en dos momentos:
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V al inicio del curso en el que hay que afrontar multiples gastos, algunos de ellos
bastante gravososomo bien se sabe, generandose situaciones delicadas, que no son
las mas propicias para empezar careb pie el nuevo curso escolar; y

V en los momentos de realizar actividades educativas complementarias, pues el cobro
de las mismagpor pequefio que sea ebste resulta dificultso 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 le 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 afios, con la
ayuda de la Adimistracién Educativa, los Servicios Sociales y de algunas Instituciones (Cruz
Rop, Céaritas, Banco de Alimenjpslgunas personas que colaboran con nosotros, y con el
RSaS2 3ISySNRaz2 & az2fARFNAR2 RS (2RI fF O2Ydzy
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 flexibilizacién de pagos, previa cita con el director getdedraéntro, para

las familias con mayor nimero de h§dPGA 2, pp.4-5).

Con respecto alumnado es importante conoc&o solo su nimero si no su evolucién que
nos indica si la poblacion sigue considerando al centro como valido para la formacids de s
hijos. Recogemos la informacién oficial que facilita la Administracion educativa de la

Comunidad de Madrid.

Tabla2 Evolucién del alumnado @

Total 352 357 361 375 390
Infantil Il 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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EIC. 3esta situado en el barrio de Chopera, dentro del Distrito de Anggla, de la capital
madrilefia.En los ultimos afios se han incrementado las desigualdades sociales y la exclusion
social, consecuencia del envejecimiento de la poblacion y la excesnaentracion de

poblacién inmigrante. La renta media familiar esta por debajo de la media de la ciudad.

El aumento de poblacién inmigrante contribuye a incrementar el tamafio medio de la unidad
familiar y al rejuvenecimiento de la poblacion tatrio. Logiudadanos chinogcuatorians

y daminicanos son los mayoritarioBl barrio, como el distrito, se esta revalorizando mucho
gracias al soterramiento de la carreterad@ y la transformacion del antiguo matadero en un

vanguadista centro cultural y de ozi

El colegipfundado en 1954 con la intencidn de escolarizar a los nifios del barrio para que
tuvieran la oportunidad de sentirse acogidos, atendidos y capaces de apr&uheo. explica

St LINRPLAZ2Z OSYiNRI GRS&ARS Sy la&isma§uasufuhdddo@dSt | R2
se plante6 en su momento, perdurase adaptandose a las nuevas realidades hasta septiembre

del 2010 que, por necesidades de la congregacion pasaron la titularidad a la Fundacion
9RdzOF OAsy & 9@FyaAStA2éd

Caracteristicas socioecondmichslas familias

En la actualidad, el distrito y el barrio que alperal C. 3on eminentemente obreros y en
ellos también es notable la presencia de con@sgi de trabajadores autbnomaedicados

a los servicios.

Las caracteristicas socioecondémicas ake 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 mediaja 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
numero de personas que vive bajo el umbral de pobreza es algo inferior a la media municipal.

La tasa dempleo se encuentra ligeramente por debajo de la media municipal.

Con respecto al alumnado es importaestacar que se da una progresion coimtorporan

los alumnos de la ESO, asped® su evolucion que nos indica que poblacion sigue
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considerando bCGentro como valido para la formaciéon de sus hijbemamos estos datos de

lainformacion oficial que facilita la Administracién educativa de la Comunidad de Madrid.

Tabla3 Evoluciéon del alumnad€. 3

Total 449 429 428 450 516
Infantil 1l Ciclo 158 145 140 140 150
Primaria 201 284 288 283 289
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.

Losclaustresde profesoresle los tres centroestén lideradas por el equipo directivodrmado

por el director generaly los directorespedagdgicos de infantil, primaria y secundaria
bachillerato, el orientador y el administradoEste equipocuenta 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. @cias a esta distribucion de responsabilidades la participacion en la
toma de decisioas, en el dia a dia del colegio, es rBalcogemos a continuacié@m la Figura

26 uno de los organigramas como ejemplo de estructura, dado que es similar en los tres:
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Figura26. Organigrama de los centros

Fuente: web deC. 1
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Las metas estan claramente definidas desde el inicio del curso y se enfocan desde el trabajo
de tres competencias: pedagogica, espiritual y reladioBsta informaciorse encuetra
disponible en las paginaselys de los centros y las familias son informadas al comienzo del
curso en la reunion de padre&nualmente se marca también un lema desde el que se busca
focalizar todas las actividades del cenpror ejemplo:¢ / 2IYNIi A Y2a € f dzl € =
RSY!t &é¢ (8B @S i.8emos récagild Uduestra de ellos en la Figura 2ue en

la ambientacion del colegio por medio de céeteda fe del lemaademas de las difentes
actividades que programaa inicio del curs y que recogen en la PGA&n las que participa

toda la comunidad escolar: familias, claustro, PAbipnos

N\
ATBEVETE :\

‘

Figura27. Lemas
Fuentehttp://webdel C. 3/pastoral/plarde-pastoral consultada el 23 jigio de 2017

En el Plan General Anual (PG&gogen las metaselicursoy para su elaboracion partete
f L al 22 IRBundacitniue poddr®s ver en la Figura g&le la evaluacion del
curso anterior cuyos resultados son recogidos en las Memquea realizan al final del curso

donde se valoran las dificultades y los logros.
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1° TRIMESTRE

2° TRIMEBRE

3° TRIMESTRE

1° TRIMESTRE

2° TRIMESTRE

3° TRIMESTRE

1° TRIMESTRE

2° TRIMESTRE

3° TRIMESTRE

= =4 =8 -4

= =) = = =4 = = = == =)

=a =

Implantar y generalizar el uso de herramientas de evalua
competencial

Implantar las rutinas y destrezas de pensamiento

Progresar en la metodologia bilingue y en la formacién en ingle
LYAOALFNJ F2NXI OAsy &a20NB a! LN
Presentar propuestas e iniciativas desarrolladas durante el ¢
para futuros concursos pedagdgicos

COMPETECIA ESPIRITUAL
C2NXIOAsy Sy a/ St SoNI OAsyé
Profundizar en los pilares pastorales
Promocién de la pastoral de crecimiento a través de conviver
(4°-5°EP y 4°ESO
C2NXI OAsy Sy AGLYGSNR2NARIFRE
Promocion de la pastoral de crecimiera través de convivencias
el Camino de Santiago
C2NXIOAsy Sy a! O2YLIH 3F YASYy (2
Promocion de la pastoral de crecimiento a través de campamel

COMPETENCIA RELACIONAL

Cuidamos las relaciones con familias a nivel personaipabr
Ayudamos al PAS a sentirse mas identificados con la FEYE y
de la RED

Abrimos el colegio al entorno

Nos esmeramos en lograr unas jornadas de puertas abit
atractivas y sugerentes

Encuentros intercentros mas creativos

Cuidar mas las juntas del AMPA

t 20SyOAl Y24 Sf RNI RS fF C9
RSY!t a¢

Nos esforzamos por hacer mas atractivas, familiares y participz
las fiestas del colegio.

Figura28. Hoja de Ruta de FE\E
Fuente: PGAC. 2 p. 50

Al trabajar en Red comparten los mismos proyectos de innovacioraguguecada centro

contextualiza, si cuentan con el apoyo de la Fundacion tanto para la formacién como para su

asesoramiento. Se comunican a las feasily se caparten aprendizajes en las sesiones de

formacion o en los encuentros anual&n la Figur29 presentamos un ejemplo deédmo se

preocupan por facilitar la informacion y la accesibilidadedes proyectos a los padres por

medio de su pagina web, en conceetecogemos las del @.porque aunquela imagen es

diferente en cada unael contenido es practicament mismo.
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Cultura

Inclusiva

Estimulacion ﬂ Inteligencias
Temprana Mualtiples
3 Proyectos de ﬂ Aprendizaje
Comprension Cooperativo
Destrezas de ' Aprendizaje
Pensamiento Basado
en Problemas
Aprendizaje Pensamiento
Significativo Critico
Pensamiento Aprendizaje
E Divergente - [m SSrvicio al
Creativo

Figura29. Proyectos ddnnovacion
Fuentehttp://web del C2/lineasprincipales Recuperada el 23 de julz®17

Estos proyectos son enfocados desde las competencias y liderados por los equipos de trabajo
que es el responsable de proponer un plan de acdiénacias a los diferentes equipde

trabajo: innovacion,comunicacionbilingliismo, pastoral, atencion a lavdrsidad, imagen y
gestion tutoria y orientaciéna participacion y la implicacion del profesorado es real y se
manifiesta en como se ving/ se implementan las actividades que se organizan anualmente.
Cada uno de estos grupos de trabajo parte del asadisila realidadle sus alumnogn la
evaluacion del curso y que recogen en las Memorias Anuples, contextualizar s
dificultades y asi ofrecer un plan decion en coherencieoa la necesidad detectada. Adi

plan de atencion a la diversidad aboida siguientes aspectos:

- Derivadas del status socioeconomico: Escolarizacion tardia e irregular, absentismo y

dificultades de aprendizaje.
- Derivadas de factores culturales: Tolerancia a la diversidad sociocultural, lengua,

valores y costumbres propias, imgrantes, desconocimiento del idioma, plan de

convivencia escolargrograma de acogida (PG&.1 p. 57).

Los equiposiénen sus Planes de Mejopara la gestion de las acciones acordadas como se

puedeobservar en esiguiente 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.

Figura30. Planes de mejora
Fuerte: PGAC. 1
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4.3 Ambitos de analisis de los rasgos de la rubrica.

El proceso seguido para la definicion de cada uno de los rasgos que conforneamcdos
ambitos de la fundamentacion de la raba, estuvo precedido de un tiempo de basqueda,
seleccion y andlisis de investigaciones nacionales e internacionales referidas al tema de la

innovacion.

Una vez decidas las investigaciones clave fue precisa una nueva busqueda de especialistas
en cada unode los rasgos a través devdisas fuentes bibliograficas, audiovisuales e
informaticas.Este trabajo de estudio, reflexion y sintesis de la informacién recopilada fue
dando forma y fundamentanda cada uno de los rasgos que actualmente dan soporte a la

rubrica.

La decision del contenido de cada una de las definiciones o el enfoque de losSEgeEs
uno de los momentos cruciales de esta investigacion ypesignificcdecidir de qué estamos
hablando cuando nos referimos a la dinamica innovadora. Desdé&iel hemos defendido

un enfoque holistico del concep de innovacion y eso conllevgue ahora los ambitos
también deben respetarlo. Es m@ecesitamos ser criticos para evitar caer en el error de que
todo debe estar incluido para conside@mpletalardbrica y a la vez, no perder de vista la
necesidad de trabajar con rigor y praofilidad en el enfoque para alcanZarcoherencia que

buscamos.

Estamos convencidos de que la mejor manera de alv@idema es con el estudio sobre qué
rasgos debemos abarc en cada ambito que nos permitan profundizar en el concepto v,
desde la reflexion decidir qué aspectos excluir. En este proceso de estudio, profundizacion y
reflexion no podemos dejar de lado los objetivos denleestigacion, que si bien est&laros

desde el inicio, gracias a este aprendizaje hemos podido depurar y perfilar aquellos mas

especificos.

Precisamoguestionarnos también nuestro propio concepto y proceso de innovacion para
evitar los sesgos que desde la propia experiencia profesional pudieraiicionar el estudio
incorporando para ello las investigaciones oportunasimbiénreflexionar, con sistematica

y flexibilidad, para aceptar el conocimiento que otras perspectivas aportan. laAsi
fundamentacion y structura de la matriAmbitos impusores de la dinamicianovadoraes

el fruto de todo este proceso.
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Gracias a todo este proceso que hemos descrito contamos con los amhbitsgosque

hemos recogido en la FiguBa.

AMBITOS

RASGOS

1 Complejidad
del trabajo

2 Expectativas
de creatividad

3 Autonomia

4 Competencia
profesional

DEFINI@N / ENFOQUE

El pensamiento, los sentimientos y las
acciones se encuerdn intensamente
condicionadogor los mecanismos
inconscientes de percepcion,
interpretacion y reaccion que se suceder
en el aulay en la relacion con los demés

Su profesion le exige abordar y solucions
problemas practicos elos que intervienen
y se entrelazan variables humanas de lo:
educandos de diversa indole: psicofisica
didacticas, emocionales y sociales.

Adecuacion al problema que se quiere
resolver con pensamiento propio y
creativo.

Tener presente los elementos
fundamentalesSentido comun. Prestar
atencion a los detalles ordinarios. Pensal
detenidamente en lo que se esta viviend:

Autogestion personal. Capacidad del
individuo para hacer elecciones, tomar
decisiones y asumir las consecuiasale
las mismas en coherencia con la accién
pedagdgica.

Sistemas de comprension y actuacion gt
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 movilizandc
recursos psicosocialémcluyendo
destrezas y actitudes) en un contexto en
particular.

AUTORI/ES

Pérez Gomez, A.
(2012)

Gardner, H.
(2000)

DomingeRoget,
A. (2009)

De la Torre, S.
(21997)

Canabate, A.
(2997)

Bisquerra, R.
(2000)

Pérez Gome2.
(2012)

DeSeCo (2006)



1 Contextualizada

ESTRUCTURA
ORGANIZATIV.

oieit BT 2 cultura horizontal
relaciones

duraderas
establecido
entre los
componentes
de una
2NBI YAl
(Gairin, 1989)

3 Integradora

4 Flexible

5 Con recursos

6 Sostenibilidad
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AMBITOS RASGOS DEFINICION / ENFOQUE AUTORI/ES

B-

Apropiada para respondex las De la Tore
necesidades rdas del alumnado (1997)
Basada y centrada en la escuela. Tejada(1998)

Interrelacionada, interdependiente.  Rjyag2000)
Direccion por procesos clave, no pc

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 cambi
El cambio forma parte de la esencie
de la organizacion, de su cultura 'y
SUS procesos.

Gaiiin (2011)

Se gestionan la incertidumbre y los
retos sirviéndose de los objetivos

marcados en el proyecto educativo.
Adaptacion agil cuando se requiere

Gather (2004)

Las estructuras se modifican para ¢ gantos (1999)
respuesta a las necesidades cada
momento.

Medios acordes con los objetivos

marcados. Asesoramiento y

evaluacion externos.

El compromiso esta en la base, con

recurso y como resultado, del traba Bolivar (2000)
conjunto.

Conceptos clave del desarrollo Hargreaves
sostenible de los centros educativo: y Fink(2006)
profundidad, longitud, anchura,

justicia, diversidad, recursos y

conservacion.

Las condiciones organizativas Lépez (2010)

conforman las bases fundamentale:
sobre las que los cambios son
construidos cando estos logran
mantenerse en el tiempo.
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AMBITOS RASGOS DEFINICION / ENFOQUE | AUTOR/ES

LockeEdwin
1 Metas claras Establecer objetivos medibles, (1960)
alcanzables, retadores, Amabile
temporales y especificos.
(MARTE)
: Armengol
SO0 TAAS, 2 Cohesion grupal El profesorado reflexiona, (1999)
EN EQUIPOS o ;
planifica, prepara y evalla
DOCENTES conjuntamente todos los Flecha (1997)
Y NO DOCENTH aspectos del curriculum.

El didlogo como medio para
construir equipo @ trabajo y
aprendizaje.

3 Comunicacion La informacion es accesible y [

fluida comunicacion fluida con todos
los miembros de la organizacio
y en funcion de las necesidade:
de su trabajo.

4 Confianza Integridad, honestidad,
facilitadora credibilidad y sinceridad.

5 Evaluacion y Seguimiento de las metas
Orientacién marcadas para realizar las

sucesivas adaptaciones
necesarias para conseguir los
objetivos planificados.
Valoracioén de los logros desde
los criteriosde eficacia y
eficiencia, cuestionando asi el
valor afiadido.
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AMBITOS RASGOS DEFINICION / ENFOQUE | AUTOR/ES

D- 1 Transformacional El lider transforma y motiva a lo Bass (1985)
seguidores por el carisma, el
LIDERAZGO entusiasmo intelectual al

consideracion individual.
Ademas, este lider busca nueve
formas de trabajo, trata de
identificar nuevas oportudades
frente a las amenazasde salir
del statu quo y modificar el
medio ambiente.

2 Participativo, Los prollemas actuales Senge (1996)
distribuido requieren una combinacion Harris y

singular de diferentes personas. Chapman

en diferentes cargos, que lidere (2002), citados

de modos diferentes. por Murillo
(2006)

3 Estimulo y apoyo Fomenta la colatracion y la

para la innovacion implementacion de nuevas idea
como herramientas para afianze
el aprendizaje y la innovacion.
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AMBITOS RASGOS DEFINICION / ENFOQUE AUTORJ/ES
1 Positivo Se respetan y aceptan las idea
de todos, se fomenta la Murillo (2006

participaddn y la discusion, se
celebran los éxitos y se
comparte un compromiso por
los alumnos.

La actuacion en tareas tipicas « Ashby (1999)
pensamiento y solucion creativ citadopor
de problemas es superior bajo Aguado (2005)
un estado de animo positivo.
Se acepta el riesgo y el error. £

2 Favorable anima a explorar y cuestionar ¢
conocimiento.

3 Autonomia Concepto amplio que incluye u Mayery
emocional conjunto de caracteristicasy  Salovey (1990)
elementos relacionados entre <
percepcion y expr&Eon Bisquerra (2000

emociaal, facilitacion,
comprensiorny regulacion

emocional.
4 Abierto Diversidad de contactos y
y de aprendizaje relaciones con fuentes externa: Bolivar (2000)

Un sistema es abierto no solo
porque mantenga una relam
de intercambio con el ambiente
sino porque dicho intercambio
es vital para la organizacion.

5 Refuerza la El apoyo y la comunicacion Fullan (2014)
seqguridad entre docentes conducen a Rosenholtz
tener mayor confianza y (1991)

seguridad acerca de los
objetivos y &s mejores formas
de conseguirlos.

Figura31. Definicion de los rasgos de la rabrica
Fuente: Elaboracién propia

4.4 Disefio, técnicas e instrumentos para la obtencion de informacion.

S han resptado 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 realizacion de actividades propias de la investigacion y a las planificdeiones

cada centro.



Dinamica innovadora sostenible en el contexto escolar [171

En elplancontemplamosla utilizacion de diversas herramientds recogida déenformacion

un cuestionario, entrevistas reuniones conlos equipos directivos Jos claustros
observacioney la rabrica. Esto significa que es conveniente glanifiguemos momentos
de encuentro en funcién de los objetivos a consedlim ese fin disefiamas cuestionario
una dindmica de trabajo en grupentrevistas en profundidagunarubricacomo suficientes
para conocer la realidad de los centypacagiar el conocimiento generado desde la puesta
en practica de sus planesa realizacion de todas ellag aceptadgor los equipos dirgt/os

con la seguridad de quedaalendarios de realizacion sertamsesuados conjuntamente.

En el disefio inicialmmhabianos planificadoasistir ala Jornada de Buenas Practiqas el
desconocimiento de su realizacion. Fue una propuesta realizadal ir2 y después de
valorar la oportunidad que significab@oder contar con informacibn muy importante
referente a la implantacibn de innovacionesxplicadas por los protagonistada

incorporamos

Presentamos en la Figura 8Disefiodel trabajo de campo, en el que contemplansbglan

de acercamiento y observacion participanjedonde hemos plasado las tres fases
progresivasHemos optado por esta representacidincularpara expresar la actividagtadual

y secuenciahue durante todo el proceso hemosvido y adaptado segura realidady
necesidadegle cada centroEn general, hemos respetado el proceso en los ¢exdros
adaptando las fechas a los momentos mas oportunos de acuerdo a la planificacion de cada

Curso.

Acercamiento Acercamiento
Observacion Observacion
participante participante

B cm

m omewa‘jé"
centros

Figura32. Disefio del trabajo de campo
Fuente Elaboraciérmpropia
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Dificultades personales de la investigadora impiiefinalizar el proyecto en tresursos
comonoshabianosmarcadoinicialmente. 8uacion aceptadale formamuy positiva por los
centros.Sin duda, esta circunstancia ha operado en detrimento de las conclusiones que se
podrian haber obtenido en la investigacitdo obstarne, ha incrementado el aprendizajee

la doctoranda en tanto quieemos percibid con mayor claridaa| caracter dinamico deda
investigacion yelacionarlocon el descubrimiento y comprension de la realidasi comola
capacidad para adaptal proceso a una nueva situanido esperada y encontrar la forma

de solventarla.

Estasituacionjunto con la realidad deue la conunidad educativaen cada nuevo curso
escolarsufre cambiosy nuevas incorporacionetganto en el claustro de profesescomo en

el equipo directivoexigiaun acercamiento, una observacién yaiimtervencion de forma
ciclica aunquerecogiendosiempreel aprendizaje del ago anterior para seguir avanzando

Sin embargo, una de las fortalezas de estos centros es la permanenaayoria de los
miembros del claustro, en general, y en concreto durante el tiempo que ha durado la
investigacion. Los cambios en losugmps directivos han sido minirmpuno o dos de los
miembros del equipo, pasando a ocupar esa responsabilidad diggente 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 adaete finalizacién de la investigacion.

Sin olvidar que una de las caracteristicas de la metodologia de la investigacion cualitativa y en
concreto el estudio de casos, es la participacion o intervencion del investigador, las sesiones
de presencia en loxentros, bien para observar el funcionamiento, para realizar el
cuestionaro, para la sesion de trabajo en grypwmara lasentrevistas o la rudbrica han
contemplado un tiempo paraomunicar los resultados del cuestionario y confirmar con el
claustro la infomacion recogidaasi comaparael dialogo y el intercambio de experiencias

con el finde seguir profundizanden su conocimiento para lograr una mejor comprénsie

cada contexto y déas diferentes culturade cada centro estudiad@H objetivo no ha sido

caracterizatoscasosconcretos sinoutilizarloscomoinformantes.Detal formaquelosdatos
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empiricosinteraccionencon los datos de orden mas teérico. (JiménezFontang Garcia

GonzalezAzcarate Navarretey Cardefiosp2016, p.356)

A continuaci@ presentanos en la Figura 33ps instrumentos utilizadogjue juntocon las
técnicas desarrolladasnos han permitido contar con suficiente material como para

reflexionar,cuestionarnos y analizéa dinamica innovadora desda experiencia educativa.

INSTRUMENTOS TECNICAS METODOLOGIA
Cuestionario Observacion participante Cualitativa
Rubrica Entrevistas semiestructurada Estudiode casos

y en profundidad

Documentogpropiosde los Dinamica de grupos
centros.

Figura33. Instrumentos, técnicas y metodologia
Fuente: Eaboracion 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 triangulacién garantizar la validez
interna dela investigacion. Esto nos permite verificar si los datos obtenidos a través de las
diferentes fuentes de informacién guardan relacién entre si (principio de triangulacion); es
decir, si desde diferentes perspectivas convergen los efectos exploradosfemogieno

objeto de estudio.

Como podemos observar en el cuadie la Figura 38 decision de un método requiere una
técnica y unos instrumentos, sin embargo clarificar, delimi@ifgrenciar su finalidad nos ha
permitido identificarel porqué y el pargué de cada uno de ellos con el fin de mantelaer

coherencia con los objetivode la investigacion. Fruto de esa reflexion es el cuapm®

presentamosn la Figura 34
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OBSERVACION
PARTICIPANTE

CUESTIONARIO

INFORMES
ESCRITOS

ANALISIS DE
DOCUMENTOS

ENTREVISTAS
SEMIESTRUCTUF
DAS Y EN
PROFUNDIDAD

DINAMICA DE
GRUPOS

REUNIONES COl

EL CLAUSTRO

CON EL EQUIPC
DIRECTIVO

ANALISIS
DOCUMENTADE
LOS AMBITOSE

LA RUBRICA

RUBRICA

G ! RSy 8 énlpmfyngidad a
situaciones sociales y mantener un
papel activo y una reflexion
permanente. Estar atento a los
detalles, sucesos, eventos e
AYGSNI OOA2y Sa¢ o
Fernandez, C. Baptista, P. 2014.
399

Conjunto de preguntas, en este cas
cerradas, sobre un tema a conocer

Dar cuenta por escrito al equipo
directivo de la informacion 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 directoreslsre
los temas marcados en lobjetivos
de la investigacion con la libertad d
poderintroducir preguntas o temas.
Trabajo y puesta en comun en
equipos de entre 6 y 10 personas
gue repregntan al claustro, que est
orientado a un objetivo concreto.

