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Resumen

Situando la innovacién como practica de aula, un grupo de docentes, participantes en un taller de
formacidn continua del profesorado, llevan a cabo un analisis sociocritico sobre las ventajas e
inconvenientes de la innovacion y sus implicaciones organizativas. Indagadas las caracteristicas
organizativas de la institucién escolar, los retos a los que se enfrenta en la sociedad globalizada y
digitalizada, y las politicas escolares como facilitadoras o inhibidoras de la innovacién educativa, los
resultados obtenidos sefialan que desde la propia organizacién escolar no se estimula adecuadamente la
innovacion en los centros educativos. A pesar de proclamar sus intenciones innovadoras en los
documentos institucionales, los docentes describen las barreras existentes para iniciar, desarrollar y
mantener proyectos de innovacidon y cdmo la mayoria de las propuestas quedan en meras innovaciones
puntuales. Se concluye con la necesidad de abrirle un hueco a la escuela innovadora como modelo de
organizacién escolar.

Abstract

Placing innovation as a practice in classroom, a group of teachers, participants in a workshop of
permanent training of professorship, they consider the advantages and disadvantages of the innovation
and their organizational implications. Analyzing the organizational characteristics of the school institution,
the challenges which it faces in a globalized and digitized society as the current one, the school policies as
facilitators or inhibitors of the educational innovation, the obtained results indicate that from the school
organization itself innovation is not adequately stimulated in the educational centers. In spite of

proclaiming their innovative intentions at the institutional documents, teachers described the existing
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barriers to initiate, develop and maintain innovation projects and how most of the proposals stay as mere
occasional innovations. One concludes with the need to open a hollow to the innovative school as model

of school organization.
Palabras clave/ Key words: organizacién escolar, innovacién educativa, gestién compartida/ School

organization, educational innovation, School-Based Management

Introduccion

Todo lo que acontece en el contexto de aula ya ha ocurrido antes. Tal vez no a ti, maestro/a, pero si a
otro/ a docente antes que tu. En la mayor parte de los casos, lo ha contado en Seminarios, Congresos,
reuniones de trabajo, la sala de profesores del centro educativo o en conversaciones informales en pasillos
y espacios de ocio. La literatura pedagdgica estd llena de anécdotas de clase, de puntos de vista sobre los
descriptores de la educacion, de criticas al sistema educativo y recomendaciones para su mejora. Entre las
mas recurrentes estan las que refieren a la rigidez organizativa o a la fragilidad de la innovacién. De un
lado estan todas las formas posibles de organizacién que pensamos mejoran la gestién de los centros
educativos. De otro, las ganas y desganas manifestadas por la innovacién educativa y la falta de apoyos y
politicas que la estimulen. Empecemos abriendo el foco sobre el dispositivo que ordena la escuela. La
organizacién escolar es la expresion técnica y administrativa (Dominguez y Mesanza, 1996) que agrupay
articula los elementos que participan en el funcionamiento del sistema escolar. Estructura las fases
educativas, los contenidos, horarios, métodos y recursos; la formacion del profesorado, la mejora de las
condiciones de vida escolar y las relaciones jerarquicas y funcionales (Tintoré, 2010). Si la politica
educativa de un pais organiza la educacién a través de leyes, en el caso espafiol podemos asegurar que
tenemos mucha politica educativa; tal vez en exceso: 7 leyes sobre educacidn se han sucedido en los
ultimos 40 afios y aun asi, nuestros niveles de abandono escolar temprano siguen liderando el ranking en

