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			Introducción

			La intensificación y combinación de los diversos cambios económicos, sociales y tecnológicos, junto a la acelerada, pero no necesariamente reflexiva, incorporación de innovaciones (o supuestas innovaciones) de diversa índole (i.e., metodológicas, tecnológicas, estructurales) en las instituciones educativas, ha supuesto un auténtico desafío para la mayoría de sistemas educativos, obligando a los diversos agentes educativos, especialmente directivos y profesorado, a reinventar sus formas de aprender, con el objetivo de mantener o incluso incrementar la calidad de su propuesta educativa.

			El cambio en educación se plantea, en este contexto, como un reto permanente. Una sociedad dinámica y en cambio permanente exige de procesos educativos y formativos actualizados en sus contenidos y métodos, y con una clara orientación de futuro. Como ya señalaba Miranda (2002):

			«Los cambios en educación son inevitables y necesarios […]. Las organizaciones que mejor se adaptan a un mundo cambiante son aquellas que son: 1) permeables, solo si se está abierto al aprendizaje y a la mejora y se evita la rutina institucional; 2) flexibles, capaces de adaptarse a nuevos requerimientos y demandas, y 3) creativas, capaces de idear respuestas y soluciones para sus necesidades y problemas. La mayoría de las instituciones distan mucho de tener en ese momento esas características.» (Miranda, 2002, p. 5).

			Promover e impulsar cambios en la educación se considera, así, como una tarea permanente para los profesionales de la educación y las instituciones donde trabajan, aunque no siempre venga acompañada de los éxitos deseados. Son múltiples los factores y circunstancias que influyen en la realidad y variadas las alternativas de intervención; también las posibilidades ilimitadas que pueden orientar la intervención dificultan, más que favorecen, una visión común y mantenida sobre el cambio.

			Sea como sea, una sociedad en cambio exige de organizaciones que se adapten y que revisen permanentemente su coherencia y sus formas de actuación en relación con las necesidades del entorno. La innovación educativa, curricular, organizativa o de otro tipo se plantea como una constante búsqueda de respuestas a la pregunta sobre qué cambios son necesarios y deseables que tengan las personas y las organizaciones en la sociedad del conocimiento, del aprendizaje permanente a lo largo de la vida, de la globalización y sostenibilidad, de los derechos humanos, de la multiculturalidad, de la integración de personas y pueblos, del reconocimiento de la diversidad, de la cohesión local, nacional e internacional y del uso de las nuevas tecnologías en la educación (Gairín, 2010). Esta búsqueda, además, se puede considerar como una oportunidad para mejorar nuestras formas de pensar y actuar, situándolas más en la línea de lo que esperan los ciudadanos y la propia sociedad.

			Más allá de la dimensión personal y profesional del cambio, se plantea ahora la dimensión institucional del mismo, salvando, eso sí, la estrecha relación de las distintas perspectivas mencionadas. La mejora compromete, en este sentido, a la institución (afectando a la manera en la que organiza y desarrolla los currículos formativos), pero también al profesorado (que debe ser receptivo frente a la diversidad), a los estudiantes (que deben ser proactivos en relación con sus derechos y deberes) y a los demás miembros de la comunidad educativa.

			Centrados en la dimensión aplicativa, conviene plantearse la manera de conseguir los cambios pretendidos. Consideramos, al respecto, que impulsar una mayor presencia de la tecnología educativa en los centros educativos requiere, además de definir claramente lo que se pretende, sistematizar y desarrollar los procesos de cambio que pueden hacer efectiva la mejora deseable.

			Los enfoques respecto a la mejora pueden ser distintos, y obedecen a las maneras de entenderla y de entender la calidad que se pretende. Básicamente, podríamos considerar (Gairín y Armengol, 2015):

			—Bajo un enfoque racionalista, la calidad se entiende como adecuación a un modelo definido y la innovación como el conjunto de actuaciones dirigidas a promover mejoras en esa dirección. La innovación en los centros educativos se planifica de acuerdo con los déficits detectados y en relación con el modelo establecido, centrándose la actuación de los directivos en promover el cambio en la dirección del ideal que se pretende.

			—Los enfoques culturales enfatizan la necesidad de fomentar procesos interpersonales que faciliten el intercambio de opiniones, la presentación de experiencias y el análisis colaborativo. Se busca así promover acercamientos en las percepciones, expectativas, actitudes u otras conductas implícitas de los miembros de la organización. La dirección del centro educativo, en este contexto, debe facilitar los procesos de intercambio y promover un clima favorable a las buenas relaciones interpersonales.

			—Por último, los enfoques socio-críticos consideran que el verdadero cambio es el que permite disminuir las disfunciones entre lo que desarrollan las organizaciones y acontece en ellas y las demandas del entorno. Desde este punto de vista, es importante que los directivos promuevan procesos de autoevaluación, analicen disfunciones colectivamente y generen nuevos compromisos sociales.

			Los distintos niveles de análisis son los que la perspectiva histórica ha evidenciado. Cada nivel de análisis supone una conceptualización más amplia, que permite una mayor profundidad en el estudio de la organización. Aunque conceptualmente hablamos de enfoques excluyentes, asumimos que, en la práctica, se pueden considerar e integrar las distintas perspectivas. No buscamos el eclecticismo, sino que reconocemos la necesidad de las diferentes perspectivas o enfoques para tener una visión amplia que permita describir e intervenir en las organizaciones.

			Consideramos, así, que promover e impulsar mejoras exige unos conocimientos, pero también considerar la actividad e implicación de las personas de la organización. La habilidad estará, mediante procesos de participación adecuados, en conseguir que el marco organizativo sea un espacio adecuado para el desarrollo personal y profesional, al mismo tiempo que conseguimos el desarrollo institucional y su compromiso con el desarrollo social.