Sesiones con el claustro de
profesores de cada cemt

Sesiones de trabajo con los equipc
directivos.

Estudio tedrico, reflexién y decision
de los ambitos y rasgate la rabrica.
Valorarlas conclusiones de otras
investigaciones y la experieia
educativa.

Definir cada uno de los rasgos que
conforman la herramienta. Delimita
la progresion de los mismos y
perfilar los términos a utilizar en
coherencia con las definiciones.

Comprender, desde la realidad de ca
centro, los planes y proyectos de la F
Contextualizar las areas de mejora
planificadas por curso y centro en las
Memorias. Confirmar los datos del
cuestionario y rabrica.

Recoger los términos que forman
parte de la cultura de cada centro
sobre la innovacion.

Mantener a los equipos directivos
informados omo parte interesady
participantede la investigacion.

Comprender en profundidad el
contexto de cada centro, el clima del
claustro y Is objetivos de la Fundacic
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.

Lograrque cada centro construysu
propia definicién de innovacion desds
Su experiencia.

Informar sobre los objetivos de la
investigacion. Invitacion a participar.
Contestar: cuestionario y rabrica.
Comunicacién de los resultados y
verificacion de los dato®btener
feedback sobre el ajustenge lo
recogido por la investigadoraly
informacion facilitada.

Lograr una estructura solida y
coherente sobre la quéundamenta
el desarrollo de la rabrica.

Contar con una herramienta valida
para analizar y valorar el nivel de la
dindmica innovadora de cada uno de
los tres centros escolares.

Figura34. Cuestionamiento de los instrumentos y las técnisa
Fuente: Eaboracion propia
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4.4.1 Observacion participante de los centros.

Hemos seleccionado la técnica de la observacion participante porgue nos permite la
interaccion social entre la investigadora y los participantes (Erickson, &988jcir, tomar

parte activa en el proceso y de esta forma profundizar en su comprerizada.ellcthemos
realizado las observaciones, la informacién sobre la investigacion al olsustos equipos
directivos, dinamizamda sesion de trabajo en equipo, estuvimpgesentesen la realizacion

del cuestionario y la rubrica para facilitas laxplicaciones requeridas y hemestregado

varios informes escritos a los equipos directivos sobre el cuestionario, las Memorias y las
rubricas. Por ello se ha considerado oportunaten 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 paradigihmaevo centro
escolar que nos sirve de referena@a este proceso de observacioho obstante ste

conocimiento tedricode los centros requiere de un contraste concehocimiento de la
realidady este proceso requiere denos criterios para realizar la observacion participarte
relaciéncon los objetivogle la investigacidpero también,que estos seasuficientemente
amplios como para aceptar nuevas propuestasqueconsistentes y rigurosopara orientar

el trabajo.

En la realizacion de la observacién participante hemos tenido muy presente dos pmagect

U la realidad factualgue hemos denominado observacién descriptiva. dden a
establecer que pasa realmente desde diferentes representaciones y contar con
apreciaciones en contraste

U0 Y la existencia de mudltiples realidades, que hemos denominado narsén
interpretativa, desde la percepcion y los significados que cada participante les

atribuye.

Para dichandagacionnos ha servido de dia a la hora de seleccionar las observaciolzes
propuesta de Rivas sobtas caracteristicas de lggntros innovdoresy que recogemos en

la Figura 35
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Claridad de metas, propdésitgsobjetivos.
Participacion en las decisiones.
Red interna de comunicaciones abiertas y fluidas.
Capacidad de resolucién de problemas
Liderazgo activo en la busqueda de informaciones y adaptacion.
Diversidad de las competencias profesionales de los miembros.
Unidad organizativa para la gestion de la informacion.
Colaboracién entre personas, estructuras y niveles, con relacioneshésion.

Figura35. Criterios de observacion de los centros
Fuente:Adaptacién ddRivas(2000

Para dotar de mayor consistencia y coherencia al trab&oolservacion valoramoka
necesidad de quéas caracteristicas selecciorzepara realizar la observacion estuvieran
recogidas en la rubrica que el profesoradotestd personalmente. Con ello buscanpuxier
contrastar las observacionesealizadas por la investigadoreon las valoraciones del

profesorado.

Esto supone que aunguaiestro acercamiento y observacién han estado siempre marcados
por el respeto y la comprension, 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 propésitos de reflexidon y profundizacion ha sido
la razén por la que planteabamos 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 observacion participante se concreta en la necesidad de
comprender en profundiday, 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 porgue Figura 3®0s aportasu relacion y

diferendacion, con otras técnicas propias de la investigacion cualitativa, y con ello mas

claridad referente a sus aportaciones.
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Grupo de discusién Entrevista etnografica Observacion participante

(¢Forosde debate online?) 0 abierta

ESPECIALMENTE VAIRBRA ESPECIALMENTE VABBRA ESPECIALMENTALIDA PAR/

ESTUDIAR el decir ESTUDIA& decir sobre el ESTUDIA& hacer
hacer

Permite reconstruir gbroceso Permite ver cdmo el sujeto da Permite reconsuir las

social implicado en sentido a sus practicas y a la practicas sociales desarrollade
la construccién del discurso  de otros a partir de esos por agentes especificos en los

hegemonico en un &mbito discursoshegemonicos (para contextos (espaciales,
tematico y social adherirse a él temporales, sociales) en que
determinados /contradecirlo/matizarlo). éstas se generan y desarrollar
practicas que conforman los
Permite acceder a aspectos procesos concretos de
LINA @ R2& S & N produccion de los fendmenos
experiencia de las personas. socioculturales quse busca
conocer.
DISCURSO: se enfoca como DISCURSO: se enfoca como DISCURSO: se enfoca como 1
expresion de la norma (o idea unaconfesion (Callejd2002). instrumento en la situacion
del grupo frente alenémeno socialinmediata (Callejo 2002)
social estudiado (Callejo 200z como unaspecto mas de las

practicas sociales.

Figura36. Comparaciéon observacion participante, entrevista y grupo de discusion
Fuente: Jociles (2016)

Los tres centros objeto de estudio son de caraatbiano 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 pta 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 coninuaciénla plantilla utilizada para recoger las observacioaeda Figura

37:
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OBSERVACION PARTICIPANTE

Fecha: Hora de inicio: Hora de cierre:
Lugar de la observacion: N° de asistentes:
Actividad:

Descripcion de la observacion:
Observacion descripta Observacion interpretativa

Figura37. Plantilla de observacion
Fuente: Eaboracion propia

4.4.2 Cuestionario.

En el proceso inidiale primer afio de acercamiento y observac&mdetectaen diferentes
conversaciones con somiembros de los equipos directivo®e los tres centrgsque el
significado de los términos innovacion, creatividad, cambio y mejadispar y a la vez muy
rico en perspectivasComoconsecuenciaplanteamos y valoramog necesidad de recoger
de forma anonimay comun paralos tres centros,en aquellos momentos cuatrasus
experiencias sobre estos términd®epresentabain momento excelente para identificar los
propiosvincuos y no perder las diferencigsie podriaaportarla diversidadie opinionesAsi,
naceel cuestionario que se peentaen este capitulo y que como explicaremos en su andlisis
nos permitelanzarnos a la construccion de la definicion de inndraeducativa con una

dindmica degrupo.

En cuanto a los motivos que llevan al uso del toeario en una investigacion cualitativa,

siendo esta una herramienta mas propia de la investigacion cuantitéivemos que decir

gue buscanos intencionadamente recoger la participacion del mayor numero posible de
miembros de los claustros de una fornfeil, agil y fidedignapara todos.Gracias a la
aplicacion delcuestionario consegmos que los claustros sintieran que la diversidad de
2LIAYA2YSa &S NBO2 3 NraentuestaSes duditdtiMa si n6 yene@uizbghta | y &
la frecuencia de lasategorias (o valores), sino que busca la diversidad empirica de las
propiedades de los miembros, incluso si estap@mtades se expresan en nimegg¢dansen,

2012, p.45).
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Ademascuidamosmucho que la informacion de los objetivosldeénvestigacion y elso que
hariamosde los datos fuera conocido por todo el profesorag@ra que cora informacién
de primera manpcada uno pudiera decidir como procedBara ellgofue necesario respetar
los horarios dereunion de los claustros y realizar el cuestiomagn 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 algun tema de interés dentomaeoblacion 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 variacion significativa (las dimensiones y valores relevantes) dentro de

esa poblacion(Jangn, 2012, p43).

En este casq la diversidad esta prestructurada en cuanto gue yahemosdefinido de
antemanoqué estudiamosy el findel andisis descriptivo & Unicamente recogarualesde las
caracteristicas mdefinidas existen empiricamente en eagho de los claustros de los centros

objeto deestudiopor medio dda aplicacion detuestionario

Referente a la decision de los &mbitosaralizarse consideré oportundener presentelas
aportaciones de loautoresque en el marco tedricde esta invstigacionhemosestudiado
sobre innovacion educativa yltura innovadora y que podrian servirnges orientaciony sin
perder de vista quéa herramienta del cuestionario esta al servicio deolojetivos marcados
para esta investigaciogy que gracias ausaplicacion podriamos contar canformacibn
relativa a los mismgdlegamosa la conclusion déa necesidad deontemplaren éllos

siguientesAmbitos.
Ambitosque contemplamos el cuestionario:

Definicion de innovacian

Factores que condicionan la iowacion, internos y externos.
Gestion ded innovacion

Formacion para la innovacion.

Implicacion del equipo directivo con la innovacion

o ok W DD PE

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 innovacion en el contexto educativo de tu centro?
Puedes elegir, de entre la relacida términos que se te presentan
continuacion, aquellos que creas que mejor reflejan la situacidiem
escribir tu propia definicion.

Liderazgo 4.- ¢ Qué palabras de las que se presentan a continuacion elegirias para
explicar como se gestiona la innovacion en tu centro?
6.- ¢ Consideras que los lideres del centro estan comprometidos con la
innovaciéon?

Actualizaciony 5.- ¢ Crees que con la formacion que tienes puedes servadwren el
formacion desemperio de tu trabajo?

Factores internos y 2.- Ordena segun el grado de importancia que tienen desde tu experiencic
externos siguientes factores int@os que obstaculizan la innovacion en tu centro.
3.- Ordena segun el grado de importancia que tienen desde tu experiencic
siguientes factores externos que obstaculizan la innovacién en tu centro.

Implicacién y 7 - Identifica alguna o algnas practicas educativas de tu centro que
motivacion considerarias innovadoras.

Figura38. items del cuestionarioy ambitos
Fuente: Eaboracién propia

Y on el fin d& conocer la opiniénlel claustro (docentes y equipo directiva)bre si diho
cuestionariorecogialos items con claridad y resultaba Gtivalidopara conocer cémo se
entiende lainnovaciénen cada centrpcompletanos la encuestaon los itemsque se

presentan en la siguientéigura 39

DIMENSIONES ITEMS

Utilidad y claridad ¢Crees que estas preguntas son claras y Utiles para detecta
innovacion existente en tu centro?

Preguntas a eliminar ¢Afadirias o eliminarias algupregunta de las planteadaEn
este caso, ¢cuales?

Figura39. items del cuestbnario (continuacion)
Fuente: Eaboracién propia

Antes de solicitar a los claustros su participacion realizamos una pruebaqilel€. 1para

asegurarnos de que el contenido recogia con claridad los aspectos importantes a tratar.
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Como resultado de di@ prueba piloto, pudimos confirmar que los items recogidos en el
cuestionariorespetan la diversidad de opiniones, criterio fundamental, y a la vez pemsite

facil y rapida contestacion. Optamos por el tipo de preguntas en las que hemos de ordenar
conceptos dados en funcion del grado de importaneaaque nos facilitambtener una vision

de las prioridades de cada claustdsdemas, incluimos la posibilidad de afiadir, concretar o
detallar algun aspecto de los que se presentan, como puede versdet@ledamente en el

Anexo 2que muestra todos los items.

Las preguntay la utilizacion de respuestas por eleccion a partir de un contenido dado,
formulan asicon el fin deagruparla recogida de opiniones sobrel tema central de la
innovacion perodesde laexperiencia del profesorado de cada centenel propio contexto.
Se respetaambién la opcidérde escribir lapropia definicion o de faadir aspectos que se

considerenmportantes yno se encuentran recogidcertre los presentade.

En cuanto al processeguido para su cumplimentacioes necesario sefialar quel e
cuestionario se contestde forma individual y anénimgla presencia de la investigaddtee

pararesolver posibles dudasexplicar el firy la forma detratamiento de los datos.

En la sesion a informacion y comunicacion de daopinionesrecogdas en dichos
cuestionarioscomo mostramos en el Anexo nto a los equipos directivos como a los
claustros,comentanos y ampliamodas observaciones por medio de la participacion y el
didlogo abierto con d fin de cumplir con el fie seguir profundizaho, comprenderlas
respuestasy realizar la comprobaciéde los participantesFacilitanos la devolucion de la
informacion recogidacon referencias de porcentajes de elecciones porquegueel fin no

es cuantitativo, si facilita la comunicacionatpiellos aspectos que la comunitihaelegido

y permiteconocer la diversidad en la que se conforma el lenguaje dalmaovacion.

4.4.3 Dinamica de trabajo en grupo.

Estas dos herramientad, cuestionaio y la dinamica de trabajo eyrupo, estan ercoherencia
con la primera parte de lfJundamentacion tedrica donde hemamgumentalo como la
construccion de la propia definicibde innovacionpuede ser una herramienta de

identificacion del lenguaje de la kuray de toma de conciencia de los vinculos por parte de
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la comunidad educativa porque, como planteabamos en su momento, el lenguaje es una de

las caracteristicas que definerndentificanla cultura personal e institucional.

En este mismo orden de ideass necesario resefar 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 gestion de la innovacion que cada centro esta viviendo.

Nuestra investigacion se adscrila¢ modelo de otras muchas que #dn en su marco
conceptual de la cultura, el discurso dominante como la identidad organizativa, la realidad
percibida y la practica de la innovacion como postulan Sanchez y Lopez @0if)e

nosotros pretendemos segyirofundizando en esa cultura por medio de la rabrica.

Y este lenguaje que dota de identidad a la comunidad educativa nace de la experiencia y la
reflexién. Por eso, intencionadamente se ha buscadespacio para el pensamiento, para el
lenguaje, para laensibilidad y para la accidit. 2 NJj dzS f I @inpus#tdénicantederdud X
gesto de rebeldia, un no,aln pueden ser preguntas, aperturas, inicios, ventanas abiertas,
modos de seguir vivos, de seguir caminos de vida, posibilidades de lo que no edsabe

(Larrosa, 2010, p. 88)

He queridarecogerlas 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 ademas ta@o 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 opinione=lividualesextraidacon el cuestionariga dinamica de
grupo buscarealizar una discusionreflexion en grupopara seguirprofundizando enla
definicion deinnovacién, pero desdda diversidad de perspectivagsta diversidada
respetamogdesdelas reflexiones den gruporeducidode personasentre 6 y 10en las que
estan representads todas las etapas del centroAplicamos la técnica e instrumento
denominadoGrupo de discusion (GRodriguezy Morgan1997)y citados por Ritacco y

Bolivar:ése entiende como una sesiéon debajo de un grupale sujetos (coincidentes por la
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situacion o el topico de estudio) y un moderagmordinadorque establece y orienta un

intercambio de opiniones acerca de tenas-establecidos (2018,p. 10)

Iniciamos & sesion d trabajo del grupaecordandolas ideas principalesecogida en ¢
cuestionariqg propio de cada centroy nos marcanos como metallegar a una definicién
consensuadde innovacionLa participacion en la dinamica fueluntariay respetamogpara
su realizaeon el horario lectvo. Informamos que concluidala actividad se comunical
claustrola definicion construidapasando a secompetenciadel equipo directivodecidir
como utilizarla.En la Fjura 40 hemos recogido las orientaciones que nos sirvipesa el

desarrollo de Isesion en cada uno de los centros participantes

Grupo de 6 a  Compartir palabras. Elegir en consensc Compartir con todo el grupo
10 personas las 4 con las que nos quedariamos. las cuatro palabrs Se van
marcando aquellas que ya hemo
decidido que estan incluidas en

otras.
Pensar en una frase con esas palabras ( Compartir las frases.
pueda definir la innovacién en nuestro
centro.

Todo el grupo Se escriben las frases para que todos Un parrafo para definir innovacior
las puedan leer y hacer nuevampuestas.

Todo el grupo Lectura critica @l parrafo que ha Revision de la definicion.
resultada

Figura40. Orientaciones para lasesion e trabajo en grupo
Fuente: Eaboracion propia

A continuacion invitamos a los miembros del equipo a compkasircuatro palabras que
utilizarian para definir la innovacion en el contexto de su centro escolar. El objetivo era
identificar las palabras clave y que deber&star recogidas en la definici. A partir del
consenso alcanzado sobre ellas, trabajamos la elaboracién de las frases que nos conducirian

al constructo de la definiciéon de innovacion.

En este proceso fue preciso aceptar tanto la eliminacion de palabindasque no estabamos

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 objetividaeinalmente, se leyé de forma critica la definicion

resultante y se aceptd por consenso.

En caauno de los centrose realizarorpequefias adaptaciones propias ds ecesidaés
de cada claustro, por ejemplo en cuargbhorario y al nUmero de partgantes de acuerdo
a los miembrosle cada claustro. Todos los participantes consideraron la dinAntérasante
y sesorprendieron gratamentel@ncontrar tantos puntos en comuhaciendo que el llegar

al consenso fuera relativamente facil gracias al dialogo participativo y colaborador.

4.4.4 Entrevistas en profundidad.

La finalidadde lasentrevistas da direcciony los equipos directivo®s aportar otra vision
sobre como se vive la innovacion en el centro desde la 6pécpuien tiene que liderar. Esta
perspectiva es igual de importante que las demas, en realidad todas son complementarias y
necesarms para podecontrastar y enriguecer la informacion obtenidabre la realidad de

cada centroy su vivencia de la gestion de la innovacion.

Estamos con Gainza cuando propone que la entrevista individual es consideradé clayid
relacion de conocimiento didgica, espontanea, concentrad®ys A Y 0 Sy & A O6R DI NI |
p. 220) De ahi quda consideremos como ur@municaciorprofesional con el entrevistado

a fin deobtener informacion que nopermita conocer, explicar e interprat&l hecho de la

(Vo))

innovacdn en cada uno de los tres centros, es de@ilzy f dz3 | NdonRrayg RIS &
02y 2 OA WKvaley201A é.30ENn una entrevista en profundidad, el entrevistado expresa
con sus propiapalabras y desdsu perspectiva personal, la vision de la realidantsda que

esta siendarequerida En esta linea Merlinsky (200@¥erenciado porTrigueros, Rivera y
Riverasefala que la entrevista en profundidad permitenectar practicas y significados,

esa es la razon de su necesidad en nuestra investigacion.

En dchasentrevistasnos centramosen los ambitos quexplicitamenteencontramos en la
matriz que conforman la rubrica de la dinamica de innovagénque, como planteamos
desde el inicio de la investigacion, buscaranalizar el proceso de gestion de la diméa de
innovacbn y esto requieredel cuestionamiento desde diversas perspectivdsplantearnos

la validez y la fiabilidad de esta técnica nos hemos centrado en la coherencia del contenido
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de la misma en relacion con los objetiyilanteadosy su consigncia internaen cuanto a
gue nos han permitid@onocer las maneras de pensar, sentir y acti@los sujetos sociales
gue conforman las dimensiones simbodlicas y de practicas a laspgrtenecen los

entrevistados.

Sin embargopara poder llegar al nivele profundidad québuscamosha sido fundamental
crear un clima de confianza y familiaridad y cuidar la actitedescuchgara favorecer la
comunicacion.Al inicio de las enaévistas comentamos los fines que perseguinyoa

importancia de establecer unalbgo abiertoflexibley sincerodonde a pesar de contar con
una serie de preguntas como puntde partida, en ningdn momentmecesitabamos
responder enun orden concretoEn la Figura 41 exponemosglion que nos sirvié para

centrar la conversacion e ilir los aspectos relacionados con la investigacion:

Gestidn de la innovacion ¢ Sabe el profesorado que se espera de él cuando se le pide qt
innovadof? Esfuerzos que realiza la direccién para apoyar la innove
¢ Es sufiiente con el apoyo del lideiExperiencia sobre la respuesta ai
este apoyo. Proceso para implantar una innovaciéon. ;Como se m
eficacia de una innovacion?

Trabajo en equipo ¢,Cuando se involucran las personas en la innovacion? Trabajoigo e
¢,como potenciarlo para que sea un valog8e acepteel cambio
simplemente porque los/asompafierofas también lo hacen? ¢;Com
llegar a un proceso compartido y efectivo de resolucion creativa di

problemas?
Comunicacién ¢, Qué relacion hay entrenovacion, comunicacion e implicacién?
Formacion ¢La formacién consigue el cambio de paradigma que necesitamos

innovar?¢ El plan anual de formacion contempla las necesidades r
del claustro?

Figura41. Guion entrevista semiestructurada
Fuente: Eaboracion propia

Lasentrevistas lasealizamo®n dos momentogliferentes como se puede vemeel disefio,
porque losobjetivos que se persigueson complementariosAl iniciode la investigacidrpara
introducirnosen su conteto e ir conociendo poco a poco su lenguaje y en la segunda fase

para profundizay comprendeicomo se gestiona la dinamica innovadora

Ademas, fuerorgrabadas, previa autorizacion de los entrevistados, lorpgpermitié una

recogida de material mas corgpay que el entrevistador no estuviera pendientelds notas
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y pudiera interactuar mas coal entrevistado. Todo esto lleva una interpretacion mas
amplia, sin perdeparte del material (Murillo, 2006). La duracion se planteére 40 y 60
minutos, corel fin de no agravar la carga de trabajo de los entrevistados y se les oé&meeio
con antelacion ejjuion, aunqueningunolo solicitéporque el enfoque lo estructurama®mo

una conversacid de reflexiérny desde la realidad de cada centro.

4.4.5 Rubrica. Ambitos impulsores de la cultura innovadora.

La matrizsobre ambitosimpulsores de la cultura innovadorag ha desplegado en an
rdbrica,instrumento de evaluacion conocido y utilizado en el ambito etiuwcacon el finde
contar conevidencias desdéas queplantear reflexiones quenos sirvan deayuda para
identificar, analizar y compardos rasgos de la dinamica innovadotaa validaciéndel
instrumento la realizanossolicitandola participaciéon dedosexpertosdoctores en educacion
y tres directores de centros educativof016) Para ello les solicitamos su participacion
aportando sus comentarios, observaciongsropuestasen lo relativo a los niveles de
progresion en laecuenciadn dela rabrica. Y paréa prueba pilotooptamos por realizarla
enel C 2 con el fin de mejoraftos temas referentes al lenguagm cuanio a su claridad y

utilidad.

En la realizacion d& rabrica hemoscuidado la coherencia entre las definiciones de los
elementos y el nivel de progresiéon para su logramo factor clae para medir los niveles de
logro. En esta tarea ha sido decisiva la participaeidmplicaciérde los expertogsonsultados

en el perfilado dda progresiémue la construccion di herramienta exige gsicontarcon

un instrumenb valido para recogeas valoracionede los dstintosclaustros.

Eneste proceso de construccion considerantpge no era necesario iniciar la progresion

desde el nivel mas bajmorque:

U La rabrica es parte del proceso quepsepone para generar la dinamiganovadora
por lo tanto su aplicacion es el tercer pade los planificados en la investigaciga
gue con antelacion hemos definida innovacion y hemos consensuado piroceso

de gestion de la misma por medio del equipo de innovacion.
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U Ademasen este caso los tres centrgahan vivido los pasos anterioress decithan
definido el concepto de innovacion para su centro y cuentan con un proceso de
gestion de la mismalos tres centros cuentan con un equipo de innovacion que
impulsa y coordina la dindmica innovadora.

U Anualmerte siguen su proceso de evaluacion del centroetmue también esta
incluida laimplantacion de lainnovacionrealizada por medio de los proyectos
anuales

U Para que la rabrica pudiera responder a esa situacion se adaptmahdo el nivel

mas bajo perogcomo consecuencia, en el ultinse incrementéu progresion

En estaherramientasubyace la idea de que para poder ser competsateun nivekuperior,
hemosde haber realizado el aprendizaje del anteryrprecisamenteesta progresiomos
permite queel proceso de innovaciése beneficie dehprendizajerealizadq conceptoque
GatheE RSY2YAyYys @ 20AGAYYEAAS émadedqigndemos que es una
herramienta coherente y oportuna parmabajar la cultura innovadoraJ2 NJj ezSnuyd
importante compender como determinadas comunidades escolares constituyen tramas
sociales e ideoldgicas que consiguen sostener procesos de innovacion a largqLiipea

201Q p.10), aspectos que esperamos poder indagar por medio de esta herramienta.