Europa (Eurostat, 2014). Es en el segundo nivel de concrecion curricular, la escuela (Estévez, 2009), donde
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podemos ver sintetizada la legislacidon escolar, el espacio en el que realmente se expresa la planificacion
escolar, donde podemos analizar las formas de programar la educacion para rentabilizar las inversiones y
lograr los mejores resultados posibles. Las escuelas europeas, segun el Horizon Report: edicidon Escuelas
2014 (Johnson et al. 2014), necesitan mejorar la ensefianza del pensamiento complejo, sefalar claramente
las interrelaciones en un mundo globalizado, convertir al estudiante en el protagonista de su propio
aprendizaje y, evidentemente, ampliar las competencias digitales de los estudiantes y de los profesores.
Esto es, la idea de perseverar en la mejora organizativa no tiene fin. Abordar la organizacién escolar de
una forma practica y actualizada choca con los referentes clasicos que temian que las formas mas abiertas
de organizacién escolar erosionaran la autonomia de la escuela (Tyler, 1991). Racionalidad y formalizacidn,
caracterizaban el modelo cldsico de organizacién educativa: un modelo rigido, vertical, predeterminado e
impermeable al entorno (Weber, 1993). Los timidos intentos de cambio protagonizados en los comienzos
del siglo XX por la Escuela Nueva en Espafia convirtiendo a los maestros en agentes de innovacion (Juan
Borroy, 2013), quedaron oscurecidos por largos afios de organizacién escolar despética, alérgica al
conocimiento. Asi que para acercamos a los arcanos de la organizacién escolar necesitamos poner los
calcetines al revés pues la cultura de la organizacién educativa ha estado demasiado tiempo constrefiida
en un esquema mental de uniformizacién cultural (Ferndndez y Gutiérrez, 2005).

La escuela es una organizacién que tiene serias dificultades para enfrentarse a cambios en su dindmicay
estructura (Alvarez Nufiez, 2003). Aqui llegamos al centro de la cuestién para determinar si la organizacién
escolar apoya las propuestas innovadoras en su declaracidon de intenciones o la veda en la letra pequeiia.
La organizacién escolar, mas concretamente los estilos de gestiéon y administracion del centro educativo,
juegan un papel determinante para la promocion o el entorpecimiento de los procesos innovadores (Rios y
Reinoso, 2008). Tal parece que la innovacién educativa esté afectada por la ciclotimia: entusiasmay se
ignora en una misma sucesién temporal. Es posible que esto se alivie con un nuevo planteamiento de Ia
organizacién escolar. La idea misma de la innovacidn educativa alerta de la necesidad de organizaciones
escolares flexibles, adaptables a la realidad compleja del mundo actual (Bolivar, 2010). El enfoque
humanistico de la corriente de las relaciones humanas (Borrel, 1989), atribuia las dificultades operativas

de una organizacion a la falta de un liderazgo participativo. Aunque sefialemos que los hombres necesitan
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representantes, los animales, lideres, si tenemos en cuenta que el objetivo de la gestidon educativa es
administrar adecuadamente una organizacidn educativa para lograr los objetivos organizativos y
pedagdgicos que se propone, no cabe duda que la falta de comunicacién o errores en los sistemas de
seleccion de personal pueden convertir una organizacion educativa en Godzilla paseando por el parque, en
algo dificil de resultar productivo. Las organizaciones que quieren mejorar necesitan de dinamizadores que
piloten y animen ese proceso de cambio (Gairin y Muiioz 2008). La capacidad para mejorar de un centro
escolar depende, de manera relevante, de equipos gestores con capacidad de mantener un liderazgo
sostenible (Hargreaves y Fink, 2008), un liderazgo horizontal (Gonzalez et al. 2011), compartido o
distribuido entre el claustro del centro escolar, donde todos los que estén y se sientan implicados en
mejorar la organizacién educativa, puedan conseguir que la innovacion sea efectiva (Barquero y Montero,
2013). Un liderazgo centrado en el aprendizaje que gire en torno a la calidad de la ensefianza ofrecida por
la organizacion y a los resultados de aprendizaje alcanzados por los alumnos (Macbeath y Nempster,
2009). La investigacién naturalista en el campo de la organizacidn escolar asocia la idea de que existen
multiples realidades construidas por los participantes en las organizaciones. En palabras de Greenfield
(1991), comprender la organizacién es comprender el mundo de significados construido por sus miembros.
La propia cultura contenida en el curriculum es reproducida en la practica escolar (Gimeno Sacristan,
2002). Entonces, los procesos culturales cohesionados y articulados en torno a un Proyecto de Centro
consensuado, que represente una cultura ampliamente compartida, no sélo proporcionan un ambiente
favorable para el trabajo y la convivencia, también favorecen la sostenibilidad de la innovacion en los
centros y le da continuidad. Los resultados empiricos muestran que los docentes parece que responden
mejor cuando desde los érganos de gestidn se prioriza el sentimiento de afiliacién o pertenencia de todos
los miembros de la comunidad educativa (Sanchez y Lépez, 2010).