			Trabajar con las personas supone considerarlas y compartir con ellas sus experiencias e inquietudes. Se trata de ordenar el contexto institucional para que puedan compartir sus aprendizajes y enriquecerlos, y eso se relaciona en gran medida con los canales y procesos formales e informales que pongamos en funcionamiento. El aprendizaje y desarrollo personal y profesional que se consiga, si lo hacemos bien, puede redundar en beneficio de la organización y hacer que esta mejore con el aprendizaje de nuevas formas de funcionar.

			La presente aportación parte de las reflexiones anteriores y proporciona unas orientaciones generales sobre los procesos de cambio, revisando los aspectos más relevantes vinculados a su conceptualización y al diseño, al desarrollo y a la evaluación e institucionalización de mejoras que se quieran impulsar. También se presentan ayudas (sobre todo la referencia a dispositivos móviles), experiencias y propuestas concretas ligadas al trabajo colaborativo y aprendizaje informal del profesorado, por entender que es la pieza clave en los procesos de reforma. Muchas de estas aportaciones son deudoras del Proyecto de investigación «Análisis de los procesos de aprendizaje organizativo e informal en los centros educativos. Validación de propuestas tecnológicas para el desarrollo institucional y profesional docente» (I-CEDU: EDU2014-56070-P), mientras que otras responden a la experiencia acumulada en el Grupo de investigación sobre Desarrollo Organizacional (EDO: http://edo.uab.es).

			Para nosotros, los procesos de cambio y su correcto diseño tienen un rol fundamental en los resultados. El conocimiento de las dinámicas innovadoras, de las herramientas, del uso de metodologías concretas y de procesos de autorregulación son muy importantes. De todas formas, tan importante como los procesos técnicos son las implicaciones personales. De aquí la necesidad de involucrar a los profesores, a los padres y a los propios alumnos como un requisito básico para el éxito, al igual que la ilusión del liderazgo que ejerza la persona encargada o responsable del proceso, que tiene todo el peso de los resultados y de la pervivencia de este.

			Un buen proceso técnico y una alta implicación de los agentes que intervienen nos ayudan a mejorar las posibilidades de éxito en los procesos de mejora. Sin embargo, la complejidad de los centros educativos como organizaciones y del mismo proceso de cambio explican cómo la mayoría de los cambios e innovaciones para la mejora tienen una corta vida o directamente fracasan. El consuelo es pensar que la mayoría de las innovaciones tienen que fracasar por definición; si no lo hacen, no son verdaderamente innovadoras ni exploran lo desconocido.

			Febrero de 2020.

			JOAQUÍN GAIRÍN SALLÁN
Universitat Autònoma de Barcelona

		

	
		
			1. Cambio, mejora e innovación en los centros educativos

			JOAQUÍN GAIRÍN SALLÁN

			La búsqueda de la excelencia ha sido y es una aspiración de los buenos profesionales y de los centros educativos. Podemos decir que, de alguna manera, nadie tiene interés por hacer mal las cosas; todos aspiramos a ser efectivos en nuestros respectivos compromisos. Así, el profesorado aspira a lograr el aprendizaje de todos los estudiantes y las instituciones, para garantizar la calidad de la formación que proporcionan.

			De todas formas, alcanzar esos propósitos no es fácil, si consideramos que no siempre tenemos las respuestas que el desarrollo de la formación demanda, que su aplicación queda afectada por múltiples variables (tipología del profesorado, recursos existentes, intereses de los estudiantes, etc.) y que no siempre hay consenso sobre las metas educativas y sociales a potenciar a través de la formación.

			Si buscamos palabras casi mágicas, con gran aceptación, buena evolución y deseo compartido, nos encontramos siempre con el cambio y la calidad. Como ambos conceptos van ligados a muchas otras cuestiones: ideológicas, educativas, políticas, religiosas, sociales y económicas, por ello es preciso acotarlos para lograr una cierta univocidad en la comunicación. Aquí nos centramos en el cambio educativo, focalizado a nivel de centro, y en la perspectiva organizativa, haciendo una delimitación más fácil y menos polisémica que su consideración en otros de los ámbitos citados.

			La presente aportación, deudora de otras anteriores (Gairín, 2003a y 2004 a y b, 2008), aporta así algunas reflexiones sobre las relaciones entre los procesos de reforma y las innovaciones en los centros educativos, para luego analizar estas últimas y, sobre todo, los procesos implicados y experiencias realizadas. Este proceso, más bien descriptivo y situacional, nos ha de servir para presentar los desafíos o retos a superar y las miradas que necesariamente hemos de mantener.

			1.1. UNA ACOTACIÓN CONCEPTUAL

			Delante de una situación educativa insatisfactoria (alumnos que no aprenden, problemas de indisciplina o déficits de recursos, por ejemplo) introducimos cambios con la pretensión de modificarla. Así, entendemos el cambio como cualquier modificación de la realidad; al respecto, podemos hablar de cambios positivos o negativos, según contribuyan o no a solucionar las disfunciones encontradas.

			Nos interesan sobre todo los cambios positivos, que posibilitan una mejora de la realidad sobre la que actuamos, y desechamos los cambios que no producen los efectos que deseamos o preveíamos. Defendemos, por tanto, la necesidad de cambiar para satisfacer nuevas demandas o superar situaciones insatisfactorias, y hablamos de la mejora, entendida como la incorporación de cambios que permiten superar o disminuir las disfunciones de una determinada realidad educativa.

			Cambiar, al respecto, no es hacer una escalera nueva, sino subir un peldaño de esta y usarlo de base para el siguiente. En este sentido, no es preciso que la innovación esté basada en ideas novedosas, sino que se da mediante la implantación de pequeñas mejoras en productos o procesos, ligando con la idea de mejora continua (Hinojosa, 2006).

			La consideración de la mejora en educación tiene varias connotaciones que es preciso señalar. Por una parte, cabe definir claramente la mejora que deseamos (profesionales mejor formados, instituciones que funcionan como proyecto colectivo o estudiantes más competentes en alguna materia), lo que nos plantea el debate sobre las metas educativas y quién las determina. Por otra, exige tomar en consideración la necesidad de incorporar la evaluación como un instrumento necesario para saber si estamos o no mejorando y, por tanto, aceptar o rechazar los cambios introducidos.