Hemos cuidadale que durante todo el procesy para ser coherentes cdns conceptos;
profundidad, longitud, anchura, justicia, diversidad, recursos y consenguiarcados por
Hargreaves Fink(20069 como claves del desarrollo sostenible de los centros educativos
hayan sido respetadoporque han dejado claro repetidamente que sostenibilidad no es lo

mismo quedurahlidad o que simple continuidad.

No podemos dejar de recoger unos detalles importantes frutéadexperiencia piloto eel

C 2referentes al voabularioyl £ Yy A @St cobgsiondyfupaNI a 32 a

U Se propone redactar la rubrica en plupara aclarar que nos estamos refiriendo a
toda la comunidad educativa.

U En el rasgdiderazgo transformacionatambiar organizacion por centro.

U EIl rasgocohesion grupalel nivel 1 debe iniciarse con la posibilidad de que no se

acepten y respeten las difereras personales y de opinion
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Y como fruto del trabajo desarrollado presentamos a continuacion la herramienta definitiva

en la Figura 42

RUBRICA

ROL PROFESIONAL
1 Complejdad del trabajo

1
Realizamosldrabajo
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
asumiendods errores
de nuestras
elecciones.

4 Competencia profesional

1

Competencia técnica, Competencia técnica

tenemos
conocimient
suficientes sobre la
materia o las materias
que impartimos.

2

metodoldégica,
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 poius
posible dificultad de
implementacion.

3

Conseguimos llevar a
cabo las decisiones
tomadas superando la
dificultades.

3

Competencidécnica,
metodolégica y social,
conseguimos que el
alumno se implique en
el aprendizaje, en la
convivencia 'y en sus
relaciones sociales.

4
Panificamos y
ejecutamos nuevas
sesiones teniendo en
cuenta las
necesidades
psicofisicas,
didacticas,
emocionales y sociale
de los estudiantes.

4
Adoptamos una
actitud critica
constructiva
presentando nuevos
retos.

4
Asumimos nuevos
objetivos y retos
coherentes con la
accion pedagogica.

4
Competencidécnica,
metodoldégica, social y
creativa, facilitamos
gue el almno realice
nuevas propuestas
desde su implicacion
motivacion.
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ESTRUCTURA ORGANIZATIVA
1 Contextualizada

1 2

No se hacen reuniones Se planifican

organizativas con el fin coordinaciones para

de tener una estructure mejorar la estructura

contextualizada. en relacion con las
necesidades de los
escolares.

2 Cultura horizontal

1 2

Decisiones unilaterales Decisones tomadagn

y sin conexion con los | equipo pero sin

objetivos. contrastarlas con los
objetivos.

3 Integradora

1 2

Los cambios son La mejora continua es

puntuales y fruto de fruto de la

decisiones personales. participacién de los
diferentes equipos.

4  Flexible

1 2

La estructura La estructura es agil
organizativa no es para facilitar el
flexible y no permite lag despliegue de las
modificaciones adaptaciones
necesarias. necesarias.

5 Con recursos

1 2
La organizacion no La organizacion coéa
cuenta con recursos | con equipos de

que facilitan la personas
innovacion. comprometidas para
desplegar la

innovacion.

3

189

4

Se determina cudl es | Se logra una
estrudura organizativa estructura

mas adecuaddesde
las necesiddes 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 organizacién cuent

con un proceso
implantado para

facilitar el compromiso

con la innovacion.

organizativa
apropiaday con
adaptaciones
sistematicas para
responder a las
necesidades reales
de los escolares.

4
Decisiones
confrontadas conds
demas equipos,
docentes y no
docentesy en
coherencia con el
proyecto educativo.

4
El aprendizaje de la:
persmas y los
equipos es el agentse
transformador.

4
La estructura
organizativa facilita
su evaluacion
sistematica.

4
La organizacion es
referente en
innovacion y
comparte su
aprendizaje en red.
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6 Sosteible

1 2 3

Se despliega la Se despliega la Se despliega la
innovacién sin valorar
el tiempo y los medios
para su continuidad

cuenta los medios
necesarios y su
profundidad.

su desarrolly la
diversidad.

innovacion teniendo er innovacion contando
con el largo alcance d¢ previendo su

4
Se planifica la
innovacion

sostenibilidad desde
la justicia.

COORDINACION Y COLABORACION EN EQUIPOS DOCENTES Y NO DOCENTE

1 Metas claras

1 2 3
Se conocen los Se comparten y Se evaluan los
objetivos asumen los objetivos | objetivos para tener
establecidos y son | que se deben evidencias de los
realistas, concretos | desarrollar y la forma | logros y analizar las
y claros paa que de medicién para causas.
se puedan cumplir | valorar sus resultados

2 Cohesion grupal

1 2 3
No se aceptan ni Se aceptan y respetar Se negocian las
respetan las las diferencias por decisionespor medio

diferencias medio de una del dialogo, para
personales y de comunicacion abierta | resolver desacuerdos
opinién. y sincera. y asegurar el trabajo

en equipo.

3 Comunicacion fluida y segura

1 2 3

La informacion no La informacion estd | La transmision y

esta disponible a disponibley se cuenta recepcion de

todos, pardos con medios informacion es fluida

equipos docetes y adecuados que y en funcién de las

no docentes facilitan el acceso a | necesidades de su
ella. trabajo.

4 Confianza

1 2 3
Los miembros de los| Aceptamosy Participamos en
diferentes equipos reconocemosos equipos heterogéneos
nos conocemoy errores, pesonales y | aportando, cada uno
desde la sinceridad | del equipopara desde sus fortalezas,
ponemos en comun | fortalecer las mayor credibilidad al
lo que cada uno sabe relaciones desde la | equipo.

integridad.

4
Se planificamuevos
objetivos, retadores y
exigentes, desde la
evaluacion.

4
Se asumen y cunfgn
los compromisos
adquiridoscon el
equipo para fortalecer
la confianza.

4
La comunicacionrdre
los equips docentes y
no docenteses seguray
facilita el buen
funcionamiento.

4
Nos implicamos colos
demas equipos, de
docentes y no
docentes, paa crecer
en confianza.



5 Evaluaciény o

1

El seguimiento del
grado de ejecucion d
las metas marcadas

Dinamica innovadora sostenible en el contexto escolar

rientacion

2

La adaptacién es
realista y eficaz en el
caso de no alcanzar

3

La basqueda de las
causas, y no solo de
los sintanas, asegura

191

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

Motiva para el logro
de los djetivos y

Muestra gran
capacidad de iniciative

Genera confianza pars
asumir nuevos retos a

profesor teniendo en | compromisogiel para faditar y partir de las propias
cuenta sus centro. encontrar soluciones y fortalezasy en
necesidades. alternativaguntos. coherencia con la
mision.
2 Distribuido. Participativo
1 2 3 4
Se toman decisiones | Se tiene en cuenta Ig Se impulsa la Se delegan

unilateralmente
y solo se exige su
cumplimienta

opinion profesional
de algunos lideres

antes de tomar una
decision.

participacion de las
personas
directamente
implicadas pea tomar
decisiones conjuntas.

responsabilidadepara
mejorar la implicacién
y el sentido de
pertenencia de los
equipos.

3 Estimulo y apoyo para la innovacién

1

Los lideres no dedica
tiempo a la escucha
activa de todas las
personas del centro

2

Los lideres centran s
atencionen la
resolucion de los
temas técnicos
relacionados con la
estructura
organizativa que no
facilita la creatividad.

3
Los lideres se implical
en la gestion de los
procesos de
innovacién para
asegurar su
implementacion.

4
Los lideres reconocen
apoyanpublicamente
los logros alcanzados
gracias a las
innovaciones
implantadas.
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CLIMA SOCHBMOCIONAL

1 Positivo

1
No se facilitad
participacion y la
discusiérentre 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 trabajc
es de calmay
confianzafacilitando
la participacion y la
discusion.

2

Se aceptan los errores
como forma de
aprendizaje y de
nuevas oportunidades

3 Autonomia emocional

1

Reconocemosde
forma consciente
nuestras emociones €
identificamos
nuestros sentimientos
siendo capaces de
ponerles una etiqueta
verbd.

2

Utilizamos nuestros
sentimientos y
emocionegpara
generar un
pensamiento mas
positivo y creativo.

4 Abierto y de aprendizaje

1

No se realiza auto
reflexién sobre la
practica docente en
relacion 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 mejora
el compromiso con los
alumnos.

S

Se motiva para
implementar nuevas
perspectivas desde la
que accedeal
conocimiento.

3

Integramos nuestros
sentimientos para
saber empatizar con
los demas y respetar
sus necesidades.

3

Sefacilitan diversidad
de contactos y
relaciones con fuentes
externas para
compartir
experiencias.

3

La comunicacion entre
los equipos afianza la
implicacién para la
consecucion de los
objetivos.

4
Los éxitos se celebrar
con toda la
comunidad educativa
y en la organizacion s
respira in ambiente
positivo.

4
Se asume el riesgo
COmMo 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 apoyoy la
comunicacion en el
equipopermiten
asumir nuevos
objetivos para
innovar.

Figura42. Rabrica: Factores impulsores de la dindmica innovadora
Fuente: Elaboracion propia
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4.4.6 Analisis Documental.

Los @cumentosque la Fundacion marca contomunes para todos los censdCaracter
Propiq Lineas BasicasHoja de Rutaasicomolos especificos de cada cent@an General
Anualy Memorias Anualgs suponenla oportunidad de contar con una informacion que, al
no haber sido recogida directamente por lavestigadora,competa y enriquece la

investigaciorcon otra perspectiva

El analisis de estos dosugos de documentos se realiaélizando bs raggosmarcados para
todas las demés herramientaslentificados como criterios de analisign el fin de poder
contar con umivel de contaste suficientemente amplio grofundoy que sonos recogidos
en los cinco ambitos de tébrica y que hemos presentado en el apartado anterior en la Figura

42.

Consideramos un gran valor para esta investigacion el poder contar con @ss dép
documentosescritos por los participantegporque el andlisis de sus términos desde los

criterios generados nos ayudaeconocer el lenguaje importante para la cultura innovadora
1.- Documentos generados para la investigacion: cuestionario, diefivéis y rabrica.

2.- Documentos que los centros utilizan para su gestion: Caractgrid?rProyecto

educativo, Plan Generahfal (PGAY Memorias anuales.

Entendemogque aquellos ambitos quge encuentra recogidos en la Memoria y el P@A

los tres centos son significative como para tenerleen cuentay relacionarlos con lasiveles
marcados en la rdbrica. La razdn es que tratardeshallar las relaciones entre los
documentos escritos y las valoraciones de los claustros con respecto a su realidad escol
porque da organizaciébn comente social y dinAmico produce un conocimiento propio,
idiosincrasico sobre sus practicassgbre si misma, conocimiento que se plasma en los

discursos y las acciones de sus miembres yrarda YA G A R2 | f 2 & (Lope3, a$s

2010, p.11).

Ay
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4.5 Trabajo de campo.

El procesale investigaciérse inicia con la presentacion alr@ité Directivo de la Fundacion
Educaciéon y Evangelio del proyecto ya aprobado por la Universidad de Deusto y que fue
posible gracias a la relaci@rofesional con uno de los miembros del Comité. Una vez
estudiadoy valorado el proyecto, el Comité toma decision de participar desde la
perspectiva de oportunidad, porque al estar implementando en sus centros un cambio
metodoldgico, formar parte de unavestgacion de estas caracteristicagnifica seguir

cuestionandose y a kezafianzando el cambio.

A continuacion comenzamasnel proceso de observacion y de recogida de eventos que nos
puedan ayudar a comprender cdmo tiene lugar en cada centieaio educativannovador
guenos ocupa. Para ello, contactamoen los tres centros pat@acernos presentesn cala

uno de ellos yrespetandosustiempos y lasposibilidadesde la investigadorainiciar la
andadura.Este primer momento dexmersién coninuo presentandonos los directores de

los centros despuésde que la Fundacion informars#e la decision de participar en la

investigacion.

En estas fases iniciales clave la informaciéalara, precisa y suficientemente amplia para
gue cada uno de ladirectores comprenda el procestel trabajo erel que van a partigar.

Los tres aceptamener unaprimerareunion con la investigadoreon laparticipacion del
equipo directivo En concretpen el C 2 se haceen 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 manifidssrasistentes
expresamentey gracias al compromiso de respetd momento que los centros estan

viviendo de impulso de la innovacion.

Podemos afirmar que ste acercamiento respetso, flexible y dialogantefacilita la
comunicacion alerta desde el principio y genera confianza, manifestada poedpspacs
directives a losclaustrs en las sesionede presentacion y reiterada en las @sivas
intervenciones. Prepardaambién para compartir la Jornada de Buenas Peéastique
normalmente se realizde forma internaen elC 2. Dispone paréa participaciorde todo el

claustrqg planteadasiemprecon caracte voluntarig, tanto parael cuestionariccomoparala
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rabrica, incluso predispone positivamentara que durante las sesiones dbeservacion se

aceptela presencia de alguien extergppoco a poco, no resulte extrafio

Desde el inicio de la investigaci@stableemos caramente que en ningln momento
realizaemos valoraciones sobre las observaciones, opgsoo documentos y se explica
todo el claustro los objetivos da investigacion. La participacigmplicacion y facilidadegel
equipo directivo ena informacion y la dedicacion de su tiempo en las entrevistas ha sido
durante todo el procesoun gran elemento facilitadqrllegando a compér momentos
importantes de la vida del centro consoampliacioncomo resultado deina innovacion de
espacios d aprendizaje flexiblegC. 3, la invitacion a sesiones de formaci@@. J o a la

asistencia a las jornadas de buenas practi€Cag).

El cuestionario y la rdbrica soealizados en una sesion de trabagtel claustro con el fide
recoger las opinionede todos los que asi lo deseanayla vezque no signifique trabajo
afadido. Esta decision la tomamos conjuntamente con el equipo directivo de cada centro, se
explica en los diferentes claustros y se facilita la posibilidad de no partiEipzalendad de

realizacion se acuerda con cada equipo directiesgdaptado segun necesidadkesrarias

Podemos concretar que las lineas de trabdjorante s sesiones en los centrpgbedecen a

las siguientepremisas necesarias para la consecucion deljetivosde la investigacian

T Observar con miradainuciosgpara prestar atencion a lo que sucede en ese instante
sin ideas preconcebidas de como se debe inng\aritar inducir respuestas

T Escuchar para comprender las razones que sustentan las decigimekclaustro va
tomandosin enjuiciar o criticar

1 Conocer las causas de las situaciones spiebsenan sin criterios preestablecidos
porque cada cultura es una realidad Unica

1 Saber situase fuera de los acontecimientgsra ver el problema desde su gésilad
y aceptar todas las perspectivas como posibles antes de valorarlas.

1 Equilibrio entre las aportaciones, intervenciones y las observacipaes aportar

reflexion sin manifestar preferencias que puedan condicionar.
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T Mantenerse comoun faro, observar esde fiera para prestar atencidy tomar
conciencia de qué esta sucedienpara participar desde un didlogo empatiga@ue

aporta nuevas reflexiones.

Poder contar con observaciones directas para describir losgwe yseescuclay ademas
poder grabarlpnos ha permitido tener una relacion de fichas de registuya plantilla hemos
presentado en el apartado de las observacioras) anotaciones de qué, quién, cuando,
como y donde sucedefrruto de las observaciones o de las recogidas de informacion hemos
facilitado a los equipos directivos anotaciones tematicas poitesswbre el cuestionario, las
Memorias y latbrica siempre con el fide ser fieles al compromiso adquirido con el claustro

de informar y seguir aprendiendo juntos.

Ademas de este tipo danotacionesla investigadora ha recogido anotaciones personales
referentes al propio aprendizaje, las situaciones inesperadas, los problemas propios de

trabajo de campo y las reflexiones que guian el proceso de indagacion

Durante el trabajo de campo h@s realizado un analisis simultdneo de la informacion 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 analisis fue provisional y con un caracter de
superaciénprogresiva, ya que constituye la base que sustenta otro analisis posterior con
mayor grado de profundidad que nos permita ir avanzando y acotando los objetivos
propuestos en nuestro trabajo. De este analisis simultaneo que es necesario para realizar un
buen trabajo de campo, fueron emergiendo otras posibles categorias de analisis. Esta
informacion ha sido compartida con los equipos directivos por medio de un informe escrito y
en una reunionpresencial que nos confirmta informacion yfacilitdé segur dialogando.
Igualmente fuecomunicada a los claustros por la investigadora con el fin de mantener viva la
investigacion a la vez que avanzabamos en la comprension de los contextos educativos

objetos de estudio.
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4.6 Analisis del disefio del trabajo de campo.

¢Enqué medidh el disefio realizadpara la recogida de informaei y el conocimiento de los

tres centroscontribuyeala consecucion dmsobjetivos de la investigaciéh

Gracias a todo el proceso de fundamentacion teodniealizadqg a la par que el trabajoal
campo,hemos podidanejorar y desarrollael modelo inicial dedisefio con el fin deumplir

con el objetivo ddéograr elacercamiento y conocimiento derealidad a estudiar. Eggimero
modeloha sido implementdo tambiéncon d proceso de trabajo deampo, que nos permitid

ser mucho mas realistas y adaptarnos a las necesidades organizativas de los cenfras. Asi,
preciso que realizaramos algunas de las sesiones de confrontacion de los resultados con el

claustro en fechas diferentes a las planificada

La secuencia dica del disefio ha favorecidta sistemética de la reflexion sobi@do en el
proceso vivido yos ha permitido no pasar por alto el cuestionamied&® momentomas
oportuno para cada centro evitanda kigidez de un plan secuencialteeaspecto nos ha
exigido noperderde vistala necesidad deumplir con la planificacion de la investigagigpa

la vez poder respetar eprocesode aprendizaje y denovacionde cada centro

H disefio ha respondido con satisfaccion a las siguientxesidades: poder realizar
permanentescomparacionentre los datosque se iban recogiendy la incipiente teoria,
obtener un primer entramadoconceptualfuertemente relacionadocon los datosrecogidos
gue constituyenlos primeroselementosorganizadoresgonsistentesplausiblesy cercanosa

losdatos

4.7 Estratégia de analisis de los resultados.

La informacion extraida grasiaa las técnicas einstrumentos utilizados entrevistas,
observacion, cuestionario, dinamica de grupo y ruhracbemas de docurantos escritos han
sido analizadode manera progresiva coel programa Atlas.ti, identificandos rasgogomo

criterios de andlisis gue nos han permitido relacionar coeptos
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Llegados a este punto nuestro fin es dar cuenta de la cadifin realizadde los datos con

los que contamoy 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 investigaci

Fase analitica

Primer nivel acercamiento global. Nos serviremos de datos de los cuestionarios y
de la dinAmica detrabajo en grpo, de las primeras entrevistas, observaciones

documentos escritoasi como de su codificacion

Segundo nivelbusqleda derelaciones con y entrids ragos a partir de los datos de

la rubrica de cada centro

Fase sintética

Tercer nivelblusqueda de relacionestre los &mbitoy los ragos de las rabricas, los

documentosescritos las entrevistas kasobservaciones.

CAPITULO 5: ANALIBIS LOS RESULTADOS

5.1 Fase analitica.

En la presetacion del andlisis de los resultadaspetaremos el procesdisefiado para el
trabajo de campptal como hemos mostraman la Figur883 porque queremos reager el
aprendizaje que sge gracias alicho procesoy ser coherenteson los objetivosde la

investigacion

Por esg presentamosen primer lugar las expresiones elegidasr los claustrosen el
cuestionariorealizado con el fin ddefinir lainnovaciony que representamosn la Figura 43

elaboradaconel programa atlas.ti
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produce

cm““novedosa
camblo

creatividad

e mejorazz:

compromiso

ed ucatlva ala " huevas
metodologiaequipo®““*"

valuable

Figura43. Nube de palabras sobre innovacién
Fuente: Eaboracion a partir de los datos del cuestionario

Esta Rjura43 nos permite un primer acercamiento al concepte innovaciondesde los
términos que forman parte del lenguaje ttes claustros y en el que se pone de manifiesto
gue paralos tres centros el conpeo de innovacion significanejora educativa también
podemos observar que las palabras:adaptacion cambio, metodologia ynovedosason
importantes Los términos equipo y creatividad apeen en tercetugar indicandonos que
son utilizalos con frecuencig por lo tantg que son igualmentesignificative. (En el anexa@:

se puede consultar la relacion de palabrpsopuestas enla primera pregunta del
cuestionario) Y en esta linea de andligiscogenos precisamente una reflexiogue un

miembro del equipo directivo deC. 2 nos compartiaen la entrevista

No hemos hecho la reflexion de qué es innovaciéon y hacia donde caminaonaoss Suy

receptivos a las novedades. El mensaje de la innovacion ha calado y hemos empezado a hacer,
y2a TFlLtadr OtFNAFTAOINI Sy ljdzS aSyiduRmdondsAy SYo
exige un cambio en &GA con areas de mejora importantessyaenos imfementandolas.

(E1,C2)

Los datos detuestionario(Anexo 3: informes sobre el cuestionans aportanademasla

siguiente informaciongl claustro considera que esta, entre un 50% y un 80%, bastante
formado sobre innovacién educativa, qiestad 8 S NB It AT RS F2NXI 3INH
YySOSaARIRS& SRdzOF GAQlFaszx 02y LI FYAFAOIOASY |y

80%, bastante comprometida®n la innovacion.
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En el andliside la documentacion, tanto en BIGA como en la Meoria 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 ghenaheliestran

con mucho interés todas las mejoras incorporadas.

Y séndo fieles al proceso disefiado mostramosretd de la didmica de trabajo en grupo
con las definiciones de innovacién que cada uno derkss centros ha construido gue
presentamos en la Figura 44Estamos aportan nuevas evidencias del proceso gada
centro esta viviendoUna primera lectura analitica nos ofrece dos aspectos importantes, el

tema de la creatividad y el de proceso.

AUTOR DEFINICION

Centro educativon®l aLyy2@F OAsy Sa dzy LINROSA?2
implica pensamieto creativo y un punto de riesgo, para d
respuesta a las diferentes necesidades de nuestro céntbo

Centro educativon®2 a[ 24 LINRPOS&2a RS Ayy2al O
motivadora y creativa, cuyo fin dltimo es la mejora del proc
de ensefana-aprendizajé @

Centro educativo n® 3 oBuscamos una escuela del mafiana innovadora, que req
de un cambio personal y un proceso continuo, que ayude ¢
respuesta creativa a los intereses de nuestros alum
implicandoles en el disfrute de sus apdizajes @

Figura44. Definiciones de innovacion
Fuente: Elaboracion propia

Para seguir profundizando ehanalisis de las definicionees servimos @l programaatlas.ti
que utilizando como criterios de andlisis, los rasgeslal rabrica nos permite realizar la
codificacionque mostramos en l&igura 45. Ese examen nos ha aportado las siguientes
observacionesunaprimerala evolucion en el lenguaje al incorporar el concepto de proceso
en la estructura organaiva. S2 recog@® también las caracteristicas del mismo, continuo,
consciate y colectivo. (En el Anexo: ge puede consultar el andlisis realizado a las

definiciones aplicando los criteriasdicados.
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Y una segunda observacion, tomar conciencia de que aparecen tles cléatro rasgos que
configuran el @mbito del rol profesional: competencia profesional, autonomia y expectativos
de creatividad. Es necesario anotar dos reflexiones mas referentes al proceso seguido en la

investigacion:

1. Cuando se realiza la dinamica demw, en cada uno de los centros, no disponiamos
aunde los resultados déa rubrica.
2. Y fue después de recoger toda la informacion, cuando la definicion fue analizada con

el programa atlas.ti utilizando los criterios de analisis.

