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Prologo a la edicion espaiiola

Tal vez una de las caracteristicas mas notables de la sociedad en la que vivimos y
de aquella hacia la que caminamos, es la de estar inmersos en una dinamica
continua de cambios que se suceden con una vertiginosa velocidad. Desde los
aparatos, las modas o la tecnologia, pasando por la informacién o el propio
conocimiento, hasta las costumbres y los habitos de nuestra vida cotidiana, casi
todo cambia sin que muchas veces, ademas, tengamos tiempo suficiente para
asimilarlo. En este contexto, nuestro sistema educativo (como el de la mayoria
de los paises de nuestro entorno), se encuentra en una situacion, cuanto menos
paradojica y, las mas de las veces, preocupante. Esta, por un lado, llamado a
responder, con celeridad, a los cambios sociales y culturales en los que nos
vemos inmersos (en palabras del profesor J. Gimeno Sacristan (2001) “la
dimension pluricultural de la sociedad, la demanda de igualdad, la 'recolocacion’
de los agentes educativos —familia, escuela, medios de comunicacién—, y la
educacion ciudadana, esto es, la reflexion sobre qué tipo de individuo y sociedad
queremos“). Pero, por otra parte, su consolidacion como un “sistema*“, esto es,
como una so6lida estructura, a la que se ha llegado tras muchos afios de lucha y
trabajo y en la que, por esa razén, todo (o casi todo), esta normado y establecido
(desde como se selecciona al profesorado hasta la duracion de los recreos), hace
que su capacidad de innovacion y de acomodacion a las nuevas demandas sea
escasa y, en cualquier caso, dificil. Esa paradoja es la que queda bien reflejada en
la frase de que “a menudo la escuela ensefia contenidos del siglo XIX, con
profesores del sigo XX, a alumnos del siglo XXI“ (Monereo y Pozo, 2001).

A la vista de esta situacion, no creo que sea exagerado afirmar que una de las
capacidades mas deseables y necesarias que debieran adquirir y consolidar los
equipos docentes, es la de saber planificar, desarrollar y evaluar aquellas
innovaciones o cambios educativos que les sirvan para mejorar su trabajo y para
tratar de responder a los enormes retos y desafios a los que el sistema educativo,
y la sociedad, estan enfrentados. Ese es el objetivo global de la obra que Vd.
tiene entre manos, con la singularidad y el atractivo de que esta realizada con la



intencion de ser una ayuda practica y precisa para el aprendizaje de las destrezas
y actitudes en las que se sustenta dicha capacidad. Esto es, no se trata de un
trabajo “tedrico sobre la innovacion y sus fases (aunque sus ensefianzas se
apoyan en una solida base de teoria e investigacion en la accion), sino de un
texto orientado a facilitar la formacién de equipos docentes comprometidos con
el cambio.

Haciendo gala de esa capacidad tan britanica de mostrar de forma clara y
funcional lo que suele ser complejo, Hacia escuelas eficaces para todos retine
una serie de caracteristicas que le confieren, en mi opinion, la consideracién de
una obra muy valiosa, ttil y sugerente. En primer lugar, no se trata de un texto
que nos proponga los cambios que hay que introducir en nuestras escuelas, sino
que se centra en facilitar la creacion de aquellas condiciones que van a apoyar
los cambios que los centros o los individuos crean que deben acometer. Esas
condiciones, que son “transversales“ a todos los procesos de cambio y que con
frecuencia se soslayan u olvidan en tantos textos sobre la innovacién, son en éste
el nacleo central. En este sentido, casi podria decirse que éste es un libro “para
toda la vida“, por cuando esas condiciones sobre las que se trabaja son y van a
ser “invariantes“ en el quehacer profesional de los docentes.