No es necesaria distancia alguna entre el curriculo formal u operativo contenido en el proyecto de centroy
el curriculo utilizado en clase, convertido en realidad practica (Posner, 2005), si dotamos a los procesos
organizativos del necesario caracter educativo (Aguilar Hernandez, 2011), si asumimos la
interdisciplinariedad como principio organizador del curriculo escolar (Alvarez, 2000). La investigacién-

accién nos sefiala el camino proponiéndonos disefiar los contenidos educativos y su concrecién en
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actividades practicas desde una perspectiva critica del curriculum (Kemmis, 1986; Stenhouse, 1987).
Aunque acostumbrados a la verticalidad jerdrquica, a la rigidez estructural de los programas oficiales, cabe
preguntarse si es posible alterar el curriculo, si podemos dotarlo de flexibilidad. Dado que la Educacién,
por su propia naturaleza, es optimista, la respuesta es claramente afirmativa. Bastaria con plantearse la
idea de cambiar, de mejorar, de consolidar organizaciones horizontales fundamentadas en la
corresponsabilidad y la cooperacién, de ensefiar los mismos contenidos de manera diferente, de reparar
en los buenos resultados proporcionados por las agrupaciones flexibles o el trabajo cooperativo en el aula
(Lépez Rodriguez, 2001), de convertirnos realmente en investigadores de nuestra propia practica didactica
(Mckernan, 1999), de ampliar el andamiaje constructivista (Villarruel Fuentes, 2009), también a la
fundamentacién misma de la organizacién escolar.

Los fines de la educacion y el contexto en el que se desarrolla son los referentes de la calidad educativa,
siendo la innovacién una de las principales vias para conseguirla (Ramos, 2008). La capacidad de
innovacion se vincula con las caracteristicas de la formacién profesional docente (Rosales, 2012). No
puede ser de otro modo. Para el profesorado, su formacion permanente es esencial, es una obligacién
moral, coherente con una profesion comprometida con el conocimiento (Garcia y Castro, 2012). La
innovacion exhorta a la participacion activa y comprometida del profesorado y de los érganos de gestion
institucional y reclama transformaciones en la conceptualizacidon y los procedimientos de ensefianza-
aprendizaje. La innovacién educativa responde a criterios de necesidad frente a un problema detectado,
derivados del resultado de un analisis de necesidades; oportunidad para su aplicacién, relacionada con las
caracteristicas del contexto; coherencia entre la mejora que quiere proporcionar y el estadio anterior; y
replicabilidad, esto es, la posibilidad de transferencia con buenos resultados. El proceso de innovacién
requiere de una dimensidn temporal que permita hacer una buena evaluacion de la innovacién: desde que
se plantea la necesidad de innovar hasta que la innovacion se asienta en las rutinas académicas, desde que
se interioriza en el plano personal hasta que se institucionaliza en el plano organizacional (Ortega, 2007).
Todo lo que acontece en el entorno educativo es objeto de innovacién. Un aspecto clave en la innovacién
educativa es el cambio en la metodologia de ensefianza (Haro, 2009), necesitamos responder con

herramientas nuevas a problemas nuevos. Actualmente, podemos construir con TICs unidades de
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aprendizaje (Moreno y Bailliére, 2002), pero las TIC por si solas no son una innovacién. No son los recursos
sino las personas que los utilizan los verdaderos agentes de la innovacidn escolar. Por eso es vital
acercarse al modo de pensar y trabajar de los maestros (Sdez, 2010). Su forma de entender la ensefianza y
el aprendizaje, su propio papel o el conferido a sus alumnos puede animar o desechar cambios que
mejoren su practica educativa e incrementen las competencias de los estudiantes. Lo que no

podemos pensar, no podemos pensarlo (Wittgenstein, 2003). Para ayudar a pensar en la innovacién como
practica de aula, un grupo de docentes, participantes en un taller de formacion continua del profesorado,
fueron animados a analizar las ventajas e inconvenientes de la innovacién y sus implicaciones

organizativas.