Y precisamente graciasla aplicacion de la rubricg el andlisis de los datass cuando
podemos tomar conciencia de que en la definicion ninguno de los claustros hace referencia
al rasgo de la complejidad del trabajo como podemos observar en la Figura 45 y que
corresponde precemente al primer rasgo del &mbito del rol profesiorRddriamos 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 delimitacion.
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& 2 actiud mothadors ycrcatlv: (#) 236 implica pensamiento creativo
i y un punto de riesgo,
() 23:2 mejora del proceso de 0 2
ensefianza-aprendizaje. 0
81 [© 238 requiere e un cambio / i '
x personal (2) 23:7 ayude a dar respuesta creativa
) 23:8 implicandoles en el distrute de g 8 108 interesas de nuestros
sus aprendizajes.” e C— - E—— Alumnos
B gl ™. ~ Ohutonomia |
o '.“".l 6 | 0 T
) 23:20 dar respuesta a las diferentes 10 ///
necesidades de nuestro centro,” 1, i f 7
g { Expectativas de creatividad
\ o g 6/ .’._,/
AN S oy
Oompetendaprofesional |~ ™, ™, N f4 S T N
G it "-.-..:. R “t, ) . .'...l:. A e s o
o] N A e ) 234 &5 un proceso colectivo de
13 D23: DEFINICIONES_INNOVACION [----vesssssmsssusssmmmssmnsssssssenss | CBMDIO CONSCiente 5
D

Figura 45. Codificacién de las definiciones de innovacion
Fuente: Eaboracion propia a partir de las definiciones de los centros
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A continuacién y por medio dealgunasobservaciones aportadas por los directores en la
entrevistss, que nos ayudan a comprendeagué estd pasandaon respecto & lenguaje
relacionado cora dinamica ddannovacion en cadaentro, avanzamos en el analisfginexo

grabaciones de las entrevistas)

Preguntaplanteada a los directoreg, Sabetos profesores queesespera de ellos cuando se

les pide que sean innovadores?

Quizas naon la profundidad necesaria veces me cuestiono qaeinquesabemos

cuales el proyecto educativo, que las lineas estdn muy marcadas en la linea de la
AYYy2@0F OAsy LISRI Jevauddh YWist& qerrdyaquep®ioridizar mas

O2y Stft2aXLR2N SeSyLx2 tra tNyStra ljdzS as i
vistas por el claustro como muy del equipo y les falta la visién de respaldo del equipo
RANBOGAD2XSa dzgntro ppridinhavaiokORE RN RISt y&@ a2y 2

personales de los miembros de ese eqdig& 1, C 1).

Llevamos un pequefio recorrido en este tema y tangyrupo del claustro shben a

donde vamos y qué se espera de ellos, pero creo que es un proaesnogesta
GSNYAYlI R2XGSYSY2a dzy Of lavzuénd@site@ndsadles & O dzS
seguir caminando en esa lireaXel lenguaje puede estar mas o0 menos

Of NP XLI2RSY2a Sy SNbYSHLH QX235 NBIF RIS LI RE I NI

persona. El lenguajeores un inconveniente, se ha avadn en la cultura(E 3, C 3).

En ese proceso de concrecion 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 I documentos facilitados por los tres centros se rmaet trabajo a
desempeiiar por este equigdnexo 5: Equipo de innovaci@gi comolos proyectos anuales

gue seran considerados como innovado(BSAC. 2, p. 34-36). El equipo de innovaciorse
consideado como urequipo mas deoordinacion y se le asigna un tiempo & horario de

trabajo semanalPGAC. 1 p.105) Yal finalizar el curso secogen los logros y ggoponen

las areas de mejora de cara al curso siguientenateria de innovaciofiHemos incorporado
nuevas herramientas de evaluacion que nos han permitido evaluar las nuevas metodologias
empleadas en nuestro plan de innovacion acercandonos a la autoevaluacion de nuestros

alumnog (Memoria, C3, p. 4)
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Referente al analisis de los docunt@m queremos recoger que se manifiesta también una
progresdn dado que en los primeros documentdohablaban de &reas de mejora y en los
cursos siguientes incorpamnael concepto de competenciadriexo 6:PGA y Memorias). Lo
mismo sucede en los informeke la Observacion Participante, estan centrados en mostrar

todas las mejoras que van incorporando desde la Optica de la resolucion de necesidades.

Como resultado deanalisis de los datos presentados podemos sintetizar quacab de la
investigacion losres centros objeto de estudio cuentan con un equipo de innovacién como
organo desde el que impulsar las acciones acordadas y recogidas en cada PGA como
innovadoras. Sin embargo, el analisis de los datos nos conduce a pensar que en ese curso
escolar, a psar de haber identificado esas areas como innovadoras, la comunidad educativa
de cada centro, no es conente del proceso de innovacion porgae su lenguaje las califica

como areas de mejora. No obstante, en la observacidén participante se comprueba que

ademas de estas mejoras ya se han implementado innovaciones de caracter metodoldgico.

Esta situacion no implica la negacion de la existencia del proceso de innovacion sino que se
constata que el claustro no es consciente de ello, hasta que el curso sigodese realiza la
dinAmica que se recoge en la investigacion, mediante la cual se elabora la definiciébn de
innovacion. Este analisis ciclico y progresivo nos ha permitido ir aumentando la profundidad
con que hemos estudiado a los centros y al selizadd en cursos sucesivos hemos podido

recoger laevolucién del proceso que representamars el siguiente esquema

Se desconoce Setoma Seincluye en la Sevalora con
su existencia |:> conciencia definicion la rGbrica

Iniciamosahora el segundo niveés decir lablusqueda de relaciones entre los rasglesla
Rubrica. Para ello seguimes mismo procesy con losdatos procedentes de lauRrica,
elaboramosun primer acercamientgue nos ayuda a tener urideaglobalde como verlos

claustrosla innovacién en su centrdesde las valoraciones recogidas en lakiRca Nos
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servimos ddos ragoscon una elecion significativa pa cada claustresin tener en cuenta
los nivelesde desarrollo ylos representamos a continuacionnelas kguras46, 47 y48

realizadas coel programaatlas.ti

e SRS
estructura lidere innovacion
ersona nueva .
J necesidad

motiva decision
nuevo

& eq U | pOaprendizaj
ObjetiVOescuenta

perspectiva

~ logro
participacion

Figura46. Acercamiento globalC. 1
Fuente Elaboracién propia a partir de laiBricadel claustro

Es evidentecomo podemos observar en lascesivagigurasgue la palabra mas utilizada en

los tres centros es equipo y ademas, sorprende que sea la misma y es significativo que sea
precisamente esaPodemos advertitambién 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 mamifiest

las dferencias, mientras que en el € ya desde la segunda palabra se aprecian matices

diferenciadores de su identidad.
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| proceso
perspectiva aprendizaj , .
facilitar €S necesidad conseguimo

informacion 1 asegurar

equipo objetivo
tomada  decisionmedio  estructura

social
innovacidntrabajo L mejorar
implantado teniendo dificultad relacion

Figura47. Acercamiento globalC. 2
Fuente Elaboracién propia a partieda Ribrica del claustro

Alreparar en los maticesobrela diferencia de vocabulario que se va mostrarumemos
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 ca@mosyvenimos
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 erronedsieSiahora nos vamos a centrem

el analisis de los datos de la herramienta, no dejamos de lado el contexto en skque

responde.

perspectiva

conerent amb|ent

relacion neceSIdad

nuevaes

cuenta jnnovacién
persona
eq u I podecnsuon

teniend

alternatuva O bJ etl VO

causa
comunicaciéon social sit medio
organnzacic’m estructura
participacion

S IZ |

Figura48. Acercamiento globalC. 3
FuenteElaboracion propia a partir de laiBrica del clagro
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Realizado el primer acercamiento, nos servimos ahora de la Tabla 4 correspondieriteyal C.
donde se han recogido los datos que surgen de la valoracion unacomgestada

individualmente la Rbrica, para seguicon el andlisis

En la Tabla 4 hemosaogido 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 estan trabajando, intensificando los esfuerzos o logjlogros

evidencian un mayor nivel de desarrollo.

Es necesario explicar que, para realizar la Tabla 4ue Bieesentamos ha sido precisoon
antelacion, recoger las l@aciones 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 informacion mas detallada porque nos muestra los

niveles y Enimero de personas que la eligen, ademas del contenido del nivel
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Tabla4 Resultados de cada rasgo de la Rubrica C.1

ROL PROFESIQINC. 1

1.Complejidad del Participantes INF E.P.
trabajo Total
52 10 23
1 2((7p)

Facilitamos la participacidhe
los estudiantes tenienden
cuenta sus necesidades
psicofisicas y didacticas.

Realizamos el trabajo
de aula centrandonos
en las necesidades
psicofisicas de los
estudiantes.

2.Expectativas Participantes INF E.P.
de creatividad Total
52 10 23
1 2

ESO RESULTADO SEGMENTAGN NIVELES
BTO GLOBAL (global) (sin segmentar)
INF. E.P. ESO 1 2 3
19 Nivel 4con23 5 11 7 1 7 21
personas
3(21p.) 4

Planteamos situaciones @prendizaje Planificamos y ejecutamos nuev&smnes
teniendo en cuenta las necesidades teniendo en cuenta las necesidades
psicofisicas, didacticas y emocionales psicofisicas, didacticas, emocionales y
de los estudiantes. sociales de los estudiantes.

SEGMENTACION

ESO RESULTADO NIVELES (sin segmente

BTO GLOBAL (global)
INF EP. ESO 1 3 4
19 Nivel2con 25 5 11 9 2 11 14
personas
3(11p) 4 (14 p.)

Mantenemos una actitud abierta, Planteamos las situaciones d Promovema soluciones divergentes sir Adoptamos una actitud critica
sin condicionantes marcados por aprendizaje desde diferentes descartarlas por su posible dificultad de constructiva presentando nuevc

los patrones establecidos. perspectivas.

implementacion. retos.



3. Autonomia  Participantes

Total

En blanco: 3 52

1

No somos responsables de
nuestros actos alegando que
hacemos lo que nos mandan.

4. Commtencia Participantes
profesional Total

En blanco: 1 52

1
Competencia técnica, tenemos

conocimient® suficientes sobre I

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
209p) 3(17p.) 4

Somos responsables de nuestros Conseguimos llevar a cabo
actos asumiedo los errores de las decisiones tomadas
nuestras elecciones. superando las dificultades.

Asumimos nuevos objetivos
y retos coherentes
con la accién pedagdgica.

INF. E.P. ESO RESULTADC 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 (7p.) 3 4(20p.)

Competencia técnica y
metodolégica, sabemos
impartir adecuadamente
los contenidos.

Competencidécnica, metodoldgicay Competencidécnica,
social, conseguimos que el alumno se metodoldgica, social y creativa,
implique en el aprendizajeen la facilitamos que el aimno realice
convivencia y en sus relaciones socia nuevas propuestadesde su
implicacién y motivacion.
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ESTRUCTURA ORGANIZATIVAC. 1

1

No se hacemeuniones
organizativas con el fin de tene
una estrictura contextualizada.

1 2

3

Se determina cual es la esttura
organizativa mas adecuadasde
las necesidades reales de los
escolares.

Decisiones unilaterales y sin | Decisiones tomadas en equipo pero
conexion con los objetivos. sin contrastarlas con los objetivos.

1

Los cambios son puntuales
y fruto de decisiones personales

3

4

Se logra unastructura organizativa apropiada
y con adaptaciones sistematicas para respont
a las necesidades reales de los escolares.

4

Decisiones confrontadas con los demé
equipos, docentes y no docentesen
coherenciacon el proyecto educativo.

Los procesos implantados permiten |
integracion de los cambios acordado
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4

La estructura organizativa no es flexible y La estructura es agil para facitital La estructura organizativa

permite las modificaciones necesarias. despliegue de las adaptaciones facilita su evaluacion
necesarias. sistemética.

1 4

La organizacién no cuente La organizacién cuenta cor La organizacion es referente en innovacion y comparte su

con recursos que facilitan un proceso implantado pari aprendizaje en red.

la innovacion. facilitar el compromiso con
la innovacion.

1 3 4

Se despliega la innovacion sin Se despliega la innovacion contando Se planifica la innovai
valorar el tiempo y los edios para con el largo alcance de su desarrollo previendo su sostenibilidad
su continuidad. y la diversidad. desde la justicia.
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COORDINACION Y COLABORACIORENES DOCENTES Y NO DOCENTES C. 1

1.Metas RESULTADO
claras GLOBAL
Nivel 2y 3

con 19 personas

gue se puedan cumplir medicién para valorar sus resultados.

RESULTADO
GLOBAL

2.Cohesion
grupal

Nivel 3 con 23 persona

1 2 3

No se aceptan ni respetan las Se aceptan y respetan Se negocian las decisiones, por med Se asumen y cunign los
diferencias personales y de opinidr las diferencias por medio de une del dialogo, para resolver des@erdos compromisos adquiridoson el
comunicacion abierta y sincera. ' y asegurar el trabajo en equipo. equipo para fortalecer la confianza.




Dinamica innovadora sostenible en el contexto escolar ‘213

3.Comunicacion RESULTADO

GLOBAL

Nivel 3 con 22 personas

3

La informacion no esta disponible ¢ La informacion esta disponibje | La transmision y recepcion de

todos, para logquipos docentes y | se cuenta con medios adecuadao informacion es fluida y en funcién de docentes y no docentess segura y

no docentes. que facilitanel acceso a ella. las necesidades de su trabajo.

RESULTADO
GLOBAL

4 .Confianza

Nivel 3 con 21 persona:

1 2 3 4

Los miembros de losfdrentes | Aceptamos y reconocemdss | Participamos en equipos heterogéneos Nos implicamos colos demas equipos,
equipos nos conocemas errores, personales y del aportando, cada uno desde sus de docente y no docentes, para crecel
desde la sinceridad pongs en| equipo, para fortalecer las fortalezas, mayor credibilidad afuipo. | enconfianza.

comun lo que cada uno sabe. | relaciones desde la integridad.

5.Evaluacion RESULTADO
GLOBAL

Nivel 2 con 18 persona

1 2 3

El seguimiento del grado de | La adaptacion es realista y La busqueda de las causas, y no solo de| Las soluciones se priorizan en
ejecucion de las metas eficaz en el caso de no alcanz{ sirtomas, asegura la eficacia de los coherencia con los objetivos
marcadas no se realiza. los objetivos. objetivos. marcados.
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LIDERAZGQ 1

1.Transformacional

RESULTADO GLOBAL

Presta atencién personal a cad Motiva para el lograle los objetivos
profesor teniendo en cuenta |y compromisosiel centro.
sus necesidades.

2.Distribuido

RESULTADO
GIOBAL

Nivel 2 con 18 persona
3

Se toman decisiones unilateralmentq Se tiene en cuenta la opinion
y solo se exige su cumplimiento. profesioral de algunos lideres
antes de tomar una decision.
RESULTADO
GLOBAL

3.Estimulo

Nivel 3 con 21 personas
3 4

1 2

Los lideres no dedican
tiempo a la escucha
adiva de todas las
personas del centro.

Los lideres centran su atencién la
resolucion de los temas técnicos
relacionados con la estructura

organizativa que no facilita la creativida

Los lideres se implican la gestion
de los procesos de innovacipara
asegurar su implementacion.

Los lideres reconocen y apoyan
publicamente los logros alcanzados
gracias a las innovaciones implantada
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1.Positivo Participantes| E.P. | ESO RESULTADO SEGMENTACIGhlobal) NIVELE (sin segmentar)
Total INF. GLOBAL INF. | E.P. | ESO 1 3 4
En blanco: 3 17 11 6 NIVEL 2 con 2@ersonas 4 9 9 7 17 3
1 2 3 4

No se facilita la participacion y El ambiente de trabajo es de La organizacion impulsa ladwstiones = Los éxitos se celebran con toda la
la discusion entre los miembro calma y confianza, facilitando creativas para mejorael compromiso comunidad educativa y en la organizaci
de la organizacion.

la participacion y la discusion con los alumnos.

se respira un ambientpositivo.

2.Favorable | Participantes| E.P. | ESO RESULTADO SEGMENTACIGhlobal) NIVELES (sin segmentar)

Total INF. GLOBAL INF. | E.P. | ESO 1 2 3
En blanco2 18 11 7 NIVEL £on 19personas 6 6 7 3 14 14
1 2 3 4

No se admiten erroresy = Se aceptan los errores

solo se despliegan planes como forma de

que aseguran el éxito.

aprendizaje y de nuevas

oportunidades.

Se motiva para implementar

Se asume el riesgo como necesario par@var al

nuevas perspectivas desde la: adoptar nuevas perspectivas

gue acceder al conocimiento.

3. Autonomia | Participantes E.P., ESO RESULTADO SEGMENTACIQtylobal) NIVELES (sin segmentar)
Total | INF GLOBAL INF. | E.P. | ESO 1 2 4
En blanco4 18 11 7 NIVEL 3 con 2dersonas 6 9 9 10 8 6
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1 2 3 4
Reconocemos de forma consciente Utilizamos nuestros sentimientos y Integranos nuestros Dirigimos y manejamos
nuestras emociones e identificamos emociones para generar un pensamienta sentimientos para saber nuestras emociones tanto
nuestros sentimientos siendo capaces = mMAas positivo y creativo. empatizar con los demasy positivas como negativas
de ponerles una etiqueta verbal. respetar sus necesidades. de forma eficaz.

4. Abierto | Participantes| E.P. | ESO RESULTADO SEGMENRACIONglobal) NIVELES (sin segmentar)

Total INF- Ll INF. | EP. | ESO 1 2 4

En blanco4 18 11 7 NIVEL 3 con 2@ersonas 3 10 9 7 9 10

1 2 3 4

No se realiza auto reflexion sobre la | Se redizan y aceptan las evaluaciones ¢ Se facilitan diversidad de contactc Compromiso con un
practica docente en relacién con el propuestas de los demas 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 SEGMENTACIGhlobal) NIVELES (sin segmentar)
Total INF GLOBAL INF. | EP. | ESO 1 3 4

En blanco4 | 18 11 7 NIVEL 2 4con 14 3 5 6 10 10 14

personas 5 3 4

1 2 3 4

El fracaso y la inseguridad nc Las decisiones tomadas en La comunicacion entre los El apoyo y la comunicacion en el equipo permiten

se discuten con el fin de equipo generan confianza = equipos afianza la implicaciér asumir nuevos objetivos para innovar.

ayudar y apoyar a las ante las dificultades. para la consecucion de los

personas. objetivos.

Fuente: Elaboracion prap
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En la Tabla 5 ocentramos mas em Irecogida numéricg esonos ha permitido reflejata
diversidad de opinionesin necesidad de excluir gang y a la vez identificar las diferencias

entre las etapas. Siempre con respectoigel mas eleiglo por el claustro.

Exporemos a continuaciocomo primera observacion para identificar al clausa® etapas
gue lo componen gon respecto a los rgespara hacer la primera observacion, el peso de

las mismas sobre la eleccién de la valoracion global

Larubrica esta formada po23 ragjos y de ellos vemos que en é§ la etapa de E.P. la que
manifiesta mayor unidad de criterio. No es mas que una observacién que nos conduce a
reflexionary nos sugieresobre la separacion que se da entre las etapas debidipalde
estructuraorganizativasegmentadaOtra evidencia que confirma el trabajo segmentado en
etapasse reflejaen sus documentos, donde peshos ver queaunquerealizan un unico PGA

y una unicaMemoria, después planifican y evalGan por etapas y ciclos.

Con el fin de facilitala 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.

Tabla5 Resultados de la Rubrica. 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 segmenta
trabajo Nivel 4con 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 segmentd
creatividad Nivel 2con 25 personas INF. E.P. E.S.O. 1 3 4
5 11 9 2 11 14
3. Autonomia RESULTADO GLOBAL SEGMENTAQI(global) NIVELES (sin segment
Nivel 4con 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 segmentg
profesional Nivel 3con 24 personas INF. E.P. | E.S.O. 1 2 4
En blanco: 1 8 6 10 0 7 20
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ESTROTURA ORGANIZATIVA

Participantes Total: 52 (55) INF. 10 E.P. 23 E.S.O./BTO. 19

1. Contextualizada RESULTADO GLOBAL SEGMENTACION (global) NIVELES (sin segmentz
Nivel 2 con 21 personas INF. E.P. | ES.O. 1 3 4
En blanco: 3 5 8 8 3 18 7

2. Culura horizontal RESULTADO GLOBAL SEGMENTACION (global) NIVELES (sin segmentz
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 segmenta
Nivel 2'y 4 con 17 personas INF. E.P. | ES.O. 1 3 4
En blanco: 4 3 9 5 9 5 17

4 7 6

4. Flexible RESULTADO GLOBAL SEGMENTACION (global) NIVELES (sin segmentz
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 RESULADO GLOBAL SEGMENTACION (global) NIVELES (sin segmenta
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 segmenta
Nivel 2 con 18 personas INF. E.P. | ES.O. 1 3 4
En blanco: 5 4 6 8 16 11 2

COORDINACION Y COLABORACION EN EQUIPOS DOCENTES Y NO D¢

Participantes Total: 52 (55) INF. 10 | E.P. 23 E.S.O./BTO. 19
1. Metas claras RESULTADO GLOBAL SEGMENTACION (global) NIVELES (sin segmentg
Nivel 2 y 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 segmentg
Nivel 3 con 23 personas INF. E.P. | E.S.O. 1 2 4
En blanco: 3 5 10 8 7 10 9
3. Comuniceion RESULTADO GLOBAL SEGMENTACION (global) NIVELES (sin segmentg
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 segmentg
Nivel 3 con 21 personas INF. E.P. | E.S.O. 1 2 4
En blanco: 3 4 10 7 10 12 6
5. Evaluacioy RESULTADO GLOBAL SEGMENTACION (global) NIVELES (sin segmentg
orientacion Nivel 2 con 18 personas INF. E.P. | ES.O. 1 3 4
En blanco: 6 6 5 7 10 13 5
LIDERAZGO
Paticipantes Total: 52 (55) INF. 10 | E.P. 23 E.S.O0./BTO. 19
1. Transformacional | RESULTADO GLOBAL SEGMENTACION (global) NIVELES (sin segmentg
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 segmentg
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. Estimulgy apoyo RESULTADO GLOBAL SEGMENTACION (glbba | NIVELES (sin segmentg
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 SOCIHBMOCIONAL

Participantes Total: 52 (55) INF. 10 | E.P. 23 E.S.0./BTO. 19
1. Positivo RESULTADO GLOBAL SEGMENTACION (global) NIVELS (sin segmentar)
Nivel 2 con 22 personas INF. E.P E.S.O. 1 3 4
En blanco: 3 4 9 9 7 17 3
2. Favorable RESULTADO GLOBAL SEGMENTACION (global) NIVELES (sin segmenta
Nivel 3 con 19 personas INE. EP. | ESO. 1 2 4
En blanco: 2 6 6 7 3 14 14
3. Autonomia RESULTADO GIlADB SEGMENTACION (global) NIVELES (sin segmenta
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. Abiertoy de RESULTADO GLOBAL SEGMENTACION (global) NIVELES (sin segmenta
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 segmenta
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: Eaboracion prpia apartir de los resultados

La codificacion de toda esta informacion con el soporte informéticprdgirama atlas.thos
permite contar con las figurague presentamogor centro y que nos facilitarcon un golpe
de vistg localizar por @mbitos, as@dos con los colores, el nivel de cada deolos ragos

gue los conformanL.aFigura 49 que vemos a continuacién corresponde al C. 1.

Asi hemos utiliza

V el olor amarilloparael &mbito rol profesional

V el color rosgparael ambitoestructura organizava

V el color azul paral &mbito de coordinacién y colatarion en equipos docentes y no
docentes

V el color rojoparael ambitode liderazgo

V y por ultimoel color verdeparael ambitoclima socieemocional
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En una primera observacion vemos qleC. 1en el ambito rol profesional manifiesta un

nivel ce desarrollo en el 4 en los igss complejidad del trabajo y autonomén el nivel 3 en
competencia profesionat en el 2 en exgctativas de creatividad. En el ambitstructura
organizativavemos 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 sigificativa de recoger porque el igs integradora tiene la mismauptuacion en

dos niveles que nson conseutivos, el 2 y el 4. En el gis recursos observamos una
progresion importante de recoger porque el nivel 2 y 3 tienen una diferencia mimal
ambito: coordinacion y colaboracién en equipos docentes y no docerdbservamosjue

de los cinco rags que lo componen en cuatro se encuentra en el nivel 3 y en evaluacion y
orientacion en el nivel 2Los ragos con nivel 3 son: metas claras, cohesionpal,
comunicacion fluida y segura y confianZaa vez mas tenemos la misma situacion, exsird

Nnos encontramos con un rgs, en este caso metas claras, con el misesultado en los
niveles 2y 3.En el ambitoliderazgolos ragos transformacional y sliribuido y participatro

estan en el nivel 2 y el rgs estimulo y apoyo para la innovacion enigél 3. Y por altimo el
ambito: clima socieemocionalde los cinco rags tres estan en el nively\8son favorable,
autonomia emocional y aérto y de apredizaje. Los ragos positive que refuerzan la
seguridad aparecen en el nivel 2. Recogemashdevo, la evidencia de que loasgyos

refuerza la seguridag favorablese encuentra endos niveles en el 2y en el 4.