En segundo lugar, siendo un libro practico, listo y “formateado” para que se
pueda empezar a trabajar con él en actividades de formacion permanente, es
también un texto sugerente, que nos invita constantemente a la reflexion
individual y colectiva sobre la practica docente, por otra parte una de las
principales condiciones en las que se apoyan todas las innovaciones exitosas. En
cualquier caso, no se trata de un manual cerrado sino de un conjunto de
actividades abiertas, siendo los profesores y las profesoras que las usan quienes
debe decidir cuales se acomodan a sus propositos. El hecho de que buena parte
de las actividades de formacion que proponen sean para que se realicen en el
contexto de lo que entre nosotros llamariamos “formacion en centros®, nos dice
la enorme importancia que los autores confieren al trabajo colaborativo de los
equipos pedagégicos de los centros y a la centralidad que para ellos tiene
avanzar hacia culturas de centro orientadas por lo que Fullan y Hargreaves
(1994), han llamado “colegialidad interactiva®“.

Por ultimo, merece la pena destacar que en el origen y en el desarrollo del
proyecto a través del cual se fueron gestando y probando las actividades de
formacion que ahora se nos proponen (IQEA, “Improving the Quality of
Education for All*), estaba la preocupacion por ayudar a los centros a mejorar la



calidad de la ensefianza “de todo su alumnado®, por lo tanto, sin perder de vista
en ninguin momento la situacion de aquellos alumnos o alumnas que se
encontraban en situacion de desventaja. Es mas, sus analisis nos hacen ver cémo
estos alumnos han sido, en ocasiones, el estimulo, la oportunidad que ha
desencadenado procesos de innovacion que luego han repercutido positivamente
en la calidad educativa del centro. Esta forma de aproximarse a lo que
llamariamos “atender a la diversidad“, bien distinta de la tan frecuente, entre
nosotros, vision de la cuestion como “un problema®, es una ensefianza afiadida
en un texto ya de por sirico en ellas.

Quisiera terminar recordando que lo que el lector va a encontrar en este texto
(estrategias para facilitar la innovacion educativa por parte de equipos docentes
que se comprometan con los cambios sociales), constituye, a mi modo de ver,
uno de los pilares en los que se sustenta el movimiento hacia la “inclusion® o
“educacion para todos“, movimiento que, en los ultimos diez afios, ha recibido el
apoyo de la comunidad internacional a través de, al menos, tres grandes
conferencias: la “Conferencia Mundial de Educacion para Todos* (1990),
Jomtien, Tailandia; la “Conferencia Mundial sobre Necesidades Educativas
Especiales“ (1994), Salamanca, Espafia, y la “Reunion del Foro Consultivo
Internacional de la Educacién para Todos“ (2000), Dakar, Senegal.

Junto a estos trabajos, muchos expertos han contribuido también a difundir y
respaldar esas ideas. Entre ellos, los autores de este texto, encabezados por el
profesor Mel Ainscow, se encuentran entre los mas reconocidos. En este sentido
debemos felicitarnos porque el hecho de que Narcea Ediciones nos haya
permitido conocer a los lectores en castellano algunos de sus trabajos mas
recientes (Necesidades especiales en el aula y Desarrollo de escuelas inclusivas).
Y ello me parece importante porque, como el propio Ainscow ha sefialado en
varias ocasiones, en estos momentos tenemos los conocimientos suficientes, las
experiencias y el potencial humano para dar ese salto cualitativo en favor de una
educacion de calidad para todos, sin exclusiones, que en la tltima década tanto
se ha pregonado. So6lo nos resta preguntarnos, como hace él, si unos y otros
tenemos la voluntad suficiente para avanzar decididos en esa direccion.