			Si hablamos de mejora de la educación, descartamos cambios orientados a la rentabilidad económica, a la ideología (ingeniería social) o a cualquier otra intervención que no esté alineada con las finalidades educativas: desarrollar la persona en sus capacidades y valores y facilitar su socialización. Y también descartamos los cambios revolucionarios, que suponen una transformación total, por su imposibilidad en una sociedad históricamente desarrollada y con pautas de funcionamiento y mejora sometidas a variados controles sociales.

			Asumida la conveniencia y necesidad de promover mejoras, la cuestión siguiente se vincula a sus características y a las instancias que las promueven. Así, frente a la mejora espontánea (podemos mejorar nuestros conocimientos y habilidades o cambiar de actitudes a partir de la educación no formal e informal), pensamos en la mejora planificada y sistemática, más acorde con la naturaleza del proceso educativo y la intervención de los centros y del profesorado. Al respecto, diferenciamos entre las reformas y las innovaciones.

			Toda reforma se puede identificar con el intento de llevar a cabo modificaciones estructurales del sistema educativo como respuesta a cambios que se consideran necesarios. Normalmente, se identifican con iniciativas de los sistemas educativos y de estructuras generales (los directivos de una red de instituciones educativas), que suelen introducir cambios en la estructura curricular, en las normas generales de estructuración y funcionamiento o en los programas de formación, selección y promoción del profesorado. Ante realidades sociales y culturales del contexto (globalización, extensión de las TIC o sensibilidad ante nuevos valores), los responsables políticos impulsan medidas de respuesta que consideran necesarias (potenciar más la formación en idiomas, incorporar las TIC en el desarrollo curricular o promover los Objetivos de Desarrollo Sostenible en educación, respectivamente) y que tienen relación con las finalidades de la educación.

			Paralelamente o no, vinculados o no con las reformas emprendidas, podemos encontrar en los centros educativos procesos de cambio muy diversos, que pueden ir, en función del grado de estructuración que tengan, desde cambios espontáneos a pequeños experimentos, experiencias o innovaciones. Hablamos de cambios operativos que son posibles de alcanzar en un tiempo limitado.

			Si las reformas son más estructurales, las innovaciones tienen más de procesuales, basándose en hacer cosas menores de una nueva forma. La aportación de Aguerrondo (véase figura 1.1) también nos sirve para situarnos en la problemática planteada.

			Las innovaciones las identificamos, en este caso, como cambios institucionalizados concebidos y realizados en el seno de los centros educativos. Lo que les diferencia de las experiencias y de otros tipos de cambio es su carácter sistemático e institucional. Pueden existir cambios promovidos por colectivos o personas concretas, pero no siempre son considerados iniciativas del centro educativo y menos aún identificados como compromiso institucional.

			[image: 6707.jpg]

			Figura 1.1.—Algunos conceptos vinculados al cambio educativo. (FUENTE: Aguerrondo, 2002.)

			Las innovaciones son, desde esta perspectiva, mejoras de los centros educativos que, ante una determinada realidad insatisfactoria, toman compromisos y acciones para superarla. Como mejoras, incluyen un proceso organizado que abarca metas, actuaciones y responsables, una actividad sistemática para su consecución y procesos de evaluación continua que permiten certificar su utilidad como mejora. Las mejoras institucionales podemos decir que han sido debatidas y aprobadas como compromiso institucional, que se refleja en los compromisos colectivos (Proyecto educativo, Proyecto curricular, Normas de funcionamiento, etc.) y que impregna las actividades formativas e institucionales que se promueven.

			El proceso de institucionalización trata así de superar, que no anular, la esfera individual o de pequeños grupos. Manteniendo las iniciativas que puedan existir, se trata de apoyar prioritariamente las que cumplen algunos criterios (alinearse con los planteamientos institucionales, garantizar mejores actuaciones, ser viables y sostenibles, reforzar la cohesión de la comunidad educativa o recoger tradiciones deseables, entre otros).

			Se trata, por tanto, de seleccionar e institucionaliza, entre todas las variadas y ricas iniciativas de los profesores (actuaciones de interés, experiencias que ayudan a mejorar el programa, etc.), aquellas que tienen más vinculación con los objetivos formativos de la institución, han sido evaluadas positivamente y tienen una cierta estabilidad. La priorización y evaluación que se haga ha de ayudar a focalizar esfuerzos, rentabilizar recursos y aprender de los errores.

			La institucionalización, dependiendo de las temáticas, incorpora procesos de información y participación de todas las personas afectadas, sin que necesariamente suponga la implicación de todas ellas en el desarrollo de la temática tratada. Asimismo, supone un compromiso real con la democratización educativa, al exigir la explicitación de las intenciones formativas y lograr extender los beneficios de una determinada propuesta a todos los estudiantes (se entiende que un compromiso del centro educativo se extenderá a otros estudiantes y otras promociones). Es aquí donde tiene sentido hablar de implicación personal y de entusiasmo colectivo del centro educativo como unidad básica de cambio, o del reto de las innovaciones como referencias para un cambio más global.

			La innovación institucional se vincula así a los procesos de cambio dinámicos (lo que funcionó en un momento determinado ha podido dejar de hacerlo) y contextualizados (las mejoras son respuestas propias), constituyendo un referente obligado y esencial cuando se habla del ámbito organizativo y de la mejora educativa. Identificamos así el centro educativo como un contexto privilegiado para potenciar procesos de mejora, cuyos propósitos se relacionan tanto con la producción de cambios educativos exitosos como con el desarrollo de la capacidad institucional para generar procesos de autorrevisión, planificación y acción estratégica dirigidos a la mejora institucional.