Podemos resumir recogiendo laasgospor niveles yen unnivel 2de desarrolldenemos

- ROL PROFESIONAL: expectativas de creatividad.
- ESTRUCTURA ORGANIZATIVA: contextualizada y sostenible.

- COORDINACION Y COLABORACION EN EQUIPOS DOCENTES Y NO DOCENTE

evaluacion y orientacion.
- LIDERAZGO: transfeacional y distribuidpparticipativo.
- CLIMA SOCIBEMOCIONAL: 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:
cohesiéngrupal, comunicacion fluida y segura, confianza.

- LIDERAZGO: estimulo y apoyo a la innovacion

- CLIMA SOCIEMOCIONAL: favorable, autonomia emocional, abierto y de

aprendizaje.
En elnivel 4tenemos
- ROL PROFESIONAImplejidad del trabajo y autonomia.

Y por ultimo, como observacién diferenciadora de este claustezogenos los ragos en los
gue encontramos dos niveles con el mismo numero de elecciones: integradora y refuerza

seguridad, nivel 2 y £pn recursos y metas claras, nivel 2 y 3.

Si quisiéraras elegir losraggos que nos permitierandentificar la cultura deC. 1desde la
valoracionen la queel profesoradomanifiesta mayor acuerdnos encontramos con que es
el ragyo: cultura horizontal en el nivel 3: decisiones consensuadas y coherermwedos

objetivos planificados. Adem&sel Unico que alcanza un nivel de acuerdo significativo.

Podemos hablatambién de otros rasgos queaunqueno alcanzan el nivel de acuerdo tan
significativo, si nos servirian para identifi¢arcultura delclaustro deeste centropor el

numero de personas que los eligghemas recogido en la Figura 50

RASGO NIVEL

Complejidad del trabajo Nivel:4

Phnificamos y ejecutamos nuevsssiones teniendo en cuenta las
necesidades psicofisicas, didacticas, emocionasesales de los
estudiantes.

Expectativas de Nivel:2
creatividad Planteamos las situaciones de aprendizaje desde diferentes
perspectivas.
Competencia profesional Nivel:3

Competencidécnica, metodoldgica y social, conseguimos que ¢
alumno se implique e 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 planific
Flexible Nivel:3

La estructura es flexible para buscar nuevas alternativas siguienc
criterios marcados para el cambio.

Cohesion grupal Nivel:3

Se negocian las decisiones, por medio del dialogo, para resolv
desacuerdos y asegurar el trabajo en equipo.

Transformacional Nivel:2
Motiva para el lograle los objetivos y compromisal centro.
Autonomia emocional Nivel:3

Integramos nuestros sentimientos para saber empatizar con lo
demas y respetar sus necesidades.

Figura50. Rasgos de identidad deC. 1
Fuente: Eaboracidn propia a partite las datos de Rubrica

Iniciamos ahora el mismproceso deandlisis cond Ribrica del claustro deC 2 y que
recoganos enlas Tablas 6 y e resultados Nos encontramos con un claustro mas pequefio

y la diferencia tan clara entre las etapas no existe como se obsarlegs datos, ademas de

gue son bastantes los profesores que imparten clase en mas de una etapa generando
situaciones de relacion diferentaslas delC. 1 Esta circunstancia nos invita a pensar en otro

tipo de relaciones entre el profesorado.
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Tabla6 Resultados deada rasgo de la Ribrica @.

ROL PROFESIONALZ

1.Complejidad Participantes E.P. ESO RESULTADO SEGMENTACION NIVELES (sin segmentar)
del trabajo Total  INF. GLOBAL E.P. INF. ESO 1 2 4
18 11 7 NIVEL 3con 11 6 personas 5 personas 0 personas 2 personas 5 personas
personas
1 2 3 4
Realizamosle Facilitamos la Planteamos situaciones de aprendizaje teniendo en | Phanificamos y ejecutamos nuevas sesiont
trabajo de aula  participacion de los cuenta las necesidades psicofisicas, didacticas y teniendoen cuenta las necesidades
centrdndonosen  estudiantes teniendo en emocionales de los estudiantes. psicofisicas, didacticasmocionales y
las necesidades = cuenta sus necesidades sociales de los estudiantes.

psicofisicas de lo psicofiscas y didacticas.

estudiantes.

2.Expectativas  Participantes
de creatividad Total

18
1

Mantenemos una actitud
abierta, sin condicionantes
marcados por los patrones
establecidos.

E.P. ESO RESULTADO SEGMENTACION NIVELES (sin segmentar)

INF. GLOBAL E.P. INF. ESO 1 3 4

11 7 NIVEL 2 con 11 5 personas 6 personas 1 persona 3 personas 2 personas
personas

2 3 4

Planteamos las situaciones d Promovemos soluciones divergentes sin descarta Adoptamos una actitud

aprendizaje desde diferentes| por su posble dificultad de implementacién. critica constructiva

perspectivas. presentando nuevos retos.
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3. Autonomia Participantes | E.P. ESO RESULTAD:! SEGMENTACION NIVELES (sin segmentar)
Vel INF- GLOBAL  EPp.INF, ESO 1 2 4
18 11 7 | NIVEL3con 4 personas 4 personas 0 personas 6 personas 4 personas
8 personas
1 2 3 4

No somos responsables de
nuestros actos alegando que
hacemos lo que nos mandan.

Somos responsables de nuestros
actos asumiendo los errores de
nuestras elecciones.

4. Competencia | Participantes E.P. ESO RESULTADO
profesional Total INF. GLOBAL
18 11 7 NIVEL 3 con 10
personas
1 2

Competencia técnica, tenemos = Competencia técnica y
conocimientos suficientes sobre | metodoldgica sabemos impartir
materia o las materias que adecuadamente los contenidos.
impartimos.

Conseguimosdiar a cabo
las decisiones tomadas
superando las dificultades.

Asumimos nuevos objetivos y retos
coherentes con la accion pedagdgica.

SEGMENTACION NIVELES (sin segmentar)
E.P. INF. ESO 1 2 4
6 personas 4 personas 0 personas 2 personas 6 personas
3 4

Competencia técnica, socimetodoldgica, Competencidécnica,
conseguimos que el alumno se implique en metodoldgica, social y
aprendizaje, en la convivencia y en sus creativa, facilitamos que el
relaciones sociales. alumno realice nuevas
propuestasdesde su
implicaciéon y motivacion.



226 | Marco empirico

1

No se hacemeuniones
organizativas con el fin
de tener una estructur
contextualizada.

1

Decisiones unilaterales
y sin conexion con los
objetivos.

| ESTRUCTURA ORGANIZATINVA

2

Decisiones tomadas
en equipo pero sin
contrastarlas con los
objetivos.

3

Se determina cual es la
estrudura organizativa mas
adecuadalesde las
necesidades reales de los
escolares.

4

Decisiones confrontadas con los demas eqgsijmlocentes y no
docentes yen coherencia con el proyecto educativo.

4

Se logra una esictura organizativa
apropiaday con adaptaciones sistematicas
para responder a las nesidades reales de
los escolares.
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4

El aprendizaje de las personas y los equipos es el agente
y fruto de decisiones transformador.
personales.

1

La estructura organizativa no La estructura es flexible para buscailemas ' 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 4
La organizacion no cuentg La organizacion cuenta La organizacion es referente en innovacior
con recursos que facilitan' con equipos de personas y comparte su aprendizaje en red.

la innovacion. comprometidas para
desplegar laninovacion.

1
Se despliega la innovacion sin Se despliega la innovacion contang Se planifica la innovacion previend
valorar el tiempo y los medios con el largo alcance de su desarrol su sostenibilidad desde la justicia.

para su continuidad. y la diversidad.
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COORDINACION Y COLABORACION EN EQUIPOS DOCENTES Y N@DIDCENTES

RESULTADOC

NIVEL 3 con 7

9 personas personas
1 2 3 4
Se conocen los objetivos | Se comparten y asumen | Seevaluan los objetivos para tener Se planifican nuevasbjetivos, retadores
establecidos y son los objetivos que se deber evidencias de los logros y analizar las = exigentes, desde la evaluacion.
realistas, concretos desarrollar y la forma de | causas.
y claros para que medicion para valorar sus
se puedan cumplir . e

RESULTADOC
GLOBAL

NIVEL 2 con
7 personas

1 2 3

No se aceptan ni respetan | Se aceptan y respetdas Se negocian las decisiones, por med Se asumen y cuntgn los compromisos
las diferencias personales )| diferencias por medio dena del didlogo, para resolver desacuerd adquiridoscon el equipo para fortalecer
de opinién. comunicacion abierta y sincera. Yy asegurar el trabajo en equipo. la confianza.

personas
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s fa

3

RESULTADO
GLOBAL
NIVEL 3 conQlpersonas
1 2 3 4
Los miembros de ladiversos Aceptamos y reconocemos los | Participamos eequipos heterogéneos Nos implicamos colos demas
equipos nos conocemos y errores, personales y del equipo aportando, cada uno desde sus equipos, de docenteg no docentes,

desde la sinceridad ponemos ¢ para fotalecer las relaciones fortalezas, mayor credibilidad al equipt para crecer eronfianza.
comun lo que cada uno sabe. | desde la integridad.

RESULTADO
GLOBAL
NIVEL 2 con 9 personas
1 2 3
El seguimiento del grado La adaptacion es realista y eficaz| La busqueda de las causas, y no | Las soluciones se priorizan en
de ejecuaddn de las metas el caso de no alcanzar los objetiv( solo de los sintomas, asegura la | coherenciacon los objetivos marcados
marcadas no se realiza. eficacia de los objetivos.
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LIDERAZGO. 2

RESULTADO
GLOBAL

NIVEL 3 con
6 personas

1 3

Presta atencién personal { Motiva para el logro de los Muestra gran capacidad de iniciativa
cada profesor teniendo ern objetivos y compromisos para faditar y encontrar solucioneg
cuenta sus necesidades. | del centro. alternativas juntos.

RESULTADO
GLOBAL

5 personas

4

Genen confianza para asumir nuevietos
a partir ce las propias fortalezasen
coherencia con la mision.

NIVEL 4 con 8 person

3

Se impulsa la participacion de las
personas directamente implicadas
para tomar decisiones conjuntas.

6 personas

4

Se delegan responsabilidadesra
mejorar la implicacion y el sentido
de pertenencia de los equipos.

1 2

Se toman decisiones Se tiene en cuenta la opinion
unilateralmente y solo se exige | profesional de algunos lideres
su cumplimiento. antes de tomar una decision.

RESUTADO
GLOBAL
NIVEL 3 co@ personas
1 2 3 4
Los lideres no dedican Los lideres centran su atencién en la | Los lideres se implican la Los ideres reconocen y apoyan
tiempo a la escucha active resolucion de los temas técnicos gestién 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 SOCHBMOCIONAL. 2

1.Positivo | Participantes| E.P., ESO RESULTADO SEGMENTACION NIVELES (sin segmentar)
Total | INF CLOEAL E.P. INF. ESO 1 3 4
17 11 6 NIVEL 2 con 8 personas 3 personas | 5 personas | 0 personas| 4 personas | 5 personas
1 2 3 4

No se facilitad participacion y = El ambiente de trabajo es de La organizacion impulsa ladwstdones
la discusidérentre los miembros' calma y confianza, facilitando creativas para mejorael compromiso

de la organizacion. la participaciory la discusion. con los alumnos.

Los éxitos se celebran con toda la
comunidad educativa y en la organizaci
se respira un ambiente positivo.

2.Favorable | Participantes| E.P. | ESO RESULTADO SEGMENTACION NIVELES (sin segmentar)
Total INF. GLOBAL E.P- INF. ESO 1 2 3
18 11 7 NIVEL 4 con 10 personas | 5 personas | 3 personas @ 0 personas, 5 personas | 3 personas
1 2 3 4

No se admiten erroresy = Se aceptan los errores

solo se despliegan planes como forma de

gue aseguran el é».

aprendizaje y de nuevas

oportunidades.

Se motiva para implementar = Se asume el riesgo como necesario para innovar al
nuevas perspectivas desde la: adoptar nuevas perspectivas
gue acceder al conocimiento.

3. Autonomia 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 10 person| 6 personas | 4 personas | O personas, 6 personas 2 personas
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1 2 3 4
Reconocemose forma consciente Utilizamos nuestros sentimientgs Integramos nuestros Dirigimos y manejamos
nuestras emociones e identificamos emocionegpara generar un pensamiento sentimientos para saber nuestras emociones tanto
nuestros sentimientos siendo capaces = mas positivo y creativo. empatizar con los demasy positivas como negativas
de ponerles una etiqueta verbal. respetar sus necesidades. de forma eficaz.
4. Abierto | Participantes | E.P. ESO RESULTADO SEGMENTACION NIVELES (sin segmentar)
Total INF. Ll EP.- INF. ESO 1 2 4
18 11 7 NIVEL 3 con 9 persona; 5 personas | 4 personas | 0 personas| 4 personas, 5 personas
1 2 3 4

No se realiza auto reflexién sobre la | Se realizan y aceptan las evaluaciones Se facilitan diversidad de contactt Compromiso con un
practica docente en relacion con el  propuestas de los demés 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 NIVELES (sin segmentar)
Total N Clozm 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 nc¢ Las decisiones tomadas en La comunicacion entre los El apoyo y la comunicacion en el equipo permiten
se discuten con el fin de equipo generan confianza equipos afianza la implicaciér asumir nuevos objetivos para innovar.
ayudar y apoyar a las ante las dificultades. para la consecucion de los
personas. objetivos.

Fuente: Elaboracién propia
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Tabla7 Resultados de la RubadcCentro 2

ROL PROFESIONAL

Participantes Total: 1@2) INFCE.P. 11 E.S.O. 7
1. Complejidad RESULTADO GLOBAL SEGMENTACION (globsg 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. Expecativas RESULTADO GLOBAL SEGMENTACION (globg NIVELES (sin segmentar)
de creatividad Nivel 2 con 11 personas E.PCINF. E.S.O. 1 3 4
En blanco: 1 5 6 1 3 2
3. Autonomia RESULTADO GLOBAL SEGMENTACION (globg NIVELES (saegmentar)
Nivel 3 con 8 personas E.PC INF. E.S.O. 1 2 4
4 4 0 6 4

4. Competencia

RESULTADO GLOBAL

SEGMENTACION (globz

NIVELES (sin segmentar)

profesional Nivel 3 con 10 personas E.P¢ INF. E.S.O. 1 2 4
6 4 0 2 6
ESTRUCTURIRGANIZATIVA
Participantes Total18(22) INFCE.P. 11 E.S.O. 7
1. Contextualizada | RESULTADO GLOBAL SEGMENTACION (globa NIVELES (sin segmentar)
Nivel 2 con 7 personas E.PCINF. E.S.O. 1 3 4
4 3 2 4 5
2. Cultura RESULTADO GLOBAL SEGMENTAON(global) NIVELES (sin segmentar)
horizontal Nivel 3 con 14 personas E.PG INF. E.S.O. 1 2 4
10 4 1 2 1
3. Integradora RESULTADO GLOBAL SEGMENTACIQglobal) NIVELES (sin segmentar)
Nivel 3 con 7 personas E.PCINF. E.S.O. 1 2 4
4 3 3 5 3
4. Flexible RESULTADO GLOBAL SEGMENTACI@lobal) NIVELES (sin segmentar)
Nive 2 con 9 personas E.P¢ INF. E.S.O. 1 3 4
5 4 1 7 1
5. Con recursos RESULTADO GLOBAL SEGMENTACIQglobal) NIVELES (sin segmentar)
Nivel 3 con 8 personas E.PCINF. E.S.O. 1 2 4
5 3 0 6 4
6. Sstenible RESULTADO GLOBAL SEGMENTACI@lobal) 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 N(

Participantes Total: 1@2) INF.QE.P. 11 E.S.07
1. Metas claras RESULTADO GLOBAL SEGMENTACION (globa NIVELES (sin segmentar)
Nivel 3 con 9 personas E.PGINF. E.S.O. 1 2 4
6 3 1 7 1
2. Cohesion grupal | RESULTADO GLOBAL SEGMENTACI@lobal) NIVELES (sin segmentar)
Nivel 2 con 7 personas E.PCINF. E.S.O. 1 3 4
4 3 1 7 3
3. Comunicacién RESULTADO GLOBAL SEGMENTACIQglobal) 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 SE®IENTACIOylobal) NIVELES (sin segmentar)
Nivel 3 con 10 personas E.PCINF. E.S.O. 1 2 4
7 3 2 2 4
5. Evaluaciony RESULTADO GLOBAL SEGMENTACIQlobal) NIVELES (sin segmentar)
orientacion Nivel 2 con 9 personas E.PCINF. E.S.O. 1 3 4
3 6 0 4 5
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LIDERAZGO
Participantes Total: 1@2) INFCE.P. 11 E.S.O. 7
1. RESULTADO GLOBAL SEGMENTACION (globa NIVELES (sin segmentar)
Transformacional | Nivel 3 con 6 personas E.PCINF. E.S.O. 1 2 4
3 3 2 4 5
2. Distribuido RESULTADO GLOBAL SEGMENTACI@lobal) NIVELES (sin segmentar)
Participativo Nive 4 con 8 personas E.P¢ INF. E.S.O. 1 2 3
8 0 0 4 6
3. Estimuloy apoyo | RESULTADO GLOBAL SEGMENTACIQdlobal) NIVELES (sin segmentar)
para la innovacién | Nivel 3 con 8 personas E.PcINF. E.S.O. 1 2 4
5 3 2 4 3
CLIMA SOCHEeMOCIONAL
Participantes Total: 1@2) INFGQE.P. 11 E.S.O. 7
1. Positivo RESULTADO GLOBAL SEGMENTACION (globd NIVELES (sin segmentar)
Nivel 2 con 8 personas E.PCINF. E.S.O. 1 3 4
En blanco: 1 3 5 0 4 5
2.Favorable RESULTADO GLOBAL SEGMENTACION (globa NIVELES (sin segmentar)
Nivel 4 con 10 personas E.Pc INF. ESO. 1 2 3
7 3 0 5 3
3. Autonomia RESULTADO GLOBAL SEGMENTACION (globa NIVELES (sin segmentar)
emocional Nivel 3 con 10 personas E.RCINF. E.S.O. 1 2 4
6 4 0 6 2
4. Abiertoy de RESULTADO GLOBAL SEGMENTACION (globa NIVELES (sin segmentar)
aprendizaje Nivel 3 con 9 personas E.PCINF. 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.PCINF. E.S.O. 1 3 4
4 5 1 4 4

Fuente: Eaboracion propia a partir de los datos de la ribrica

En una primera observacion estas tabtaxs muestra que el ambitorol profesional se
manifiestaen el nivel 3en los siguientes rasgosiutonomia competencia profesionay
complejidad del trabajo gn elnivel2 en expectatias de creatividad.

El ambito estructura organizativamuestra elnivel 3 enlos siguientes rasgogultura
horizontal, integradoray con reairsos y en el Zhos encontramos los rasgofiexible,
contextualizada y sostenibl&s el rasgo, cultura horizontal el que manifiesta mayor acuerdo
de puntuacion.

En el &mbitacoordinacion y colaboracion en equipos docentes y no docentdsservamos
gue ¢k los cinco ragos que lo componen en cuatro se encuentea el nivel 3 yvaluacion

y orientacién en el nivel 2. Los gss con nivel 3 son: metas claras, cohesion grupal,

comunicacion fluida y segura y confianza. Una vez mas tenemos la misma siteaclénir
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nos encontramos con dos Ig@s, en este caso cohesidn grupal y comunicacion fluida y segura
con el mismo resultado €ies niveles 2 y 3.

H ambito liderazgo presenta los ragyos, transformacional yestimulo y apoyo para la
innovacionque estan enel nivel 3y el rasgdlistribuido y participativeen el nivel 4

Y, por ultimo, en el ambitoclima socieemocionalnos encontramos que de los cinco rasgos
dos estan en el nivel ¥ son autonomia emocional y abierto y de apimaje. Los raos
positivoy refuerza la seguridad aparecen en el nivelY2mra finalizarobservamos que el
rasgo favorable esta en el nivel

En la siguiente igura51 presentamosdla codificacion deC 2 construidacon el programa
atlas.tiy en la que de una forma mas rapmalemos observar los resultados recogidos. Los
colores nos permiten identificar rdpidamente los ambitos y aquellos rasgos que presentan
mayor nivelPodemos resumir recogiendo los rasgos por niveles y asi tenemos en un nivel 2

de desarrollo:
- ROL PROFESIAL: expectativas de creatividad.
- ESTRUCTURA ORGANIZATIVA: contextualizada, flexible y sostenible.

- COORDINACION Y COLABORACION EN EQUIPOS DOCENTES Y NO DOCENTE

evaluacion y orientacion.

- LIDERAZGO: ninguno.

- CLIMA SOCIEMOCIONAL.: refuerza la sedad.

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 DOCENTE

confianza, meta claras, evaluacion y orientacion.

- LIDERAZGO: transformacional, estimulo y apoyo a la innovacion.

- CLIMA SOCIEMOCIONAL: autonomia emocional, abierto y de aprendizaje.
En el nivel 4:

- LIDERAZGO: participatigdistribuido.

- CLIMA SOCIBMOCIONAIfavorable.
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Y por ultimo como observacion diferenciadoraetge claustro recogemos los giss en los
gue encontramos dos niveles con el miesmmumero de elecciones: cohesion grupal,
comunicacion fluida y segura, nivel 2y 3.

Igual que haciamos con las valoracionesadgibrica del Cl nos interpelamoshora con las
del C 2 para explicar como es la cultura del centlesde la valoracion defrgfesoradoy nos
encontramos tambiéncon que es el rao: 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 otrassges que,aunqueno alcanzan el nivel de acuerdant
significativo, si nos sirmepara identificata cultura del claustro del. 2 por su nivel elevado
y que nos permitencomprender la situacion quevive la comunidad educativg que

presentamos en la Figuf2:

RASGO NIVEL

Complejidad del trabajo Nivel: 3

Planteamos situaciones de aprendizaje teniendo en cuenta |
necesidades psicofisicas, didacticas y emocionales de los
estudiantes.

Expectativas de Nivel: 2
creatividad Planteamos las situaciones de apdizaje desde diferentes
perspectivas.
Competencia profesiona Nivel: 3

Competencia técnica, metodoldgica y social, consigo que €
alumno se implique en el aprdizaje, en la convivencia y sas
relaciones sociales.

Cultura horizontal Nivel: 3
Decisions consensuadas y coherentes con los objetivos
planificados.
Sostenible Nivel: 2

Se despliega la innovacion teniendo en cuenta los medios
necesarios y su profundidad.

Confianza Nivel: 3

Participamos erequipos heterogéneos aportando, cada uno
desde sus fdalezas, mayor credibilidad al equipo.



Dinamica innovadora sostenible en el contexto escolar [239

Favorable Nivel: 4
Se asume el riesgo como necesario para innovar al adoptar nt
perspectivas
Autonomia emocional Nivel: 3

Integramos nuestros sentimientos para saber empatizar con
demas y respetar sus nesidades.

Figura52. Rasgos de identidad del C. 2
Fuente: Eaboracién propia a partir de las datos de la rdbrica

A continuacion mostramos las tablas del ultimo cemastruidascon los mismos criterios y

gue nos permiten ideriticar las diferencias y semejanzas con respecto a los dos anteriores.

En la tabla 8 como primera observacion, nos encontramos que de los 23 rasgos que la
forman en 14 de ellos keoincidencia de los participantes en el nivel en que estan es igual o

supeior al 50%. Esta realidad nos invita a pensar epasibleclaustro con mayor unidad de

criterio en la vivencia de la innovacion.
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Tabla8 Resultados de cada rasgo de la Rubrica C. 3

ROL PROBEONAL @G

1. Complejidad Participantes INF
del trabajo Total

25 8

1

Realizamos el trabajde aula
centrdndonosn las necesidades
psicofisicas d®s estudiantes.

2.Expectativas  Participantes INF
de creatividad Total

25 8

1

Mantenemos una actitud abierta,
sin condicionantes marcados por
los patrones establecidos.