Material y métodos

29 profesores de los niveles de Educacién Secundaria y Bachillerato, de todas las dreas de conocimiento y
3 profesores de Universidad, de especialidades pedagégicas (9 hombres y 23 mujeres en total), que
contaban de media con 15,2 afios de experiencia en el ejercicio docente (Tabla 1), participaron en un curso
de formacién continua del profesorado desarrollado en formato taller, sobre innovacion e investigacidén en
las practicas de aula. Partiendo de la idea de que todo docente tiene la formacién y la capacidad para
innovar en su ambito laboral, el objetivo de la propuesta era ampliar las competencias innovadoras para
trasladarlas al propio entorno laboral.

Tabla I. Profesorado participante

ESO Universidad | Total | Afos
Bachillerato Experiencia
docente
Hombres | 8 1 9 13,8
Mujeres 21 2 23 16,6
Total 29 3 32 15,2
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Puesto que la dindmica interna que propicia la investigacién se produce durante un programa de
actividades de formacion permanente del profesorado, parece légico recurrir al método del Debate
(Rajadell, 2001), como estrategia en ensefianza-aprendizaje reforzadora de los contenidos impartidos
durante el curso. Asi, empleando la comunicacién didactica, se anima un intercambio informal de ideas
sobre organizacidn escolar e innovacién educativa para resituar a todos los participantes sobre el tema en
cuestion. Entonces, desarrollando estrategias practicas del método de casos (De Miguel, 2006), se alienta a
tratar el problema suscitado analizando las caracteristicas organizativas de la institucidn escolar, los retos
a los que se enfrenta en una sociedad globalizada y digitalizada como la actual, las politicas escolares como
facilitadoras o inhibidoras de la innovacidn educativa y las ventajas e inconvenientes que los profesores
participantes contemplan ante ello.

Como instrumento de recogida de informacién se empled un registro de incidentes criticos (Nail Kroyer et
al. 2012), para fijar las intervenciones de los docentes y las respuestas generadas durante las sesiones de
debate y, al mismo tiempo, recoger las valoraciones sobre las propias prdacticas educativas expresadas. Los
resultados obtenidos con el instrumento fueron sometidos a una evaluacidn respondente (Stake, 1975),
para tener en cuenta, ademas de las opiniones, las experiencias de vida de los profesores implicados en el
debate, y a la triangulacion (Spradley, 1980) de los resultados, para controlar los sesgos que pudieran
darse al categorizar las reflexiones expresadas y asi cubrir las probables deficiencias surgidas en el acopio

de la informacion.
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Resultados

La discusion se centrd en la opinion personal y grupal sobre la innovacién educativa frente a la dicotomia
de si era mejor plantear innovaciones que facilitaran mejoras en el contexto del centro educativo o
mantenerse en las rutinas del statu quo. La opinidn generalizada (Figura 1) describia una bateria de

problemas radicados en la propia organizacién escolar que no animaban demasiado a la innovacion.
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Fig. 1: Problemas para innovar

Una de las criticas mas significativas hacia la organizacién escolar y su desentendimiento de la innovacién
educativa surgio con ocasion de la referencia a las pruebas PISA y su metodologia. El Programa para la
Evaluacion Internacional de Alumnos (Programme for International Student Assessment, PISA, en su
acrénimo en inglés) es un proyecto de la OCDE (Organizacion para la Cooperacioén y el Desarrollo
Econdmico), que se aplica desde el afio 2000 para evaluar la formacién de los alumnos cuando llegan al
final de la etapa de ensefianza obligatoria. Pretende ser un recurso informativo que permita a los paises
miembros -México entre ellos-, adoptar mejoras educativas. Mediante formularios con preguntas de
opcién multiple pasados a una proporcion de entre 4.500 y 10.000 estudiantes por pais, se evaltan las
competencias en lectoescritura, matematicas y competencia cientifica. Los profesores participantes en el

Debate sobre innovacién educativa expresaban su acuerdo con el documento hecho publico por expertos
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internacionales en educacién (El Pais, edicion digital, 8 de mayo, 2014) acerca de que ante la caida en el
ranking PISA (http://www.oecd.org/pisa/pisaenespaol.htm), muchos gobiernos estan presionando a sus
centros educativos para que los cambios a introducir en la organizacién y los planteamientos
metodolégicos se dirijan exclusivamente a obtener buenas puntuaciones en la prueba.