			La mejora es, en este contexto, el resultado, pero también la excusa para fomentar el debate y la reflexión que ayude a las personas y organizaciones a mejorar. Confiar en la existencia de personas extraordinarias capaces por sí mismas de movilizar voluntades y de solventar todas las resistencias posibles al cambio sería más coherente con un modelo de sistema educativo piramidal y autoritario, propio de contextos cerrados y estables, y que ha sido la realidad que ha permitido mejorar la educación durante décadas. La realidad actual, con un sistema educativo que defiende la autonomía institucional, puede dar sentido, por el contrario, a la presencia de equipos de profesores innovadores y transformadores de la intervención educativa. De hecho, a menudo encontramos referencias de innovaciones que ha producido «tal» centro educativo o de propuestas promovidas por equipos de profesores, denotando la superación del individualismo pedagógico propio de otros tiempos (Gairín y Darder, 2000).

			Considerar la innovación como el resultado de una actuación global e institucional nos acerca necesariamente a un proceso complejo con variedad de posibilidades, en el que cabe distinguir múltiples componentes. Una idea de los procesos implicados se puede observar con la mera relación de las posibilidades mencionadas por Estebaranz en la tabla 1.1.

			TABLA 1.1
Innovación educativa e innovación curricular

			
				
					
					
				
				
					
							
							Perspectivas y modelos

						
							
							De sistemas.

							Ecológico.

							Cognitivo o de solución de problemas.

							El profesor como traductor de la innovación.

							El cambio como un proceso de diálogo.

							El cambio como un proceso de investigación-acción crítica o sociocrítica.

						
					

					
							
							Dimensiones

						
							
							Curricular, sociopolítica, artística, tecnológica, cultural y temporal.

						
					

					
							
							Procesos

						
							
							Planteamiento, diseminación, adopción, implementación y evaluación.

						
					

					
							
							Agentes

						
							
							Profesores, los líderes, los estudiantes, los asesores, la escuela (identificar fines, problemas, aspectos estructurales...).

						
					

					
							
							Estrategias 
para la mejora

						
							
							Comunidades de práctica.

							Comunidades discursivas.

							Comunidades de aprendizaje (organización que aprende).

							Redes profesionales.

							Formación inicial del profesorado.

							Colaboración interinstitucional.

						
					

				
			

			
			FUENTE: Estebaranz, 2000.

			Otra visión más interrelacionada de la innovación y más centrada en la realidad organizativa de los centros educativos consideraría:

			—Modelos: formas de entender y promover la innovación, que destacan aspectos como la importancia de las personas, la necesidad de cambios estructurales, el énfasis en la delimitación de objetivos o la revisión de la utilidad social de lo que se hace, entre otros enfoques.

			—Estrategias: procedimientos que se utilizan para alcanzar unas determinadas metas. Las estrategias pueden hacer tanto referencia a la ordenación de personas u otros recursos como a la revisión y ordenación de procesos.

			—Fases: momentos a través de los cuales se desarrolla la innovación, como puedan ser los de planificación, adopción, desarrollo, evaluación e institucionalización.

			—Agentes: participantes directos e indirectos de la innovación: profesorado, alumnado, familias, directivos, inspectores y asesores suelen ser los más implicados.

			—Dimensiones: aspectos considerados en la innovación, pudiendo hacer referencia tanto a la naturaleza de los implicados (personas o la institución) como a los contenidos afectados (curriculares, organizativos, de orientación...).

			Así, podemos hablar de estrategias tecnológicas de planificación o evaluación de innovaciones institucionales de carácter curricular que afectan a los alumnos, o bien de procedimientos de carácter personal que se pueden utilizar en el desarrollo de innovaciones organizativas promovidas por el profesorado. Las posibilidades son variadas y justificativas del carácter multidimensional y multifacético con que a menudo se identifica y califica la innovación.

			La variedad de posibilidades es una de las razones que apoyan el calificativo de complejidad con que, a veces, se ha identificado la innovación. Aun siendo así, no creemos que nos debamos asustar, pues pensamos en procesos no más complejos que los propios de la educación, sino más bien estar atentos ante la dificultad de plantear propuestas coherentes y ante la facilitad de programar intervenciones simples de procesos complejos.

			La mejora por producir es total, no solo curricular o personal, sino también organizativa. Desde esta perspectiva, habría que ver la innovación como un proceso no solo de ejecución puntual, sino también de desarrollo de las organizaciones que van superando poco a poco estadios organizativos y acercándose a mayores niveles de compromiso social y profesional. Las referencias a organizaciones que aprenden (Gairín, 1998, 2000) y la idea de mejorar la sociedad a través de las organizaciones son aquí pertinentes (Gairín, 2005).

			Vinculamos, por tanto, el cambio en educación a cualquier mejora diseñada, planificada, priorizada, implementada y evaluada y que supone un avance respecto a anteriores situaciones educativas (supondría convertir la novedad en valor añadido). Desde una perspectiva menos tecnocrática, la UNESCO (2014) señala que el cambio educativo es un acto deliberado y planificado de solución de problemas, que apunta a lograr mayor calidad en los aprendizajes de los estudiantes, superando el paradigma tradicional. Además, entendemos, al igual que Fidalgo (2017), que la innovación es un cambio a nivel de centro educativo y una misión clave que afecta al profesorado y a otros miembros de la comunidad educativa.

			1.2. LOS MOVIMIENTOS PARA LA MEJORA INSTITUCIONAL

			A pesar de su complejidad, estudios diversos han permitido localizar e identificar algunos de los elementos que acompañan a los procesos de cambio e innovación. Sin pretender ser exhaustivos, tratamos a continuación de describir los más significativos y reiterados en el tiempo, derivando algunos aprendizajes de los mismos.

			La realización de estudios sobre escuelas exitosas y con capacidad para la innovación ha sido abundante. El proyecto emblemático es el denominado «Improving the quality of Education for all». Hopkins y Ainscow (1993) y Ainscow (1995) enfatizan en él la necesidad de considerar a las escuelas como organizaciones con capacidad para resolver problemas y a los profesores como prácticos reflexivos. Bajo un planteamiento metodológico de investigación colaborativa, este proyecto supuso la participación e implicación de 80 escuelas. Los resultados evidencian que la mejora de la escuela es un proceso que implica tres niveles:

			—La reconstrucción del cambio educativo impuesto externamente, es decir, su adaptación a las necesidades detectadas en cada centro en particular y a las prioridades establecidas que se establezcan en él.