E.P. ESO RESULTADO SEGMENTACION (global) NIVELES (sin segmentar)
GLOBAL INF. EP. ESO 1 2 4

13 4 NIVEL 3 con 13 personas 2 4 7 0 4 8

2 3 4

Facilitamos la participacion de Planteamos situaciones de Phnificamos y ejecutamos nuevas

los estudiantes teniendo en aprendizaje teniendo en cuenta la sesiones teniendo en cuenta las

cuenta sus necesidades necesidades psicofisicas, didactic necesidades psicofisicas, didactica:

psicofisicas y didacticas. y emocionales de los estizthtes.  emocionales y sociales de los

estudiantes.

E.P. ESO RESULTADO SEGMENTACION (glbba NIVELES (sin segmentar)
GLOBAL INF. EP. ESO 1 3 4

13 4 NIVEL 2 con 11 personas 5 6 0 0 4 10

2 3 4

Planteamos las situaciones de Promovemos soluciones divergentes sii Adoptamos una actitud critica
aprendizaje dsde diferentes descartarlas por su posible dificultad de constructiva presentando
perspectivas. implementacion. nuevos retos.
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3. Autonomia Participantes INF. | E.P. ESO REULTADO SEGMENTACION (globs NIVELES (sin
Total GLOBAL segmentar)
INF. E.P. ESO 1 2 4
25 8 13 4 NIVEL 24 con 12 personas 3 8 1 0 1 12
1 2 3 4
No somos responsables de Somos responsables de nuestaztos Conseguimos llevar a cabo las Asumimos nuevos objetivos y retc
nuestros actos alegando que  asumiendo los errores de nuestras  decisiones tomadas superando las coherentes con la accion
hacemos lo que nos mandan.  elecciones. dificultades. pedagdgica.
4. Competencia Participantes INF. E.P. ESO RESULTADO SEGMENTACION (globi NIVELES (sin segment:
profesional Total GLOBAL IN. EP. ESO 1 2 4
25 8 13 4 NIVEL 3 con 15 personas 4 9 2 0 3 7
1 2 3 4
Competencia técnica, tenemos Competencia técnicay Competencidécnica, Competencidécnica, metodoldgica, social y
conocimientos suficientes sobre metodoldgica, sabemos metodoldgica y social, creativa, facilitamos que el@ahno realice nuevas
la materia o las materias que  impartir adecuadamente conseguimos que el alumno se propuestasiesde su implicacion y motivacion.
impartimos. los contenidos. impligue en el aprendizaje, en

convivencia y en sus relacione:
sociales.
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ESTRUCTURA ORGANIZATNVA

1 3 4

No se hacemeuniones Se determina cudl es la esttura organizativa Se logra una esictura organizativa
organizativas con el fin mas adecuaddesde las necesidades reales | apropiaday con adaptaciones

de tener una estructura los escolares. sistematicas para responder a las
contextualizada. necesdades reales de los escolares.

1 4

Decisiones unilaterales Decisiones tomadasn equipo Decisiones confrontadas con los demas
sin conexién con los pero sin contrastarlason los equipos, docentes y no docentesen
objetivos. objetivos. coheencia 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 gyanizativa facilita
es flexible y o permite las el despliegue de las adaptaciones su evaluacion sistematica.
modificaciones necesarias. | necesarias.

1 4

La organizaciéno cuenta con La organizacién cuenta con un proces La orgardacion es referente
recursos que facilitan la innovacio implantado para facilitar el compromis en innovacion y comparte
con la innovacion. su aprendizaje en red.

1 3 4

Se despliega la innovacién sin Se despliega la innovacion Se planifica la innovacion previend
valorar el tiempo y los medios contando con elargo 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 N@D®CENTES

RESUIADO
GLOBAL

NIVEL 3 con 10 personas

RESULTADO
GLOBAL

NIVEL 3 con 16 persona

3

de opinion.

RESULTADO
GLOBAL

NIVEL 3 con 15 persona

3 4
Lainformacion o esté disponibl@a | La informacion esta disponible La transmision y recepcion de La comunicacién entre los equipo
todos, para los equipos docentes | y se cuenta con medios adecuadc informacion es fluida y en funcién docentes y no docentes es segure
no docentes. gue facilitan el acceso a ella. de las necesidas de su trabajo. | y facilita el buen funcionamiento.




Los miembros de los diferentes
equipos nos conocemos y desd:
la sinceridad ponemos en comu
lo que cada uno sabe.

1

El seguimiento del grado de

gjecucion de las metas marcadas | eficaz en el caso de no alcanz

no se realiza.
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RESULTADO
GLOBAL

NIVEL 3 con 12 personas

Aceptamos y reconocemos los
errores, personales y defjaipo,
para fortalecer las relaciones
desde la integridad.

3

Participamos emquipos heterogéneos
aportando, cada uno desde sus fortaleza
mayor credibilidad al equipo.

RESULTADO
GLOBAL

NIVEL 3 con 12 personas

2
La adaptacion es realista y

los objetivos.

3

La busqueda de las causas, y no solo de
sintomas, asegura la eficacia de los
objetivos.

4

Nos implicamosan los demas
equipos, de docenteg no
docentes, para crecer en
confianza.

4

Las soluciones se priorizan en
coherencia con los objetivos
marcados.
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LIDERAZGO. 3

1

Presta atencion personal a cad
profesor teniendo en cuenta su

necesidades.

1

Se toman decisiones
unilateralmente y solo

se exige su cumplimiento.

1

Los lideres no dedican
tiempo a la escucha
activa de todas las
personas del centro.

RESULTADO
GLOBAL

2 3

Motiva para el logro de los
objetivos y compromisos
del centro.

y alternativas junss.

RESULTADO
GLOBAL

NIVEL 3 con 14 persong

2 3
Se tiene en cuenta la opiniébn | Se impulsa la ptcipacion de las
profesional de algunos lideres | personas directamente implicadas
antes de tomar una decision. | para tomar decisiones conjuntas.
RESULTADO
GLOBAL

NIVEL 4 con 12 persone

2 3

Los lideres centran su atenci@m la Los lideres se implican en la
resoluciénde los temas técnicos relacionadg gestion de los procesos de
con la estructura organizativa que no facilita innovacion para asegurar su
creatividad. implementacion.

Se delegan responsabilidades para
mejorar la implicacién y el sentido de
pertenencia de los equipos.

4

Los lideres reconocen y apoyan
publicamente los log®alcanzados
gracias a las innovaciones implantadas
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CLIMA SOCIKEMOCIONACL. 3
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1. Positivo | Participantes| INF. E.P. ESO RESULTADO SEGMENTACION (global) NIVELES (sin segment
Total GLORAL INF. EP | ESO 1 3 | 4
25 8 12 + 1 blanco| 4 NIVEL 2 y don 9 puntos 2 6 1 0 5 9
en cada.
1 2 3 4

No se facilita la péicipacion
y la discusiéentre los

miembros de la organizacion.

El ambiente de trabajo es de La organizacion impulsa las
calma y confianza, facilitando soluciones creativas para mejorar comunidad educativa y en la organizacion

la participacion y la discusion el compromiso con los alumnos.

Los éxitos se celebran con toda la

respira un ambiente positivo.

2.Favorable | Participantes| INF. E.P ESO RESULTADO SEGMENTACION(global)| NIVELES (sin segment
Total GLOBAL INF. E.P. ESO 1 2 4
25 8 12 + 1 blanco, 4 NIVEL 3 con 11 persone 4 6 1 0 3 10
1 2 3 4

No se admiten errores y| Se aceptan los errores como

gue aseguran el éxito.

oportunidades.

Se motiva para implementar nuevas Se asume el riesgo como necesario para
solo se despliegan plane forma de aprendizaje y de nueve perspectivas desde las que acceder innovar al adoptar nuevas perspectivas
conocimiento.
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1. Autonomia | Participantes, INF. E.P ESO RESULTADO SEGMENTACIGlobal) NIVELES (sin
Total GLOBAL segmentar)
INF. E.P. ESO 1 2
25 8 12+ 1 blanco 4 NIVEL 3 con 15 persong 5 8 2 1 5 3
1 2 3 4

Reconocemosde forma consciente Utilizamos nuestros sentimientgs Integramos nuestros
nuestras emociones e identificamos emocionegpara generar un sentimientos para saber
nuestros sentimientos siendo capaces d¢ pensamiento mas positivo y creativo empatizar con los demas y
ponerles una etiqueta verbal respetar sus necesidades.

Dirigimos y manejamos
nuestras emociones tanto
positivas como negativas de
forma eficaz.

4. Abierto Participantes| INF. E.P. ESO RESULTADO SEGMENTACION (globa NIVELES (sin segment
Total GLOBAL INF. | EP. | 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 refi@n

Se realizan y aceptan las

Se facilitan diversidad de contactos y relacione Compromiso con un aprendizaje
sobre la practica docente er evaluaciones o propuestas de con fuentes externas para compartir

continuado y actualizacion

relacion con el compromiso los demas equipos del centro experiecias. profesional.
profesional.
5. Seguridad | Participantes INF. E.P. ESO RESULTADO SEGMENTACION (globi NIVELES (sin segment
Total GLOBAL INF. | EP. | ESO| 1 2 4
25 8 12+ 1 blanco| 4 NIVEL 3 y 4 cdiO personas 4 4 2 0 4 10
1 2 3 4

El fracaso y la inseguridad n¢ Las decisiones tomadas en La comunicacion entre los

se discuten con el fin de
ayudar y apoyar a las

personas.

Fuente: Elaboracién propia

equipo generan confianza
ante las dificultades.

para la consecucion de los

objetivos.

El apoyo y la comunicacion en el equipo permiten
equipos afianza la implicacior asumir nuevos objetivos para innovar.
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Y por ultimg mostramosa continuaciéria tabla ddos resultadosle la Ribrica delC. 3en la que
hemos destacado el dato de la puntuacion 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.

Tabla9 Resultados de la Rubrica. 3

ROL ROFESIONAL
Participantes Total: 288) INF. 8 | E.P. 13 E.S.O. 4
1. Complejidad del | RESULTADO GLOBAL SEGMENTACION (global) | NIVELES (sin segmental
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 segmental
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 segmental
Nivel 34 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 segmental
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: 2&8) INF. 8 E.P. 13 E.S.O4
1. Contextualizada | RESULTADO GLOBAL SEGMENTACION (global) | NIVELES (sin segmenta
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 segntar)
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 segmenta|

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 segmenta
Nivel 3 con 22 personas INF. E.P. E.S.O. 1 2 4
En blancol 7 11 4 0 2 0

5. Con recursos RESULTADO GLOBAL SEGMENTACION (global) | NIVELES (sin segmental
Nivel 2 con 11 personas INF. E.P. E.S.O. 1 3 4
5 3 3 0 8 6

6. Sostenible RESUTADO GLOBAL SEGMENTACION (global) NIVELES (sin segmenta
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 NC

Participantes Total: 2628) INF. 8 | E.P. 13 E.S.04
1. Metas claras RESULTADO GLOBAL SEGMENTACION (global) | NIVELES (sin segmental
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 segmenta|
Nivel 3 con 16 personas INF. | EP. [ES.O. 1 | 2 | 4
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2 | 12 | 2 0 | 4 |5
3. Comunicacion RESULTADO GLOBAL SEGMENTACION (global) NIVELES (sin segmenta
Nivel 3 con 15 personas INF. E.P. E.S.O. 1 2 4
7 6 2 0 3 7
4. Confianza RESULTADO GLOBAL SEGMENTACIO$abal) NIVELES (sin segmenta
Nivel 3 con 12 personas INF. E.P. E.S.O. 1 2 4
2 8 2 2 5 6
5. Evaluaciéon RESULTADO GLOBAL SEGMENTACION (global) NIVELES (sin segmenta|
Nivel 3 con 12 personas INF. E.P. E.S.O. 1 2 4
En blanco: 1 2 9 1 0 6 6
LIDERAZGO
ParticipantesTotal: 25(28) INF. 8 | E.P. 13 E.S.O. 4
1. Transformaciona] RESULTADO GLOBAL SEGMENTACION (global) NIVELES (sin segmenta
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 segmenta
Nivel 3 con 14 pemnas INF. E.P. E.S.O. 1 2 4
3 7 4 0 2 9
3. Estimulo RESULTADO GLOBAL SEGMENTACION (global) | NIVELES (sin segmental
Nivel 4 con 12 personas INF. E.P. E.S.O. 1 2 3
4 6 2 0 2 11
CLIMA SOCHeMOCIONAL
Participantes Total: 2(28) INF. 8 E.P. 12 E.S.O. 4
1. Positivo RESULTADO GLOBAL SEGMENTACION (global) | NIVELES (sin segmenta
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 GLQBA SEGMENTACION (global) | NIVELES (sin segmental
Nivel 3 con 11 personas INE. 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 segmenta
Nivel 3 con 15 personas INF. E.P. ES.O. 1 2 4
En blanco: 1 5 8 2 1 5 3
4. Abierto RESULTADO GLOBAL SEGMENTACION (global) | NIVELES (sin segmental
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 segmenta
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 parte lbs datos de la rabrica

En el primer analisis de los datoss encontramos que la observacigue haciamos con respecto

a los recgidos en elC. 1 en el cao delC. 3sobre las diferencias entre las etapas es tan
evidente. Spodemos observar que la etapa &eP. tiene un peso importante con respecto a la
etapa de Educacion Infantil y ESO. Debemos tener presemteseste el sggundocursoque
imparten Secundaria y que el nimero de estudiantes es mucho menor que en las otras etapas,

por lo tanto el de docentes es menor también.
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Figura53. Codificacion C. 3
Fuente: Elaboradin a partir de la Bbrica
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En una primera odewvacionde la Figura 58emos que en el ambitool profesionalse evidencia
un nivel de desarrollggual en el 3 y el én el ragio autonomia, en el nivel Bos encontramos
con los ragos, complejidad del trabajp competencial profaenaly en el nivel Zxpectativas
de creatividad como en los otros dos centroBn el ambitoestructura organizativavemos un
nivel 4 en integradoranivel 3 en cultura horizontalflexible y en el 2 en contextualizadeon
recursosy sostenible. En édmbito: coordinacion y colaboracion en equipos docentes y no
docentesobservamos quéos cinco ragos que lo componese encuentra en el nivel, 3iendo
cohesion grupal la que aparece con mayor coincidencia de puntudtmbel ambitoliderazgo
lostresragyosque lo conforman estéan en el nively&sel ragodistribuidoy participativo en el
gue encontramosmayor coincidencia de puntuaciorY. por ultimoel ambita clima socie
emocionalde los cinco ragos cuatroestan en el nivel 3 y son favorable, anbmia emocional
y &bierto y de aprendizaje. El @@ positivo presenta igal puntuacionen el nivel 2y el 4
Recogemos, @& nuevo, la evidencia de que el gis refuerza laseguridadse encuentran en dos

niveles en el § en el 4con idéntica puntuacion

Si buscamosxplicar cdmo eda cultura del profesorado deC. 3 necesitamos hacer una
observacion méas dehida para preguntarnos qué Igs nos Sirve/ NOS encontramos con que

este caso tenemos dogue alcanza un nivel de acuerdo significativaultura horizontal y
flexible en el nivel 3y con idéntica puntuacidrdecisiones consensuadas y coherentes los
objetivos planificados y la estructura es flexible para buscar nuevas alternativas siguiendo los

criterios marcados para el cambio

Podemoshabla también de otros ragos que, aunque no alcanzan el nivel de acuerdo tan
significativo, si nos servirian para identificar la cultura del clawsrC. 3por su nivel elevadyg

sonlos que representamos en la Figura:54

RASGO NIVEL

Complejidad del trabja Nivel: 3

Planteamos situaciones de aprendizaje teniendo en cuenta ¢
necesidades psicofisicas, didacticas y emocionales de los
estudiantes.

Competencia profesional Nivel: 3

Competencidécnica, metodoldgica y social, conseguimos que
alumno se imptjue en el aprendizaje, en la convivencia y en si
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 siguie
los criterios marcados para el cambio.

Cohesion grupal Nivel: 3

Se negocian las decisiones, por medio del didlogo, para resol
desacuerdos y asegurar el trabajo en equipo.

Comunicacion fluida y Nivel: 3
segura
La transmision y recepcion de informacimfluida y en funcion de
las necesidades de su trabajo.

Distribuido. Participativo Nivel: 3

Se impulsa la participacion de las personas directamente implic
para tomar decisiones conjuntas.

Autonomia emocional Nivel: 3

Integramos nuestros sentimiensgara saber empatizar con los
demas y respetar sus necesidades.

Figura54. Rasgos de identidad deC. 3
Fuente: Eaboracidn proja a partir de las datos de lalRica

A continuacién presentamos dea manera mas gréafica esosgas quenos han permitido
identificar la cultura de cada uno de los centyogue precisamente nos ayudawver con mayor
claridad el proceso que ha vivido cada cergn el tiempo que ha durado iavestigacion. Si ya
comentabamosen las primera grafica cdmo poco a poco podiamos reconocer su identidad,

ahora esaiinmas evidente.

Es oportino recoger una observacion m&en el cuestionario identificAbamos una coincidencia
casi total en como entendian la innovacloa tres centrosconforme hemos profundado en su
cultura y comprendideu experienciggracias a todo el proceso vividoemos podido recogey
constatarla fuerza de la identidad de cada centro y que ahora mostrandas Figuras creadga

con el programa atlas.ti
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.~ coherent
juipo consensuada

compromiso
metodolégica

estructura
relacion

'“‘eg"ff"° flexibl com petenCI a

empatizar ymbio

Aes psicofisica teniendo n u eva d ECI S l O n sentimiento

didéctica
expectativa emocional it que estudiant, ..
cohesion  creatividad sesion | 2 Secomplepdad criterio
negocian  situacion cuenta e ' ‘
o Aad plamﬁcamoe]ecmamo O b_] Ct I \-/ O
) ino  autonomia
, santesme @prendizaj
asegurar perspectiva e, o0y alternativa respetar
convivencia o rizont profesion transformacion
entro planificado siguiendo desacuerdo CENTRO 3

20142017

Figura55. Rasgos de mayor acuerd€. 1
Fuente: Elaboraciénartir de la Rbrica

Las caracteristicas especificas de cada centro, que ahora se manifiestan en estas imagenes
recogen también las necesidades del contexto al que pretender dar respudsthejakse
interpelar por élo aceptan como parte de su identidad y buscan nuevas propuestas innovadoras
desde las que avanzdtn concreto en el C. 1 se refleja la situacion econdmica por la que estan
pasando las familias y como manifiestan en el PGAVetaoria el centro sénaimplicado con

propuestas concretas.

profundidad coherentconsensuada

hetercgénec estudiant diferent ds:ntimlento
emocional creativida nomi
Conf"’"zacomple)idad autonomia

participamo expectativa pers pectlva HE
com petencna

credibilidad psicofisica

— didactica nesgo

.- prend 1za J equipo

metodoléguca decision

objetivo ; CU e nta relacwn SOC' a I

desplxeqa t_e 2 le N d O S S _] aportando
L oilud asum
integramo  convivencia ., ont fortaleza
planificado fnnovacion
respetar ::::::7

Figura56. Rasgos de mayor acuerd€ .2
Fuerte: Elaboracién a partir de laiBrica
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En la Figura 56 del C. 2 vemos como el proceso de aprendizaje guevestnddos docentes
les ha aportadauna diferencia importantelando lugar a un significativo nivel de acueréste
Centro realiza anualmente una sesion de Buenas Practicas en la que se comparte las

innovaciones implementadas.

empatizar

estructura
5 relacion
ransmisiéon bu
. © complejidad coherent

Com petenCia sentimiento

= =
recepcidn  peicofisica planteamo d e CI S I O I l criterio

cohesiéon alternativa
s o= 1 g~ == o~ metodolégica
, . Al a N

- Y=Y 4 1 1 1
' B Bl Pt Sy i 11 1 estudiant g i
sswouide Fl@Xibl | ESCESIUAQU] autonomia

emocional participaciéon

siewvo APreNdizaj fluida ™™ Sorme e

integramo 1. nificado = l i conjunta
demd o ocian SOCla teniendo didéctica .. oo 0
situacion f
directament convivencia horizont P o c>on
desacuerdo siguiendo asegurar s iy
informacién participativo ?J:L",‘ZL

Figura 57. Rasgos de mayor acuerd@. 3
Fuente: Elaboracion a partir deRabrica

El contextosocial del C. 3 ha provocado que el claustro se deje interpefagly como mejora
ha decidido incorporar la etapa de secundaria. Esta accién supone un riesgcaggguear el
alumnado han implementadona innovacion 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 aBbisis que iniciamos ahora pretendemos profaadien los
ambitos y los ragos para relacionarlos y comprender con mayor profundidad que poodgs

cada centro desde la dinamica de innovacion
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Tabla10 Ambitos y Rasgos con nivelde desarrollo conforme a la Rubrica

AMBITOS
ROLPROFESION/

RA&OS

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.

Evaluacion y orientacion.

Transformacional
DistribuideParticipativo

Estimulo y apoya la
innovacion.

CLIMA SOCIEMOCIONAL

Positivo
Favorable.

Autonomia emocional.

Abierto y de aprendizaje.

Seguridad.

Fuerie: Elaboramn a partir de la Rabrica

C.1
2

2y3

A W W WDN

CENTROS
C2
2

w

N W W AN

C.3

3y4

C.3

N N W A~ W DN

C.3

w W W w w

C.3

C.3
2y4

3y4
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Continuama comparanddos datospero ahoraconlos resultados deal Ribrica ydesde cada
ambito con el finde iniciar la primera diferenciacion y relaci@mtre los ragos que la

conforman. Ini@amos el poceso con el ambito:dR profesioral 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 ] necesid
2 Expectativas de creatividad CENTRO 2y 3 G
26:2 Planteamos las situaciones de ]
aprendizaje desde diferentes 2 7N
pespect 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
% parte ¢ Autonomia 25:4 Asumimos nuevos objetivos y
24:4 C " ‘; N g — retos coherentes con la accion
4 ‘ornpg encia ‘u‘:mca, ] 3v4 g pedagég
[ 25:5 Competencia técnica, | » CENTRO1y 3 g
26:4 Competencia técnica, [ 24:3 Conseguimos lievar a cabo las
"‘f‘°°°'§9‘“ y social, 25:3 Conseguimos llevar a cabo las
conseguimos que el alu decisiones tomadas superando las
CENTRO1,2y3 § difi

CENTRO 2y 3 G
)

Figura58. Ambito Rol profesional
Fuene: Elaboramn a partir de la Rubrica

Son los ragos autonomia y complejidad del trabalos que nos presentan las prinaer
diferenciasentre los centros. EC. 1sesitUa, en los dosen el nivel 4frente alC 2y alC. 3que
lo hacen en el nivel.3a diferencia entre estos dos nivelds desarrollp segun se concreta
explicitamente en I&Rlbrica,es que las sesiones @prendizaje queeejecutan son nuewy

gue se asumen nuevos retos entendiendo asi quel€h lya es una realidadsa diferencia

En la Fjura58 podemos observar con total cidad la coincidencia en dos gass: expectativas
de creatividady competen@ profesional, situdndose en su valoracion en los niveles 2 y 3

respectivamente.

La percepcion que tienen los tres claustros respecto a su rol profesional es que gestionan con
eficacia la complejidad del aylhacen uso de su autonomiasg consideran copetentes
profesionalmente Es el cédigo expectativas de creatividadjaé presenta mas recorrido de

desarrollo.

Una observacion quno podemos pasgor alto es que en algunos gsscoinciden eimismo
namero de personasn dos nivelesliferentes dato qie nos sugieraina reflexion importante

porque vemos como existen diferentes grupos de personas, en la misma organizacion, con
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diferentes niveles de desarroll®odriamos pensar que es aievidencia dda vida del entro

gue nos faciliteser consciente desa situacion

Es significativo el valor de la informacién que esta herramiensaofi@ce porque nos permite
conocer la progresion que se esta viviendo en cadadenims centros a la luz de los resultados
de los ragospermitiendo tomar decisiones a nivetganizativg de formaciono de gestion d

personas en funcién del &mbigue se considere prigario desarrollar.

Son varias las posibles vias de trabajo y siempre después de contrastar la informacién con el
claustro y en coherencia con el proyecto edlivo. Podriamos pensar quiado que el rasgoon
menor nivel de dearollo en los tres centrosexpectativas de creatividades desde el que

necesitarian hacer evaluacifara decidir el paso siguiente.