En todo caso, los profesores participantes sefialaron (Figura 2) las ventajas que a su juicio supone innovar

en educacion

Interdiscipli
nariedad Motivacién
34% 72%
Rompe
rutinas
59%
Desarrollo
profesional
66%

Fig. 2: Ventajas de la innovacién

Como se aprecia en la imagen, la motivacién personal, el compromiso que el docente adquiere con su
profesion, es el elemento mas valorado al considerarse a si mismos como referentes de la innovacién (23
profesores, el 72%). Sin embargo, la baja calificacién dada a la interdisciplinariedad (11 profesores, el
34%), revela falta de cultura de colaboracién entre departamentos didacticos.

En cuanto a los inconvenientes (Figura 3), la sobrecarga de trabajo que ya soportan los docentes en los
centros, motivadas en la mayor parte de las ocasiones por una configuracion de la organizacion escolar
gue prima programas de ensefianza por objetivos, es el elemento mas desmotivador a la hora de ponerse

a plantear una innovacion.
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Fig. 3: Inconvenientes de la innovacion

Volviendo a sefialar a la organizacidn escolar como referente de desmotivacion en la mayor parte de las
puntuaciones, si llama la atencidn los juicios de valor relacionados con la propia competencia. Tanto el
temor al fracaso (citado por 26 profesores, el 81%) como su inseguridad ante las TIC identificandose como
inmigrantes digitales (18 profesores, el 56%) o la poca resistencia a la frustracion (17 profesores, el 53%)

orientan futuros cursos de formacién continua del profesorado que atiendan estas necesidades sentidas y

expresadas.
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Conclusion

En Educacion, ahora mismo siempre es un excelente momento para mejorar la estructura organizativa, los
objetivos y los métodos. Si pensamos en la ensefianza como vocacion, todos estamos implicados en hacer
de la escuela un lugar donde se combate la ignorancia, un lugar donde damos cabida a todas las
oportunidades de aprender (Hansen, 2001). Evidentemente, como en cualquier otro entorno laboral,
existen problemasy, sin duda, cantidad de expertos en diagndsticos y un nimero reducido de versados en
aplicaciones. Opinar sobre lo que “hay que” es sencillo. Ponerse a hacerlo es el paso siguiente. Y tampoco
es tan complicado. Lo realmente dificil es ser uno de los ocho en la linea de salida de los 100 metros lisos
en unas Olimpiadas. A la vista de los resultados obtenidos en esta investigacion, es obvio que desde la
propia administracidn escolar no se estimula adecuadamente la innovacién en los centros educativos. A
pesar de proclamar sus intenciones innovadoras en los documentos institucionales, de pontificar en
cualquier ocasion propicia los impulsos innovadores que la animan, los docentes no lo ven claro. Hay
demasiadas barreras para iniciar, desarrollar y mantener propuestas de innovaciéon. De hecho, la mayoria
guedan en meras innovaciones puntuales. Para afrontar los problemas que subyacen en la organizacion
escolar necesitamos abrir puertas, incorporar la interdisciplinariedad (Lépez Yanez, 2006), como marco de
trabajo compartido, abrirle un hueco a la escuela innovadora como modelo de organizacidn escolar
(Lorenzo Delgado, 2011) y, cambiar ese retrato que muestra la feminizacion de la ensefianzay la
masculinizacién de la gestidn escolar que hoy refleja la realidad de las organizaciones educativas (Garcia
Gdémez, 2013).

Son necesarias propuestas didacticas practicas para programar la ensefianza en torno a la mejora de las
competencias basicas (Cobrerizo Diago et al. 2007) de los estudiantes, tomando como referente la
innovacion educativa. Si lo mas facil es mantener el acartonado estado de las cosas, engancharse a la
rutina, seguir la inercia, ser gris, no destacar, entonces tal vez lo mejor es cambiar de profesién y no
dedicarse a la docencia. El Ministerio de la Verdad de Orwell (2007) tenia a la educacién entre sus

competencias y su politica educativa era clara: reduciendo las palabras reducimos el pensamiento. Las
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palabras solas no bastan. Los pensamientos sin accidon son sélo conceptos. Tracemos lineas continuas

entre la idea, la accidn y el hecho.
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