			—La creación de condiciones internas, en referencia a un liderazgo transformador, consensuado y compartido, la planificación colaborativa, contextualizada y sujeta a revisión permanentemente, la consideración del desarrollo profesional de los docentes, muy relacionado con los procesos de reflexión e investigación, la coordinación del profesorado y la imbricación de los agentes internos y externos en la propuesta de mejora.

			—La consideración de cambios en las aulas, que incluyen modificaciones que afectan al clima del aula y a los procesos de enseñanza-aprendizaje que se dan en ella.

			La revisión realizada por Parrilla (2000) de otros estudios nacionales e internacionales nos parece que refleja bastante bien la situación del momento del conocimiento científico en el tema que tratamos. Esta autora identifica como factores claves en el proceso de innovación (vinculado al concepto de escuelas inclusivas) los siguientes:

			—Características externas al centro: el tipo de sociedad (comunidad, distrito) en el que se encuentra la institución, la política educativa de esa zona, el tipo y relación con los recursos y agencias externas al centro educativo, y el apoyo financiero que se le proporciona.

			—Características internas del centro: trayectoria histórica, proyecto educativo, concepto de diversidad que se aplica, tipo de liderazgo desarrollado, trabajo colaborativo entre los profesores, apertura y participación del centro en la comunidad, existencia de recursos y apoyos humanos, materiales y financieros, procesos de investigación participativos, asunción de nuevos roles y desarrollo profesional.

			—Características de las aulas: asunción de un currículo común para todos los alumnos, planificación colaborativa de la enseñanza, ampliación y desarrollo de destrezas en los profesores, uso de metodologías flexibles y cooperativas, apertura del aula a los profesores de apoyo y relaciones auténticas en el aula, con normas claras y actitud de compromiso y reflexión de los profesores.

			Muchas de estas características son también mencionadas por los estudios sobre la eficacia, mejora y mejora de la eficacia escolar. Así, Muñoz-Repiso y otros (2000:24) indican que la «escuela eficaz» tiene un buen liderazgo, personal cualificado, políticas adecuadas y un clima seguro y atractivo fundamentado en impulsar que los profesores trabajen en equipo y todos, alumnos, padres y profesores, se impliquen en el logro de unas metas comunes.

			La referencia a la «mejora de la escuela» puede tener un referente en la propuesta histórica de Hopkins y Lagerweij (1997). El centro de su esquema lo ocupa la capacidad de la escuela para aprender. Los factores que influyen en la marcha de la escuela, y determinan también la posibilidad del cambio, son las capacidades de los líderes escolares, la comunicación y toma de decisiones y la planificación y evaluación del proceso. Destacan, además, la interacción dinámica de once factores: la política de innovación de la escuela; las intervenciones del director; el apoyo interno y externo; la estructura organizativa del centro; la cultura escolar; la organización educativa (currículo y pedagogía); los miembros del equipo docente, sus valores y preocupaciones; los alumnos, sus antecedentes y niveles de desarrollo; los resultados de los alumnos; la posición de la escuela en el ámbito local y nacional; y las condiciones, medios e instalaciones.

			Las aportaciones de estos dos movimientos para la construcción del nuevo movimiento de mejora de la eficacia escolar quedan recogidas sintéticamente en la tabla 1.2.

			La consideración de las anteriores aportaciones y similares en su contexto histórico nos permite representar (véase figura 1.2) un desplazamiento del foco de intervención similar al que se describía cuando se analizaba la evolución de las preocupaciones en relación con la diversidad.

			La preocupación por la innovación y la mejora siempre han estado presentes en el sistema educativo, aunque han ido cambiado los focos de atención en función del éxito alcanzado y esperado. Si bien históricamente todas las innovaciones fueron promovidas por el sistema educativo (situación coherente con un modelo uniformador y verticalista), la atención se desplazó a la selección y formación del profesorado, considerando que podría ser la pieza fundamental en la transformación, y, últimamente, a los centros educativos, que se identifican como unidades básicas de cambio, y a las aulas como espacios de síntesis de la intervención.

			Situados en el contexto de los centros educativos, podemos observar también un desplazamiento progresivo. Si bien inicialmente la preocupación fue la de dotar a los centros de una infraestructura y estructura adecuada (piénsese, por ejemplo, cómo se trató de impulsar la televisión educativa en su momento o la presencia de las TIC actualmente, dotando de recursos y de personas), ahora se incide en la clarificación de los objetivos (reformulando el proyecto educativo, introduciendo cambios en el proyecto curricular o en el reglamento normativo...), la transformación de estructuras (profesores de apoyo, mediadores culturales...) y la sensibilización del personal.

			TABLA 1.2
Aportaciones a la construcción de la mejora de la eficacia escolar

			
				
					
					
				
				
					
							
							Aportaciones del movimiento de eficacia escolar

						
							
							Aportaciones de mejora de la escuela

						
					

					
							
							—Atención a los resultados.

							—Énfasis en la equidad.

							—Utilización de los datos para la toma de decisiones.

							—Comprensión de que la escuela es el centro del cambio.

							—Orientación hacia la metodología de investigación cuantitativa.

						
							
							—Atención a los procesos.

							—Orientación hacia la acción y el desarrollo.

							—Énfasis en las áreas de mejora seleccionadas por el centro.

							—Comprensión de la importancia de la cultura escolar.

							—Importancia de centrarse en la instrucción.

							—Visión de la escuela como el centro del cambio.

							—Orientación hacia la metodología de investigación cualitativa.

						
					

				
			

			
			FUENTE: Stoll y Wikeley (1998), en Muñoz-Repiso y otros (2000, p. 29).
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			Figura 1.2.—Evolución de las preocupaciones en relación a la innovación. (FUENTE: a partir de Gairín, 2004b.)