Con relacién al ambit&structura @ganizativaque mostramosen la Figura 5de los 6 rasgos
gue conforman dicho ambito nos encontramos que en tres de ellos seaeoincidencia en el
nivel de desarrollo en el que se encuentran los tres centros. Y uno de ellos, cultura horizontal,

es el que tiene mayaroincidencia de puntuacion.

Respecto a los otros tres rasgos es oportuno resaltar las evidencias que nos permiten diferenciar
alC 2en los rasgos, flexible e integradoraCElpresenta una particularidad que es impanta

resaltar porque en el rasgotegradora nos encontramos que el mismo nimero de personas nos
dicen que estan en el nivel 2 y en el 4. Con respedio &s necesario recoger que es el rasgo,

dentro de este ambito, que manifiesta una clara progresion
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24:6 Decisiones consensuadas y ]

& 24:5 Se planifican coordinaciones ]
*| 25:6 Se planifican coordinaciones

=1 25:7 Decisiones consensuadas y

[< s con los

planificados.
CENTRO1,2y3

24:8 La estructura es agil para
facilitar el despliegue de las

7/ 26:5 Se planifican coordinaciones C
para mejorar la estructura en adaptacion
2 CENTRO 2 ¢
CENTRO 1,2y 3 6| D
0 Fleable ¥ 25:9 La estructura es flexible para ]
& 24:10 Se despliega la innovacion parnte 3 g 2619 La estructura es flexible para
=) 25:11 Se despliega la innovacion Sostenible | ... ESTRUCTURA ORGANIZATIVA Y buscar nuevas alternativas
. iguiendo
26:11 Se despliega la innovacion G G s
teniendo en cuenta los medios 2 D b CENTRO1y3 S

necesarios

¥ 26:7 La mejora continua es fruto
de la participacion de los
diferentes equ

CENTRO 1,2y 3 5

¥ 249 La organizacion cuenta con
un proceso implantado para
facilitar el ¢ [ -

- CENTRO1

=) 24:7 Los procesos imp

CENTROA y 2 2630 Ln organkzacion cuenta con m':::::wumn gein 25:8 El aprendizaje de s personas
equipos de personas ’
comprometidas para d CENTRO 2 ) 26:8 Bl aprendizaje de las personas

oo

y los equipos es el agente
transforma

CENTRO1y3 g

G

CENTRO1y3 o

Figura59. Ambito Estructura organizativa
Fuene: Elaboracion a partir de lajBrica
Para errar la recogida de evidenciasbre el rasgocon recursognel C. 1 en el quese sitlan
en el nivel 2 \8, traemos precisamentana observacion que elir@ctor hada en la entrevista,
refiriéndose al momento que estan viviendo sobre la necesidad de plarfinaantelacion para

prever quérecursos seran necesarios.

Con relacién al &mbit€oordinaciérrecogemos en la Figura & siguientesresultados de los
cincorasgos que conforman el ambito solo vemos coincidencia total en confianza. A pesar de
nivel tan alto de puntos en que coinciden creemos que en este ambito es mas oportuno
centramos en las diferencias. Ash el C 2 los rasgos cohesion grupal y comugiéa fluida
presentan una situacion que consideramos oportuna de reflexion porque en los dos rasgos
tenemos el mismo nimero de personas que piensan que estan en el nivel 2 y 3. Relacionar esta
evidencia con el nivel que se presenta en los rasgos metass glatonfianza consideramos que
podria suponer una reflexion y un buen momento de crecimiento para la comunidad educativa

desde una evaluacion y orientacion en coherencia con los objetivos marcados.
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26:13 Se evaluan los objetivos para
tener evidencias de los logros y
anali

26:12 Se comparten y asumen los
objetivos que se deben desarrollar

yla for CENTRO 1

=1 26:16 Participamos en equipos
heterogéneos aportando, cada uno
. CENTRO
1 1,2y3 /'

2y3

CENTRO 1,2y 3

[ T 26:17 La adaptacion es realistay
eficaz en el caso de no alcanzar los ’

| o CENTRO 1y 2

s —

*) 24:12 Se aceptan y respetan las
diferencias por medio de una

comunicacion CENTRO 2

M ) __1 ) 24:17 La adaptacion es realista y

2_'_3\ eficaz en ¢l caso de no alcanzar los

obj
“ 24:14 La informacion estd
disponible y se cuenta con
medios adecuados qu CENTRO 2

CENTRO 1y 2

1 25:16 La bisqueda de las causas, y
no solo de los sintomas, asegura la

efi
CENTRO 3

26:14 Se negocian las decisiones, por
medio del didlogo, para resolver des

CENTRO 1,2y 3

1 26:15 La transmision y recepcion de
informacion es fluiday en funcién de

CENTRO 1,2y 3

Figura60. Ambito Coordinacion
Fuerte: Elaboracion a partir de |aiBrica
Algo similar sucede cal ragio metas claras en €L. 1con el mismo namero de personas que
opinan que estan en el nivel 2 y 3. Eldgo y la reflexion como invitacion pareforzar la

cohesion y desarrollda evaluacion de la comunidad.

La diferencia que vemos en(@l 3con respecto a los otros daentrosesque en los cinco raes

de este ambitse encuentra en el nivel 3. Precisamenias/el de evaluacion nos invita a pans

sino sera el motivo porlajue este centro se encuentra en un nivel de desarrollo mas avanzado.
Estos resultados nos conducen a pensar en que la coordinacion es la fortaleza del C. 3 y desde la

gue se estan impulsando los cambios.

Nos acercam®ahora al ambitdel liderazgo que moofrece informacion muy diferenciadatre

los centrosy que recogemos en la Figura 61:
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25:19 Los lideres reconocen y
apoyan publicamente los logros
alcanzados

26:20 Los lideres se implican en la
gestion de los procesos de
innovacion

Centrol,2y3 Centro 3
3. el
Estimulo y apoyo a la innovacié
3y 4

; 24:19 Se delegan
24:18 Muestra gran capacidad de ] i responsabilidades para mejorar la

o R ;
25:17 Muestra gran capacidad de [ implicacion y el senti
iniciativa para facilitar y encontrar I LIDERAZGO Centro 2
sol

Centro2y3 ﬁ@ﬁeoe s.rp‘%%
26:19 Se tiene en cuenta la

Trer S I Parh'cipativo- distribuido opinion profesional de algunos

lideres antes d
2y3 Centro 1
y 2,3y

b*]
25:18 Se impulsa la participacion
de las personas directamente

implicadas Centro 3

26:18 Motiva para el logro de los
objetivos y compromisos del

centro. Centro 1

Figura 61. Ambito Liderazgo
Fuene: Elaboracion a partir de lajBrica

Como podemos observarste ambitonos evidencia claramente las diémcias de como se
entiendey como se viveen cada centrpel concepto de liderar. Comenzamos por rgenesa
diversidad con el rasgdistribuido y participativqporque es el mas clarp donde cada centro
esta en un nivel. En los otros dos son eviderdaesbincidenciagunquees necesario recogés
diferenciadel C. 1porque es muy significativel nUmero de personas que eligenravel 2 del
cbdigo transformacionalY en cuanto aC. 3el cédigg estimulo y apoyo para la innovacion

porque presenta unalara progresion hasta el nivel 4.

Y por ultimo recogemosen la Figura 62el dmbito clima sociemocional Una primera
observacionevidencia que hay dos rasgos en los que hay total coincidencia, autonomia
emocional y abierto y de aprendizaje. Y son logtres rasgos los que nos permiten profundizar

en las diferencias. En el rasgo positivo vemos que sdo &sta en el nivel Zqunquecon una
paradoja importante de recoger porque el mismo numero de personas piensan que estan
también en el nivel 2.4k situacion necesitaria de un dialogo con todo el claustro para aclarar
términos. En la linea de aclarar significados se encuentra tamb{@&nleh el coédigo, refuerza

la seguridad porque el mismo numero de personas opinan que estan en el nivel iry 4.
embargo, en eC. 3aunquesucede lo mismo en cuanto al nUmero de personas que opinan igual,
aqui se entiende con cierta l6gica de progresion porque sucede con los niveles 3y 4. Y por ultimo,

recoger la evidencia de que solo®l2esta en el nived del codigo favorable.
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- A B

=) 25:23 Se facilitan diversidad de ]

=/ 26:24 Se facilitan diversidad de
contactos y relaciones con fuentes

(= 25258 apoyo Y 1a comunicacion ]
=) 26:26 El apoyo y la comunicacion
en el equipo permiten asumir

nuevos obj

equipo generan confianza ante las

= 26:25 Las decisiones tomadas en
dificul  CENTRO 1y 2

CENTRO1y3
Y | etem  CENTRO1,2y3
) I Abierto y de aprendiza)
= 25:24 La comunicacion entre los Seguridad = -
ui i implicacid 3 =) 24:22 S asume el riesgo como
\ srap;:sc:l MEIEN“-;-:BM; " 2: 3 y 4 ‘ * necesario para innovar al adoptar
.’%,,. q,eu‘ nuevas pe CENTRO 2
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Figura62. Ambito Clima socio-emocional
Fuene: Elaboracion a partir de lalBrica

Cada uno de estos datos necesita del contexto de cada centro y es por ello que desde las
entrevistas y las observaciomeintentaemos entender su significdo con el objetivo de
comprenderel proceso que cada centro vive.

En ¢ andlisis global de las Bicas por centro heiamos la lectura desde los gas que los
claustros habian coincidido en su mayor nimero de elecada proponelos como rasgos que
podrian identificar a la culturde cada centrpy ahorg proponemos centrarnos en aquellos que
tienen alin un margen de recorridags decir estan en el nivel 2omolineas de trabajopero
también para rélexionar sobre sgoincidencia y desde ahi plantearnos nuevos interrogantes.
Como podemos observar en Tabla 1lque presentamos eso0s mg@s son: expectativas de
creatividad, contextualizada, sestibley positiva Solo hay un dmbitacon dos ragos en ese

nivel y es estruara organizativa Observacion que nos da pie para reflexionar sobre la
conveniencia o0 no de marcar lineas de trabajo que desarrollen nuevas formas de entender la

estructura escolar.

Vamos a tratar de relacionar los &mbitos en los que de acuerdo a Eeskemos coincidencia
sin olvidarque nuestra metaes encontrar posibles cemionesentre las evidencias y ofrece
nuevos puntos de reflexioiara ellorecogeremos ahora los rges corel mismonivel 2en los

tres centros.
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Tablal1l Rasgos comunes con nivel 2 de desarrollo

RAS0OS COMUNES CON NIVEL 2

ROL PROFESIONAL C.1 c.2 C.3
Expectativas de creatividad 2 2 2
ESTRUCTURA ORGANIZATIVA:

Contextualizada 2 2 2
Sostenible 2 2 2
CLIMA SOCIBMOCIONAL:

Positivo 2 2 2

Fuente: Elaboracién propia

Solo vemos un ambitagstructura organizativaon dos ragos, contextualizada y sostenible y
gue nos invita a reflexionar si no es motivo de valoracién y estudio teniendmenta que se
han introducido en los tres centros cambios importantes en la metodlpgin embargpla
estructura orgnizativa no presenta un nivee desarrollo en coherencia con la innovacion que

se ha implementado

Anualmente los claustros realizaal inico de cursgel plan generay al final de cada trimestre

una evaluacién para toar medidas sobre las metague no se han onseguido segun lo
planificadq para reenfocar las acciones a acometer en el siguiente trimestre, en caso de
necesidadPortanto, podemos decir que son equipos que tienen una cultura de evaluacién pero

j dzS O2Y2 Stft2&8 YAavYz2a AYyRAOIY daySOS&§ueadsy dzy!l
limite solo a recoger lo que sucede o necesitan y se centre en analizar las caes#ses

precisamente enivel 3 que se propone en lalRica.

Recojo a continuaciéralgunas delas observacionegjue hacen en las ®Mmorias para
contextualizar ss valoraciones y que nos permicercarnos mas profundamente a su

experienciay poder entene@r su aprendizaje

Memoria C. 1: éNos ha faltado tiempo de reunién para concretar las bases del trabajo
cooperativo. (p. 13 aFF £ GF GASYLIRZ LI NF¥ fF LINBLI &) OAsy
GCNFa NBOAOANI F2NXI OA sy si@novafosesSviethoS ishpoantdlgdrien: |- €
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una supervision mas profunda del procésg.21)d + SY2a ySOS&al NA2 (SySNJ
vertical entre todo el colegio para que exista un conocimiento de todo lo que se lleva a cabo en
cada nivel y poder completar aprendizaje de los alumnos e intercambiar ideas y proyectos
entre las diferentes etapagp.22).a [ I OF yiARIFIR RS NdMziAyla RS 2
nos impide tener flexibilidad en el desarrollo de la accion tutorigd. 31). & ! £ A dzy I a

programadones de las asignaturas instrumentales no se han podido llevar a t&rminrd6). Jo

Tablal2 Rasgos comunes con nivel 3 de desarrollo

ROL PROFESIONAL C.1 Cc.2 C.3
Competencia profesional 3 3 3
ESTRUGORA ORGANIZATIVA

Cultura horizontal 3 3 3

COORDINACIONCOLABORACIC

Metas claras. 3 3 3
Cohesion grupal 3 3 3
Comunicacion fluida 3 3 3
Confianza. 3 3 3
LIDERAZGO

Estimulo y apoyo a la innovacion 3 3 4
CLIMA SOCIBEMOCIONAL

Favordle. 3 4

Autonomia emocional. 3

Abierto y de aprendizaje. 3 3 3

Fuente: Elaboracion propia

MemoriaC.td! yA @St 3ISYSNIftz St LINPFSaA2NI R2 RS S3
con la puesta en practica de estos proyectos de innovaeibny R2 |j dz§ Rl y (p.dzSy N
8).a9f 3INHzZI 1jdzS 4SS KI ONBIFR2 LI NI O22NRAYI N
GNI¥ ol 22 & RIMNMOSSYADI YRl RELIDNIPF yiS GNI o6 2F N
nifo aprende de manera diferenten mismo objetivo. Por lo tanto su implantacién nos parece
Ydz2 LR aAdAaGiéa ONBd | OA2ySa azy RS aNRSxLIS 02 Y a

calidad de la relacion con las familias, de respeto, aceptacion y colabarfgi&?®). En estos
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casosy 2 Kl & 1jdzS RS&OF NI I NJ dzya 200 NIE2X NI ZRR2NBROB\ R
grado intermedio en la escala Lickert, percibiemdono desable lo que sucede en su centro.
Sin embargo, para evitar este sesgo hemos utilizado diversidad de fueatasrecoger la

informacion y poder contrastarla.

Los datos que hemos presentado nos invitan a pensar en tres centros con dindmicas diferentes
de innovacion como evidenciabamos, cada uno con su propia identidad, pero que manifiestan

cierta trayectoria comn. Y que recogemos en este esquema:
MEJORA PROCES EQUIPO CULTURA CONTEXTO
HORZONTA

Podriamos plantearnos como posible fortaleza de los tres centros el &mbito coordinacion al ser

el que cuenta con mayor numero de rasgos en el nivel 3 y sirviendonasisiab criterio
podriamos hablar como debilidad del &mbito estructura organizativa por contar con dos rasgos

en el nivel 2.
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CAPITULO &ONCLUSIONES

6.1 Reflexion integrada de los resultados. Conclusiones

Llegados a este punto, nos proponemos verifidagrado de consecucion del objetivo general,
es decir, contribuir a promover una dinamica innovadora sostenible en centros educgtpara
ello revisaremos hasta qué punto se ha alcanzado cada uno de los objetivos especificos

propuestos

1) Identificar, através de la revision de las investigaciones sobre el tema, los &mbitos que
en las ultimas décadas favorecen la dinAmica innovadora sostenible en un centro

educativo.

Esta meta nos ha interpelado sistematitente en la busqueda d@vestigaciones para
sirviéndonos de su aprendizapoder seguir prdundizan en nuestra reflexiongsi,construir la
fundamentaobn de los ambitos que sustentan la herramienta de evaluactue hemos
propuesta Gracias a este proceso de estudio y reflexidbntamos corun posibe modelo en el
gue serecogeel conocimientaque surgede las conclusiones de las investigacionessultadas
mas el generado con la investigacion y gugerimos, desd®s resultados presentadocomo

posible herramienta de trabajo para hacer sostenibldinamica de innovacion.

Si bien el estudio de casos no nos permite generalizar los resultpddemos proponery
dentro del contexto de nuestra investigacjoparece que los ambitos que favorecen la
innovacion sostenibleson: el rol profesional, lastructura organizativa, la coordinacion y
colaboracion en equipos docentes y no docentes, el liderazgo y e slonieemocional.
Sugerimos una posib#efinicion decada uno de ellos con el fite ofreceruna delimitacion de
lostérminos en ekcontextoeducativo y como propuesta desde la que marcar la progred#n

cada uno de los rasggue sustentarla dinamica innovadora.

2) Analizar el proceso de gestién 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 innovacion. Y del andlisis de las definiciones construidas por los
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equipos se recoge que sus caracteristicas son: continuo, catesgrecolectivo y nosotros
consideramos oportuno afiadir que en los teEntros hemos observado que dicho proceso ha

permitido hacer sostenible la innovacion.

En los tres centros estudiados hemos evidenciado difgasnsignificativas derivadake las
relaciones vividas entre las personas que dotan a cada proceso de una particularidad y fuerza
necesarias para que las innovaciones sean sosteniBkas caracteristicadel procesoson
también fruto del contexto del que forma parte cada centro escolar eatd]i por ello la
respuesta a las necesidades del mismo da lugar a innovaciones difegaietegectan a todos

los miembros de la comunidad educatiw@or consiguiente a la dinamica propia del proceso

Esa experiencia de aprendizaje y de innovacion nmasealidad 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 difer&gelecir, como
consecuencide la periencia que cada persona vjtene lugar en ella un aprendizaje y es ese
aprendizaje el que da lugar a una nueva experiencia, a una nueva innovacibegpela para
nuevos aprendizajes. Nuevos aprendizajes que surgii some capaces de adentrams en

nuevas comprensiones de nosotros mismate nuestras diferencias

La importana del proceso no esta en élnsien la medida que nos permite seguir genelan

otros nuevos que nos facilitaseguir aprendiendo porque como hemos visto en la inveséigac
cada centro ha generado el suyo porque responde al contexto que cada claustro vive. Ese
aprendizaje se incorpora a la cultura y genera innovacion por medio de las personas que
conforman los claustros. Asi es vital mantener vivo el proceso de aprengizaglinamicade

innovacion gie conforman la vida del centro.

La comunidad educativde estos centrosio es consciente del proceso de innovacion que esta
viviendo hasta queo tiene lugar un hecho querovocadicha toma de concienci&n 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 investigaciébn hemos realizado unuekb lo mas amplio posible de cada uno de ellos. Y esta
comprension 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 palabras y en el lenguaje
de sus propioslocumentos (PGA y Memoria) y desde el que se genera la propia narrativa de la
dindmica de innovacion. Al tomar conciencia de ese prqodasmnunidad educativa diferencia

qgue algo que se inici6 como una mejora gracias a su sistematica de evaluaeidra
incorporando a la cultura del centro y pasa a ser un aprendizaje asimilado. Y asi se hace, evidente
al comparar las memorias aales porque podemos constatarro® en el primer afipaspectos

gue se recogen como areas de mejaa el curso siguiente son ivos de la PGA.

El motivo no es solo tomar conciencia de las diferencias propias del signifieadola uno de
los términos sio identificar que estas diferencias adquieren un sentido propio en cada centro
estudiado porque se valoran desde la expetiande 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, paraatial 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 s permite salir del bucle de la rutina y asi poder

seguir innovando.

4) Camparar, utilizando los rasgos como criterios de andlisis, la dinamica innovadora de
cada uno de los tres centros y como su evolucion contribuye a la sostenibilidad de la

dindmica de la innovacion.

Iniciamos la investigacion realizando un primer acercamiemntlos equipos directivog los
claustros con el fimle conocernosPor medio del cuestionarioak entrevistas y la observacién

hemos recogido sus aprendizajdsuto de su experiencia en la implantacion de nuevas
metodologias. Hemos dado cuenta de edio el andlisis de los datos y ahomnsideramos
oportuno recordar cno gracias a las sucesivas recogidas de evidencias se constata un proceso
de gorendizaje, con ritmo diferenten cada claustrgeroque es fruto del desarrollsistematico

en el que lapersonas se hanimplicad®.S & NNRf £ 2 [ dzS NBO23S I &NF
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SELISNASYOALl T LISy, aomd afingArraus & Mofra§20 18 gzl 1@)S del que

trataremos de dar detallada cuenta.
El poceso seguido colosclaustras de los tres centro$a sido:

Primero: identificaque estamos haciendo en relaciéon la hnovacion y para ello nos hemos
servidodel cuestionario, la observam y las entrevistas iniciales para preguntarnos por su

a Sy i A R 2 invedigddjladegperi@nciadecativa, 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 stante por su sentidb(Arnaus yMorral, 201Q p.

153)

Segindo: tomar conciencia dedignificado delenguaje que utilizamos cuando hablamos de
innovacion y para ello nos hemos servido de la dinamica de definicion de la innovacion, de la
recogida de evidencias de funcionamiento del procésoinnovaciénimplantaco y de las

actuaciones de los equipos de innovaciorogidas en las Emorias.

Somos conscientes de que estosche aislads no adquieren parala comunidadeducativa
mayor significado que umsssimples acdones puntuales sino estan inmersas efa vida dela
comunidad educativa y es por eso que lo hemos relacionado con las acciones planificadas en la

PGA e impulsadas por el equipo de innovacion.

5) Identificar qué rasgos de los analizados en la herramienta presentan niveles mas altos

en los centros con una nyar dinamica innovadora.

Hemos podido estudiar la cultura de los tres centros y desde diferentes perspectivas para tratar
de evitar las ideas preestablecidas dencdse debe implantar una dinamica innovadorgué
aspectos son mas importantes seggué autor se consultepara desde una actitud abierta
aceptar las evidencias y una de ellas es que necesitamos trablajaezodos losambitos que
conforman la dindmiceEs decir, estos dmbitos estan relacionados y su complejidad requiere que
planifiquamos desde leglobalidad, sin perdede vista todo el conjunto y ado va evolucionando

Es el enfoque holistico que proponiamos y defendiamos al inicio de la investigacion
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En este sentido recogemos algunas de las conclusiones a las que los inve Siyadhes {,0pez

llegan en el estudio realizado en tres centros educativos con el objetivo de identificar los rasgos
Odzft GdzN¥ £ S& 1jdzS FFLOAftAGEY 2 RAFAOdzA GLFy f1 YSe
centro los valores de trabajo compartido, de dmeacion y el énfasis en la profesionalidad, han
f2aANIF R2 O0X0 FEAYSYUGlrNI 1 O2yF2NXIF OAsy RS | dzi
(Sanchez y Lépez, 2010, p. 108).

La herramienta utilizada nos ha permitido realizar un analisis en profundideaddeuna de las
culturas de cada centro Hemos pdido relacionar los ambitos y comprendeatesde la

experiencia de cada centrsus diferencias siendo estas las razones de su identidad.

Es cierto que el momento de la recogida de esa infordmalea sido culadoy, es necesario que

asi fuera, dentro del proceso que se ha vivido en lograenProponemos contemplar esa
observacioren caso de querer utilizarla para que no se pierda el valor que puede significar para
el claustro conocer el momento en el queeseuentran y desde ahi poder marcar el rumbo a

seqguir.

La herramientasta al servicio de los fisgue se quieren alcanzar, por lo tanto su uso puede ser
para conocer, antes de iniciar el proceso, para saber por dénde 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 organizacion educativa.

6) Analizar la necesaria sucesion de estadios que se da en una dinamica innovadora, a cada

uno de Ics cuales le corresponde la resolucion de unos planteamientos minimos.

A) CONTEXTQ@ada centro vive y desarrolla su propio proceso de implementacion de la
innovacion y, desde la toma de conciencia del mismo, establece la dindamica a seguir para su
sostenibiidad. Identificalas representaciones sociales propias del centro, es decir, el modo de
entender y comunicarseonforme al contextodel centro, mediante el cual se construye la

realidad y el concmiento en la vida de esaamunidad educativa.

B) ESTRUCTWRORGANIZATIVAna estructura horizontal de coordinacion y colaboracion

favorece la dinamica innovadora y si es flexible agiliza los nuevos cambios.
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C) LIDERAZGQ@I identificar los rasgos propios de la dinamica de cada centro y su nivel, el

lider puede poponer nuevas metas de innovacion.

D) ESTRATEGI&:contar con una vision completa de los ambitos de la dinamica innovadora

podemos llevar a cabo una priorizacion con un enfoque global y sin descuidar ninguno de ellos.

E) SOSTENIBILIDAD DE LA INNOVAG4Chié¢rramienta facilita nuevas expectativas para

gue el profesorado mantenga la dindmica de innovacion.

F) ROL PROFESIONé&dmpetencia y compromiso

PROPUESTA TEORICA:

En la medida en que la comunidad educativa desarrolla su dinAmica de innovacidodesmnen
proceso de aprendizaje que conduce a nuevas innovaciones, estableciendo asi una progresion
tanto en la dinamica de innovacién como en el aprendizaje de la organiz&moaembargo, la
complejidad del contexto educativo junto con la autonomiacdela centro hace quese
propuesta no sea lineal,rg ciclica. Por lo tanto, cagieso 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 dema
EVALUACION DINAMICA
CULTURA APRENDIZAJE

PROCESO /

En qué momento del ciclesnicia cada centro con la tontke conciencia y la generacion de la

dinamica es muy particular y responde a las necesidades de cada contexto.

Para ellces oportuno



272 Marco empirico

1 Tomar conciencia de su identidad como comunidad educativadora. Identificar los rasgos

gue la definen.

2 Una vez identificada la propia dinamica innovadora cuestionarse sobre los rasgos de la rubrica

gue son prioritarios para lograr que sea sostenible.

3 Cada centro construye una dinamica sostenible des@®dluacion 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

dLa necesidad de nuevas palabras en edugaciéS &  dzNiHj$eyeids Xlumbrar nuevas
LIN} OGAOFaxljdzS§ NBadzsSySy Sy ydzSaiN}r SELISNASYyOA

de si, mas que una repeticion deky@ontreras y Pérez de Lag010, p82).

1.- Una dindmica innovadora sosteniblejteere deun enfoque global e integrador del concepto

de educacion y de un proyecto educativo coherente con las necesidades de la sociedad actual.

2.- Construir nuestra propia definicion de innovacion con el fin de identificar y ser consciente de

la narraiva 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 retades que se evallen 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 innovaao

6.- Favorecer diversidad de situaciones de desarrollo, individual y en grupo, que apuesten por

compartir el conocimiento e inviten a la construccion de comunidades de aprendizaje.

7.- Contar con un equipo de lideres comprometidos con las personas vr@ainamica de

innovacion clara en la que la participacion 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 evaluacién continua.

9.- Promover unclima de trabajo favorable a la dinamica de innovacion, 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 facile a las personas seguir creciendo.

6.3 Limitaciones del estudio. Nuevas lineas de investigacion

Es evidente que hay muchas preguntas por responder con relaciébn a las conclusiones
presentadas hasta ahora y desde luego que nel és de esta investigadn resolverlagodas

La necesidad de un proyecto educatigeontextualizadoes en si misma um fortaleza y una
debilidad a la hora de poder proponer umodelo de gestion de la dindAmica innovadoEs por

ello que sugerimos, como posibles investigacionetacionadas con dicho contexto y sus

repercusiones en la gestion de la dindmica innovadora.

Entendemos que los &mbitos presentados desde los que gestionar la dinamica de innovacion y
su sostenibilidad presentaaln mucho margen de estudio en cuanto a larguejidad de las
relaciones de las personas, a nivel individual y entre los grupos de trabajo, con relacion a la

autonomiay el liderazgo, sobre las nuevas estructuras organizativas.

Hemos expuesto el tema de la sostenibilidad de la innovacion como anagpgeocupacion 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 econocimiento. Bbemos guiarlpsin imponer y respetando y aceptando sus
erroresparaque sean capaces de aprendeaprender. Debemos orientarles y acompaiarles

para que puedan descubrir cuales son sus auténticagvaciones. Es decir, formaersonas
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gue seconstruyena si mismas desdi consciencia y aceptacion de su realidad, desde el
O2y20AYASYyl2 RS adza OF LI OARIFIRSazI LR2AAOALARL
posibilidad de autorregular el propio aprendizaje gracias a la mediacion de otros, dara mayores
frutos en orden a lograr nuestros propositos: la formacion de apreédiceS a G NI G S 3 A
(Monereo, 2007, p504)

G Ay@SaiaAadalrOAsy &d20NB I YS22N} RS I Sac
relacion entre el liderazgo transformacional, los sergms de incertidumbre y las actividades

de desarrollo profesional @eijselF. Sleegers, R Van den Berd). 2000:380Precisamente los

datos que revela la rubrica estan directamente relacionados con esta propuesta al contemplar
en sus ambitosel liderazgo transformacional, el clima socioemocional y las estructuras
organizativas como factores impulsores de la cultura innovad@@nvestigacion realizada por

estos autoreqGeijsel,F.Sleegers, Py Van den BergD. 2000:380)en Holanda en 1996 con
profesores confirma que en la medidpue estos llevan a cabo actividades de desarrollo

profesional aumentan la medida en que desarrollan la innovacion.

G 2a&a LINPFSaz2NBa &S FGNBOSNYyYy | NBGSt | N adza ¢
innovecion solamente cuando sientan que la direccién de la escuela se preocupa por sus

sentimientos y necesidades. (Hargreaves, 299

[+ FAYFEARIR GNIFRAOAZ2YIE RS SadsS GALR RS Ay
establecimiento solido deelaciones descubiertas, aventurandose a alcanzar niveles explicativos
de supuestas relaciones causales que aparecen en un contexto naturalistico concreto y dentro

de unproceso dadé (Bartolomé, 1992, 24)

Intencionadamente se indagaba sobre el cambie a nivel personal habia significado la
implementacion de las nuevas metodologias que en los tres centros se estaban
desarrollandéXpara la formacion de los equipos de trabajo de profesores su busca
intencionadamente el equilibrio y la complementariedadf 2 a8 NA Sa3z2a azy f 2
NBfl 2FEOAsy 1jdzS t2a KIé& @& OsY2 YIYyadSySNI St SI
NEBflF2FrOAsyXUiNIGFY2&d RS OdzARI NJ YdzOK2&a Y2YSyiz2
j dZA SNByYy > al f A Y ZHuipb dir€x@vd, 83)) 2dzy (i 2 &4 X ¢
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0En esencia son seis los factores o condiciones de mejora distintivos de los disauisatvas

gue permean el campo de la mejora escolar en estos Ultimos aficslalaoracion docente y el
trabajo en redes, la implicacion de laneonidad, el liderazgsistémico, la centralidad de los
procesos de ensefilanza y aprendizaje, el debate entreefaicion de cuentas y la
responsabilidad, y las nuevas relaciones entre la administracigro t A OF & f+Fa Sao
y Krichesky 2014, p78).
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ANEXOS

Dinamica innovadora sostenible en el contexto escolar

Anexosl Consentimiento ddos 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 investigacion
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.

Tanin ‘lﬁfﬁ_cl’—_

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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Anexos2. Cuestionario

Investigacion en Innovacion Educativa
Universidad de DeustgBilbao

CUESTIONARIO AL PROFESORADO

1.- ¢ Como definirias la innovacién en el contexto educativo de tu centro? Puedes elegir, de entre la
relacion de términos geise te presentan a continuacion, aquellas que creas que mejor reflejan la
situacion, o bien, escribir tu propia definicién. Marca con una X las que elijas.

adaptacion al cambio trabajo en equipo ___algo nuevo que produce mejora
mejora medible yevaluable generar ideas compromiso de la comunidad educativa
accionplanificada para el cambio ___introduccion de algo nuevo __capacidad organizativa

una buena idea___metodologia novedosa___ valor afiadido mejora educativa

creaividad buscar nuevas soluciones a los problemas

2.- Ordena segun el grado de importancia que tienen desde tu experiencia los sigiisEoess
internos que obstaculizan la innovacién en tu centro:

___objetivos confusos

___uniformidad de enfoque

___escasa inersion

___mal diagnéstico de puntos débiles

___escaso perfeccionamiento

___atencion 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 pereancia los siguientefactores
externosque obstaculizan la innovacion 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 observacion de la tarea docente
___defectos de las reformas educativas

___saturacion y fragmentacion de la oferta pedagégica

divorcio entre investigacion y practica esaol

4.- ¢ Qué 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___ atendiendoa novedades que van surgiendo

otras (¢, cuéles?)

5.- ¢ Crees que con la formacién que tienes puedes ser innowader desempefio de tu trabajo?
6.- ¢, Consideras que los lidemsl centro estan comprometidos con la innoia®?

7.- ¢ Crees que estas preguntas son claras y Utiles para detectar la innovacion existente en tu centro?

8.- ¢ Afadirias alguna pregunta o eliminarias las existentes? En este caso, ¢ cuéles?

TUCOLABORACIONWYESFUERZO SON MUY IMPORTANTES PARA M.

MUCHAS GRACIAS.
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Anexos3. Informe de cada centro sobre el cuestionario

Investigacion en Inn ovacion Educativa

Universidad de DeustgBilbao
C.1

CUESTIONARIO AL PROFESORADO

1.- ¢ Comaefinirias la innovacioéren 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 Adaptacién al cambio * 63,60%
E. PRIMARIA

1 Buscar nuevas soluciones a los problemas 52,2%

2 Metodologia rovedosa * 47.8%

3 Mejora educativa 43,5%

3 Adaptacioén al cambio * 43,5%
ESO:

1 Adaptacion al cambio * 63,63%

1 Trabajo en equipo 63,63%

2 Algo nuevo que produce mejor 50%

2 Metodologia novedosa * 50%

Es sorprendente la coincidencia en todas letapas en la eleccion de los términos y ademas
con porcentajes importantes. Podriamdsablar 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 aun consenso sobre el significado de innovacion.

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 sesasde trabajo que propwgo a realizar en la dindmica 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 definicion con y del Claustro.

Comenzar haciendo un debate en pequefios grupos, mezclando las etapas, para cuidar gjue todo
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 podems tener innovacion sin trabajo en equipo?

Cerrar la sesién con un consenso sobre qué entendemaos por innovacion en nuestro centro.

2.- Ordenasegun el grado de importancia que tiengesde tu experiencidos siguientegactores
internos que obstaculizarla innovacién en tu centro:

E. INFANTIL:

1 Pesimismo y malestar docente (45,5% personas la eligen entre el 1°y 3°
2 Resistencia y rutina del Profesorado (45,5% personas la eligen entre el 1'

E. PRIMARIA
1 Resistencia y rutina del Profesorad@% personas la eligen entre el 1°y 4°)
2 Obijetivos confusos (65% personas la eligen entre el 1° y 4°)
3 Pesimismo y malestar docente (52% personas la eligen entre el 1° y 4°)

ESO:
1 Objetivos confusos (54% personas la eligen entre el 1° y 4°)
2 Uniformidad de enfoque (45% personas la eligen entre el 1°y 4°)
2 Atencién centrada en compromisos inmediatos (45% personas la eligen entre el 1°y «

Identificar los factores internos en el fondo es focalizar las areas de mejora, es decir lagjaausas
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.

Aunguealgunos coinciden y otros son especificos de una etapa, considero necesario un analisis en
profundidad de los mismos. Identificar ejemplos concretos en los que veamos més claramente los
aspectos a los que se refieren puede ayudarnos a comprendesitdencia 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.
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3.- Ordema segun el grado de importancia que tiengesde tu experiencidos siguiente§actores
externosque obstaculizana innovacion en tu centro:
E. INFANTIL:

1 Defectos de las reformas educativas (81,8% personas la eligen entre el 1°y 3°)
2 Divorcio entreinvestigacion y practica educativa (63,6% personas la eligen entre el 1°y .
3 Conservadurismo (45,4% personas la eligen entre el 1° y 4°)

E. PRIMARIA:

1 Defectos de las reformas educativas (73,9% personas la eligen entre el 1°y 4°)
2 Conservadugmo (52,1% personas la eligen entre el 1° y 4°)
3 Divorcio entre investigacion y practica educativa (47,8% personas la eligen entre el 1°y

ESO:

1 Defectos de las reformas educativas (54,5% personas la eligen entre el 1°y 4°)
2 Dificultades de bservacion de la tarea docente ( 40,9%personas la eligen entre el 1°y

Estar pendientes de que los factores externos no pasen a ser las causas de la falta de compromiso.

Importante buscar las posibles relacionesn los ejemplos analizados en la preta anterior para
aportar otro punto de vista.

De nuevo nos encontramos con datos sorprendentes porgue como podemos observar todas las etapas
coinciden en la identificaciéon del mismo factotero. La unidad se manifiestn este caso para lo
negativo akconstatar 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 eicase gestionda
innovacioén 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 educativa 54,50%
E. PRIMARIA:
1 Atendiendo a novedades que van surgiendo 52,10%
2 Respuesta a necesidades educativa 39,10%
2 Planificacién anda 39,10%

ESO:
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1 Atendiendo a novedades que van surgiendo 45,40%
2 Grupal 31,80%

Valorar si la atencién a esas novedades que van surgiendo es prioritaria. Si es necesario hacerlo, cuidar
mucho la comunicacién para que se sientan realmamfgicados 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 como se esta resoleiprudms centros. Al igual que

cuando sirgen 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 innovacion necesitamos que
obtengan buenos resultados, o por los menos los que se habian propuesto.

¢Antes de implantar una innovacion hemos concretado un objetivo a conseguir? ¢ Qué queremos
cambiar o mejorar con ella? ¢ Por qué esay no otra?

5.- ¢Crees que cdia formacion que tienepuedes ser innovador en el desempefio de tu trabajo?

INFANTIL:
1 Poco 45,40%
2 Bastante 36,30%
E: PRIMARIA:
1 Bastante 60,80%
2 Poca 21,70%
ESO:
1 Bastante 54,50%
2 Poca 22,70%

Importante: estar alerta porque esos porcentajes de cada etapanguee sientenicientemente
formados puederestar generando dificultades dentro de los equipos:

1. por su falta de seguridad a la hora de realizar lo que se les estéa pidiendo,

2. L2NJ fF3dzyla RS O2yGSyAR2a 1jdzS NBadzZ Gy Ydz
IMPORTANTE: inf@mreconoce y conoce su falta de formacion por lo tanto es un punto de partida muy
bueno para ofertarles formarse. Se podria dialogar con ellos en equipo y buscar esa formacion que
necesitan y que no tiene que ser comun para todos. Una formacion queysegezicon el compromiso
de ser compartida busca un enfoque de mayor eficiencia.

Propuesta: Pregunta directa y concreta a esas personas, ¢,qué tipo de formacion necesitas?
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6.- ¢ Consideras que los lideres del centro estan comprometidos con la innovacion?

INFANTIL:
1 Bastante 72,70%
E: PRIMARIA:
1 Bastante 69,50%
2 Mucho 26%
ESO:
1 Bastante 45,40%
2 Mucho 31,80%

ObservacionEl Claustro tiene una opinién muy positiva sobre la implicacion del equipo directivo. La
segmentacion de los datos nos aywdalentificar 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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Investigacion en Innovacion Educativa

Universidad de DeustgBilbao
C2

CUESTIONARIO AL PROFESORADO

1.- ¢ COmadefinirias la innovaciéren 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 ME 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. e podria
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 deda@enatizarlas y en el didlogo
poderllegar a una definicion condel Claustro.

Comenzar haciendo un debate en pequefios grupos, mezclando las etapas, para cuidar que todos
puedan hablar y desde esos grupos hacer una propuesta para compartir con ebgldlegar a
acuerdos.

Preguntas a plantear para el debate:



304 Anexos

¢, Qué significa mejora educativa?
¢, Como podemos identificar a un centro innovador?
¢Puede haber innovacion sin creatividad?
¢No podemos tener innovacion sin trabajo en grupo?

Cerrar la sesiénon un consenso sobre qué entendemos por innovacion en nuestro centro.

2.- Ordenasegun el grado de importancia que tiengesde tu experiencidos siguientefactores
internos que obstaculizania innovacién en tu centro:

E. INFANTIL:

1 ATENCION CENTRAEN 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 areas 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 sobeetacion o la de mis compafieros y puede
ayudarnos a priorizar las actuaciones del proximo curso.

Aunqguealgunos coinciden y otros son especificos de una etapa, considero necesario un analisis en
profundidad de los mismos. Identificar ejemplos concretogos 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 jisdif nada.

Hacer propuestas concretas de posibles soluciones para cada ejemplo analizado.

3.- Ordenasegun el grado de importancia que tiengesde tu experiencidos siguientegactores
externosque obstaculizana innovacion en tu centro:

E. INFANTIL:
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1 Conservadurismo.

2 Defectos de las reformas educativas.

3 Saturaciéon y fragmentacion 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 cambprocedente 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 relacionesn los ejemplos analizados ém pregunta anterior para
aportar otro punto de vista.

4.- ¢ Qué palabras de las que se presentan a continuacion elegirias para ecuiitase gestionda
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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IMPORTANTEeN las tres etapas aparece dentro de los tres priraagoe, 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 atencidén a esas novedades que van sulgies prioritaria. Si es necesario hacerlo, cuidar
mucho la comunicacién para que se sientan realmente implicados.

Para conseguir que el profesorado se sienta participe de la gestion de la innovacion necesitamos que
obtengan buenos resultados, o por loenos los que se habian propuesto.

JAntes de implantar una innovacion hemos concretado un objetivo a conseguir? ¢ Qué queremos
cambiar o mejorar con ella? ¢Por qué esay no otra?

5.- ¢Crees que cda formacion que tienepuedes ser innovador en el deseei de tu trabajo?
INFANTILBastante el 83,30%

E: PRIMARIMastante el 62,5%

ESOBastante el 75 %

Importante: estar alerta porque esos porcentajes de cada etapa que no se sieliteirrgemente

formados puederestar generando dificultades dentro deslequipos, por su falta de seguridad a la hora

RS NBFEATINI 2 1jdzS &4S S Sadt LARASYR2I LIRNI £ 3d
la larga podrian bloquear a todo un equipo.

Propuesta: Pregunta directa y concreta a esas personasé digpo de formacién necesitas?

6.- ¢, Consideras que los lideres del centro estan comprometidos con la innovacion?
INFANTILBastante el 100%

E: PRIMARIMastante el 62,5%

ESOBastante el 62,5%%

ObservacionEl Claustro tiene una opinion muy positiva ola implicacion del equipo directivo. La
segmentacion 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 actaciones.
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Investigacion en Innovacion Educativa
Universidad de DeustgBilbao

C.3

CUESTIONARIO AL PROFESORADO

1.- ¢ Comadefinirias la innovaciéren el contexto educativo de tu centro?

RESULTADOS DEL CUESTIONARIO:

E. INFANTIL:
1 | MEJORA EDUCATIVA 83,33%
2 | ADAPTACION AL CAMBIO 66,66%
2 | METODOLOGIA NOVEDO] 66,66%
2 | CREATIVIDAD 66,66%
E. PRIMARIA:

TRABAJO EN EQUIPO 75%
METODOLOGIA NOVEDO/{ 50%
MEJORA EDUCATIVA 50%
CREATIVIED 50%

NININ|F-

Es sorprendente la coincidencia en todas las dos etapas en la eleccion de los términos y ademas
con por@ntajes importantes. Podriamdsblar de una cultura con la que se identifican.

Informar al Claustro de ellos y si son confirmados vy ratifisatocuanto a su significado se

podria intentar llegar a un consenso sobre el significado de innovacion.

Es importante la constatacion de los puntos que unen al Claustro y que en muchas ocasiones
creemos gque faltan porque no tenemos tiempo para hablarliese

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 innovadopartiendo de su propio lenguaje.

Metodologia:

A partir de las palabras que se repiten en cada etapa realizar un debate para matizarlas y en el dialogo
poder llegar a una definiciécon ydel Claustro.

Comenzar haciendo un debate en pequefios grupos, muedacllas 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?
¢, Como podemos identificar a un cemtjue se adapta al cambio?
¢No podemos tener innovacion sin trabajo en equipo?
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Cerrar la sesion con un consenso sobre qué entendemos por innovacion en nuestro centro.

2.- Ordenasegun el grado de importancia que tiengesde tu experiencidos siguiente§actores
internos que obstaculizania innovacién en tu centro:

E. INFANTIL:

1 OBJETIVOS CONFUSOS
2 UNIFORMIDAD DE ENFOQUE
3 MAL DIAGNOSTICO DE PUNTOS DEBILES

E. PRIMARIA

1 ATENCION CENTRADA EN COMPROMISOS INMEDIATOS
2 OBJETIVOS CONFUSOS

3 MAL DIAGKDSTICO DE PUNTOS DEBILES

Para la seleccion de los factores solo he considerado aquellos que han sido elegidos entre el 1°y 4° de
entre todos los presentados.

Identificar los factores internos en el fondo es focalizar las areas de mejora, es desisias 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 proximsa@u

Aunquealgunos 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 comprdadesistencia 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 nuestres punto
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.- Ordenasegun el grado de importancia queriendesde tu experiencidos siguientefactores
externosque obstaculizana innovacion en tu centro:

E. INFANTIL:

1 SATURACION Y FRAGMENTACION DE LA OFERTA EDUCATIVA
2 SUPERCENTRALIZACION

3 DIVORCIO ENTRE INVESTIGACION Y PRACTICA EDUCATIVA

E. PRIMRIA:
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1 INCOMPLETA CONEXION ENTRE TEORIA Y PRACTICA
SATURACION Y FRAGMENTACION DE LA OFERTA EDUCATI
3 DEFECTOS DE LAS REFORMAS EDUCATIVAS

N

Estar pendientes de que los factores externos no pasen a ser las causas de la falta de compromiso e
implicactn 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 relaoes 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 identificacion de algunos de los factores extetrasinidad se manifiesen 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 ecguiitase gestionda
innovecion 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 atencién a esas novedades que van surgiendo es prioritaria. Si es necesario hacerlo, cuidar
mucho la comunicacion para que se sientan realmente implicados al conocer las razones de las
decisiores.

Las novedades que van surgiendo también pueden ser buscadas en cuanto a que se ha detectado una
necesidad y se realiza una investigacién de como se esta resoleiprudms centros. Al igual que

cuando surgen se evallan y antes de su implantaciostselian 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 innovacion necesitamos que
obtengan buenos resultados, o por los menos losspibabian propuesto.
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Podemos observar cierta coherencia en el equipo de Primaria dado que en la definicion habian elegido
el término trabajo en equipo y ahora resaltan que la gestidon de la innovacién es grupal. Por lo tanto se
da un nivel de coincidenciate la teoria y la préactica.

Aunasideberiamos de hacernos estas preguntas antes de lanzarnos con una mejora, innovacion o
cambio:

¢Antes de implantar una innovacion hemos concretado un objetivo a conseguir? ¢ Qué queremos
cambiar o mejorar con ella? ¢ Rpré esa y no otra?

5.- ¢, Crees que coda formacién que tienepuedes 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 formacion es mucho o bastante @gran riqueza que no deberiamos dejar
pasar e incluso utilizar para lanzar nuevas propuestas.

Seguro gue la aplicacién de las nuevas metodologias en las que han sido formados, tiene una realidad
diferente en cada centro y por ello deberia ser realizadalddas propuestas que cada equipo
concreta.

El problema de los alumnos del centro de Embajadores tiene matices diferentes al de otros centros,
€s0s matices generan que las soluciones sean otras desde la experiencia que los profesores de este
claustro tieren.

Propuesta:

Veo una gran fortaleza en este claustro y por ello propongo invitarles a plasmar esa formacion en
proyectos concretos.

6.- ¢, Consideras que los lideres del centro estan comprometidos con la innovacion?

INFANTIL:
|1 | BASTANTE 100%
E: PRIMAR:

1 | BASTANTE 68,75%

2 MUCHO 31,25
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ObservacionEl Claustro tiene una opinion muy positiva sobre la implicacion del equipo directivo. La
segmentacion de los datos nos ayuda a identificarajurepueden existir aspectos que no se han
comunicado corre@mente. El matiz bastante nos ofrece la oportunidad de un trabajo en el
afianzamiento de la comunicacién y las relaciones dentro del claustro.

Las preguntas aportados en uno de los cuestionarios:

¢EN QUE MATERIAS TE GUSTARIA INNOVAR? ¢ BECDVEARNOVACION EN EL DIA A DIA?
podrian ser utilizadas para generar equipos de innovacién o de mejora.
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Anexos4. Anélsis de las definiciones damovacion
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Anexosb5. Equipo de innovacion
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