			La situación actual comparte, desde mi punto de vista, las preocupaciones anteriores (aún no suficientemente presentes y asumidas), pero permite también vislumbrar la atención a la puesta en marcha de los mecanismos de seguimiento y de mejora. Por una parte, preocupa el control de lo que se hace y la medición de la eficiencia; por otra, se arbitran procesos para incentivar innovaciones; y todo ello en el contexto de una preocupación por la mejora y la mejora de la eficacia.

			La preocupación estructural dio paso, finalmente, a la atención a los procesos, y puso en evidencia la importancia de las estrategias utilizadas en los procesos de innovación. Es el momento en que se ordenan y clasifican las estrategias de cambio global (revisión basada en la escuela, desarrollo colaborativo, redes intercentros, etc.) y las estrategias más específicas de carácter curricular (adaptaciones curriculares) y organizativo (agrupamientos flexibles, profesorado de apoyo, itinerarios, créditos optativos, horarios flexibles, etc.) y se utilizan en el contexto de lograr una escuela para todos.

			Liga esto con una idea del cambio deseable. Las reformas educativas han ido evolucionando desde planteamientos muy centrados en la iniciativa de la Administración educativa a otros que enfatizan el sentido del centro como unidad básica de cambio y del aula como referente básico para la acción. Coincide este análisis con las tres olas de mejora de los centros escolares mencionadas por Moreno (2004)1 y que hace referencia a los focos de la política centralizada, el centro escolar y el aula (véase Gairín, 2006).

			En nuestro contexto, Aurelio Villa (2004) ofrece asimismo un interesante modelo específico para «desarrollar el liderazgo en los procesos de innovación escolar». Efectivamente, el Modelo MICE (Modelo de Innovación de Centros Educativos) se centra en procesos en torno a cuatro ejes (Villa, 2004): entorno-sociedad, estructuras organizativas, personas y competencias profesionales, e infraestructura-tecnología-recursos.

			Otras aportaciones de diferentes autores, tomados de Gairín (2006), hacen referencia a políticas positivas, procesos progresivos y contextualizados, preparación personal para situaciones imprevisibles, vivencia subjetiva e interiorización de los cambios. También mencionan Muñoz-Repiso y otros (2000) a los agentes externos de cambio, la implicación de los estudiantes y de los padres, la autonomía escolar o el desarrollo profesional del profesorado y su inestabilidad. También es importante considerar los análisis que se puedan hacer sobre los aspectos histórico-sociales de los cambios (Ainscow, 2005; Hargreaves y Fink, 2006; Santiago, 2008) y su influencia sobre la profesión docente (Díaz e Inclán, 2001), aspectos que afectan a las condiciones de los trabajadores (Zaccagnini, 2008).

			La lección final aprendida de los estudios realizados, más allá de sus aportaciones puntuales, es también importante: es posible mejorar, y de hecho hay centros educativos que lo están haciendo; a pesar de las condiciones sociales adversas y de las dificultades internas y externas, han sido capaces de convertir en realidad la visión de futuro que los movilizó hace algunos años.

			1.3. LA REALIDAD DE LA INNOVACIÓN

			Los estudios presentados, y otros a los que también se podría hacer referencia (Cañal, 2002; Carbonell, 2015; Ezpeleta, 2002; García-Peñalvo, 2015; Morales, 2010, o Zabalza, 2012, entre otros), nos muestran, como decíamos, que hay procesos de mejora educativa en marcha y que algunos constituyen auténticas innovaciones que se mantienen y mejoran con el tiempo (muestra de ellos son las variadas redes de centros para la innovación que existen). Sin embargo, no podemos confundir estas realizaciones con la realidad de todos los centros educativos y con las dificultades que tienen, en muchos de ellos, para llevar adelante incluso pequeños cambios. Y es que la incidencia que tiene el marco contextual e institucional responde a las dos lógicas presentes en los procesos de innovación, representados en la figura 1.3 y muy bien delimitados por su autor.

			Pero los puntos de vista señalados no pueden obviar la necesidad y posibilidad de combinar ambas perspectivas y de enmarcarlas dentro de un proceso que, además de estructural, es cultural. Así, paralelamente a los procesos combinados de presión y apoyo de arriba-abajo (política educativa definida) y de abajo-arriba (iniciativas desde los centros educativos), cabe impulsar una recomposición horizontal que incida en las concepciones y prácticas de todos los implicados en la mejora escolar.

			Esta necesidad de abordar la complejidad desde la complejidad también se refleja en las aportaciones que hacen algunos estudiosos del tema. Al respecto, es oportuna la referencia a François Cros, Director del INRP2, que en el año 2000 realizó un estudio en 15 países de la Unión Europea, derivando algunas conclusiones referidas a la responsabilidad de las innovaciones y los valores culturales de los contextos:

			—Las innovaciones son el resultado de compromisos externos e internos.

			—La innovación se abre camino en el marco de cada cultura.

			—Adquieren más interés las innovaciones planteadas en aquellas materias o áreas que son más valoradas. Así, es más difícil que se valore la innovación en optativas o en la enseñanza profesional que en matemáticas.

			—Si los asesores ejercen la función que se les solicita, y tienen tiempo y preparación, pueden ser imprescindibles en procesos de cambio.

			—No está claro que los sindicatos sirvan a la innovación; de hecho, pueden obstaculizarla o potenciarla. Proporcionan formación, pero defienden intereses y derechos individuales y colectivos que a veces obstaculizan los proyectos de innovación.

			—La cultura de la escuela actúa como factor de identificación.

			—Debe haber un impacto sobre los procesos formativos.
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			Figura 1.3.—El centro como unidad básica de acción educativa y mejora. (FUENTE: Bolívar y otros, 2007.)

			No podemos olvidar tampoco las aportaciones que sobre el proceso hace Bolívar (1999) cuando esquematiza algunos conocimientos convencionales sobre el cambio ligado al éxito de la innovación, de la siguiente manera:

			—La resistencia es inevitable.

			—Cada institución educativa es un mundo particular.

			—Muchas veces las cosas cambian para que al final todo siga igual.

			—Los centros escolares son, esencialmente, instituciones conservadoras, resultando más difíciles de cambiar que otras organizaciones.

			—El cambio es lo que precisamente has vivido en un día, en un momento.

			—Necesitas un proyecto, objetivos y una serie de tareas antes de comenzar.

			—Nunca podrás quedar bien con todos; por eso hay que avanzar con lo que tenemos.

			—Es esencial la participación de todos los implicados en el cambio.

			—Conservar es fácil; más que grandes cambios, es preferible comenzar por pequeños cambios.

			—Los cambios prescriben cuando la gente no quiere hacerlo de otro modo.

			Tampoco podemos obviar la síntesis que se realiza en el texto de Pedagogías del siglo xx de las aportaciones de los once autores más significativos de este siglo. Salvando el contexto sociohistórico de referencia, Gairín y Darder (2000) recuerdan cuestiones como la diversidad de propuestas dirigidas a la mejora educativa, que una educación renovadora no puede hacerse al margen de la implicación personal, la importancia de mantener al niño/alumno como referente, la importancia del profesor/a como profesional y miembro de un equipo, la importancia del método y el compromiso social de muchas de las propuestas.

			Es bueno conocer los análisis realizados y sus interpretaciones, pero también contrastarlas con la realidad de los protagonistas. Al respecto, conocer y analizar la realidad de la innovación en un contexto educativo nacional no es una tarea fácil, al menos si nuestra pretensión fuera el realizar una radiografía representativa. Las múltiples y cambiantes iniciativas y la necesidad de «estar en las innovaciones» para poderlas categorizar mejor dificulta el proceso. Sin embargo, podemos proporcionar una aproximación a partir del estudio que sobre la innovación educativa en España realizó el Centro de Investigación y Documentación Educativa (Marcelo, 2008).

			Tomando parte del trabajo de campo realizado3 con los actores y agentes de la innovación educativa, tratamos de conocer su opinión sobre todos los aspectos relacionados con el desarrollo de los proyectos de innovación en los centros educativos. Los cuatro grupos de discusión realizados (agentes externos y profesorado, uno por cada comunidad autónoma de las consideradas) implicaron a 25 profesionales, y la experiencia institucional recogió información de 15 personas de diferentes estamentos. La tabla 1.3 recoge las aportaciones más significativas, eliminando las cuestiones consideradas más puntuales y contextualizadas.

			El análisis de la información recogida no permite puntualizar, más allá de lo sintetizado en el cuadro anterior, algunas cuestiones relacionadas con el funcionamiento real de la innovación.

			A. En relación con el nivel de la organización y desarrollo que hace el sistema educativo

			Hay una opinión, bastante generalizada y compartida, de que la innovación ha de ser estimulada y tiene que contar con el apoyo de la Administración, sin obstáculo alguno. De todas formas, la innovación no puede reducirse a las convocatorias que con ese nombre se realizan. De hecho, se reconocen en ellas varias circunstancias:

			—No todos los centros que innovan se presentan a convocatorias, ni todos los que se presentan a convocatorias son innovadores. Así, hay dinámicas institucionales que obedecen a otros ritmos e intereses que los que se acotan en las convocatorias; también hay instituciones que se presentan a las convocatorias con la finalidad prioritaria de conseguir recursos presupuestarios o certificaciones oficiales.

			—Las respuestas actualizadas a necesidades del sistema no se corresponden, necesariamente, con una innovación. Por otra parte, los centros educativos que más innovan suelen ser aquellos que viven situaciones de dificultad o problemáticas concretas.

			—Los incentivos que ofrece la Administración a los centros que innovan no son para algunos de ellos suficientes para promover la innovación.

			—La innovación puede responder a distintos niveles, en función de si se refiere al aula, al centro o al sistema. Al mismo tiempo, hay una innovación más oficial y vertical, y otra más horizontal, reflexiva y práctica.

			TABLA 1.3
Factores que inciden en las innovaciones, según sus protagonistas

			
				
					
					
					
				
				
					
							
							Aspectos considerados

						
							
							Aportaciones de agentes externos

						
							
							Aportaciones de agentes internos

						
					

				
				
					
							
							La gestión de la innovación desde el sistema educativo

						
							
							La innovación debe ser estimulada y contar con el apoyo de la Administración.

							Temáticas habituales son la convivencia, las nuevas tecnologías, la elaboración de materiales curriculares o la formación en centros.

							Cabe impulsar las redes de centros y los procesos de seguimiento y control.

						
							
							Excesivas convocatorias, de procedencia diversa y no siempre coordinadas.

							Rol modesto de la inspección.

							Poca coordinación territorial de los agentes externos.

							Importancia de los incentivos y reconocimientos.

						
					

					
							
							La demanda de asesoramiento

						
							
							Reducida en primaria y mayor en secundaria.

							Diferenciada según sea el profesorado o los los directivos.

							Centrada en clarificar objetivos y procesos; también para superar los procesos administrativos.

							Formación en y para el proyecto.

						
							
							Aceptación de la asesoría externa y petición de más implicación de la inspección.

							Centrada en estrategias de reflexión-acción.

							Combina implicación y respeto a la autonomía institucional.

						
					

					
							
							Características significativas de los centros que innovan

						
							
							Muchas situaciones de dificultad o problemáticas son el origen de la innovación.

							Predisposición para el cambio.

							Desarrollo de liderazgos compartidos, informales y reconocidos.

							La motivación y concepción positiva de la profesión.

						
							
							Clima humano sin tensiones.

							Ilusión.

							Respeto a las diferencias.

							Expectativas positivas hacia los demás.

							Apertura al entorno e instituciones.

							Dinamismo y compromiso de los equipos directivos.

							Estabilidad del profesorado.

						
					

					
							
							Condiciones para el inicio de la innovación

						
							
							Desarrollo de la idea de que innovar es necesario.

							Un clima humano positivo, que incluye empatía, buenas relaciones y cohesión de grupo.

							Equipos directivos y docentes que impulsan e institucionalizan proyectos.

							Centros pequeños favorecen la innovación.

						
							
							Profesores comprometidos e ilusionados con la mejora.

							Compartir problemáticas.

							Equipos directivos que animan e impulsan.

							Formación del profesorado.

						
					

					
							
							Diseño y desarrollo de las innovaciones. Obstáculos y limitaciones.

						
							
							Excesivamente ambiciosas para el tiempo disponible, complejas y poco concretas.

							Imagen del centro y su confianza en él como proyecto colectivo.

							Bajo grado de implicación institucional.

							Liderazgo comprometido, que no elimina la necesidad de asunción e implicación en los proyectos.

							Rutinas de los centros.

							Organización deficiente de recursos: tiempo, espacio, materiales, formación...

						
							
							Calidad, motivación e implicación del factor humano.

							Plantillas docentes inestables.

							Falta de autoevaluación del profesorado.

							Participación limitada del personal.

							Falta de recursos necesarios.

							Falta de tiempo.

							Currículo basado en disciplinas.

							Exceso de burocratización.

						
					

					
							
							Factores que inciden en el fracaso de las innovaciones

						
							
							Excesiva regulación externa.

							Bajo grado de institucionalización.

							El profesorado elige el centro y no al revés.

							Acumulación de profesores inmovilistas.

							Escasez de recursos necesarios.

							Percepción limitada de los efectos positivos.

							Limitada formación.

							Escaso seguimiento y evaluación.

						
							
							Falta de flexibilidad personal.

							Liderazgo negativo o pasivo.

							Grupos sin voluntad de innovar.

							Falta de coordinación entre el personal.

						
					

					
							
							Cambios que comportan las innovaciones

						
							
							Los cambios estructurales son más fáciles que los de aula.

							Mejora de la confianza en la capacidad de cambio.

							Aumenta el trabajo colaborativo.

						
							
							Formación de los profesionales.

							Unificación de criterios.

							Potenciar la reflexión sobre educación.

						
					

					
							
							Características de los proyectos que funcionan mejor

						
							
							Parten de necesidades concretas.

							Mejoran la coherencia del centro.

							Inciden en la enseñanza y en las estrategias docentes del profesorado.

							Implican a más profesores.

							Consideran a las familias y al entorno.

							Duran más tiempo y se consolidan.

						
							
							Coordinación del grupo de profesores.

							Orientación a problemas prácticos.

							Personas que quieren innovar, seguras de sí mismas y sin miedos.

							Seguimiento y evaluación de las realizaciones.

							Trabajo en red.

						
					

					
							
							Dimensiones en las que hay mayor impacto

						
							
							Se vinculan a la práctica profesional y a los procesos de enseñanza-aprendizaje.

							Se comparten a través de redes.

							Se explican y difunden.

						
							
							Aula y procesos de enseñanza-aprendizaje.

							Profesorado más motivado, abierto y colaborativo.

							Contexto organizativo más flexible.

						
					

					
							
							Otros aspectos no mencionados

						
							
							La autonomía como contexto para la innovación.

							La falta de estabilidad en la política educativa reorienta prioridades y dificulta la estabilidad de las innovaciones.

							Son importantes las vivencias subjetivas de la innovación y el cambio.

						
							
							Desarrollo de instituciones como organizaciones que aprenden.

							Necesidad de impulsar proyectos de innovación sobre la participación de la comunidad educativa.

						
					

				
			

			
			De todas maneras, para muchos centros las convocatorias suponen una excusa para plantearse cambios. En este sentido, se considera que cuando los centros educativos se ocupan y preocupan por la innovación es cuando «las personas afectadas» se empiezan a mover.

			Las temáticas y orientaciones de la innovación desde la Administración apuntan hacia formas de trabajo en red, en la que participen los centros educativos, los centros de recursos/ profesores y otros servicios educativos; también se menciona la necesidad de potenciar líneas innovadoras con espíritu crítico en los centros, nacidas de los propios centros.

			Se reconoce un papel modesto de la inspección educativa (al no tener competencia directa en el desarrollo de la innovación), que puede ser más importante según sean las características personales del inspector correspondiente. Los centros desearían una mayor presencia en los proyectos de innovación para transmitir seguridad, mediar con la Administración y proporcionar el reconocimiento merecido, más allá de los aspectos burocráticos.

			Los asesoramientos externos que se reclaman han de ser buenos y de calidad, al aportar visiones más distanciadas de las dinámicas internas de los centros. Los asesores ayudan a fundamentar y gestionar los cambios que se introducen en los centros con motivo de los proyectos de innovación. Una visión externa ayuda a los centros, siempre que sepa de lo que habla y, por tanto, sea capaz de contextualizarse, a la vez que analiza las cosas con perspectiva y tranquilidad para dar el soporte necesario que mejore la educación.

			El asesoramiento requerido por parte de los centros tiene que ver con la demanda de ordenación de ideas, de clarificación del proyecto inicial, de prestar recursos, herramientas y estrategias que les ayuden a saber encontrar y de generar dinámicas propias de trabajo. En definitiva, se solicita un acompañamiento, «una muleta que te dé seguridad».

			Los reconocimientos de la Administración se consideran importantes. Se habla de variedad, de la necesidad de mejorar los sistemas de evaluación y de difundir las buenas prácticas. Progresivamente, se incorpora el seguimiento de los proyectos por parte de la Administración educativa. De todas formas, sigue siendo una actividad poco generalizada y centrada en los procesos de cambio dentro de los centros educativos.

			B. En relación con el desarrollo de la innovación en los centros educativos

			Como características más destacables de los centros que innovan, se mencionan las relacionadas con el sistema relacional y este con el clima humano dentro de la institución, vinculado con un bajo nivel de conflictos personales, respeto a las diferencias de opinión, aceptación de las diferencias y, sobre todo, «ilusión» y ganas de soñar. El factor personal se relaciona con la predisposición personal ante el cambio, la motivación y la concepción positiva de la propia profesión. También se destaca la implicación del centro como base del cambio, la apertura al entorno y a otras instituciones y la estabilidad del profesorado
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