Gerardo ECHEITA SARRIONANDIA



Universidad Auténoma de Madrid

Instituto para la Integracion en la Comunidad, Salamanca



Ir creando las condiciones necesarias para mejorar la
escuela

Cuando empezamos a trabajar como profesores hace unos veinte afios, se
hablaba de “cambio® haciendo referencia generalmente a trabajar con nuevos
materiales curriculares preparados por entidades nacionales o locales. En alguna
ocasion podria referirse a probar una nueva estrategia educativa. Pero en ambos
casos, la mayor parte de los cambios eran innovaciones ad hoc,
autodeterminadas y unicas, que algunos profesores decidian llevar a la practica
de modo individual. Actualmente no hemos tenido ocasiéon de poder escoger. En
Inglaterra, al igual que en muchos otros paises, han sido cada vez mas los
politicos, y no los pedagogos, los que han ido estableciendo el programa de
cambios. La centralizacion de la reforma educativa parece haber implicado la
pérdida del control de los cambios por parte del profesorado.

En la actualidad, nuestra labor consiste primordialmente en trabajar
conjuntamente con los docentes y las escuelas para ayudarles a reclamar el
control sobre la agenda educativa, en beneficio propio y del alumnado. Cada vez
somos mas conscientes de que cualquier cambio, tanto si es de origen interno
como externo, solo tendra éxito si la escuela va creando las condiciones
necesarias para que ese cambio pueda prosperar. Ignorar esta reflexion clave es
lo que ha desencadenado el fracaso de numerosas reformas educativas.
Independientemente de las muchas iniciativas politicas que hoy en dia nos
acosan, el conseguir una buena ensefianza esta en manos unicamente del
profesorado. Incluso aquellos profesores cuyo trabajo se caracteriza por su
acierto y fluidez sélo son capaces de continuar mejorando si se encuentran en



instituciones escolares fuertes, que les ofrezcan su apoyo y su colaboracion. Nos
consideramos afortunados por haber aprendido en los ultimos afios cuales son las
condiciones mas efectivas para una ensefianza de calidad y el modo de crearlas.
En este libro compartimos parte de esta experiencia.

¢A QUIEN VA DIRIGIDO EL LIBRO?

Al escribir este libro hemos pensado en los profesores, o mas bien en grupos de
profesores, en equipos docentes que han asumido la responsabilidad de innovar
el trabajo en sus escuelas'. Puede ser el director o el subdirector, el coordinador
de actividades de formacion del profesorado o el jefe de estudios. Puede ser
incluso aquel profesor que, a pesar de no formar parte del equipo directivo, tiene
una vision clara de como debe ser la ensefianza y esta desarrollando de modo
informal un papel de lider que comparte sus ideas con sus colegas. En resumen,
este libro esta dirigido a todo aquél que, en el ambito escolar, se responsabiliza
de algun tipo de cambio.

:CUAL ES SU OBJETIVO?

No consiste en una enumeracion de los cambios que deberian realizarse en la
escuela, sino que trata de buscar el modo de ir creando las condiciones que
apoyen aquellos cambios que las escuelas o los individuos consideren que deben
hacerse. Para poder realizar los cambios de un modo efectivo, es necesario que
tanto los centros escolares como los profesores modifiquen las condiciones
internas de la escuela al mismo tiempo que realizan los cambios en los métodos
de ensefianza o en el curriculo. Este libro proporciona ideas y materiales para
llevarlo a cabo, es decir, para crear dichas condiciones y aporta ademas un



enfoque estratégico.

:COMO DEBERIA UTILIZARSE?

Este libro no es una guia detallada para la mejora de la escuela. Nuestra
experiencia nos dice que este tipo de soluciones rapidas, aunque a simple vista
llaman la atencidn, apenas son efectivas en la practica. Si bien las escuelas
pueden utilizar enfoques y estrategias generales comunes, no hay un unico
sistema valido para todas, ellas. Parece que la reinvencién de cada parte de la
rueda es una caracteristica necesaria para una mejora eficaz de la escuela. Por
ello, en este libro se encuentran recetas e ingredientes en vez de menus
precocinados. Proporciona recursos para utilizar siempre teniendo en cuenta el
contexto de la propia escuela. Por tanto, una tarea clave para quienes utilicen las
sugerencias y los materiales que aqui se ofrecen sera decidir cuales son los mas
adecuados para cada objetivo.

Los capitulos 3 al 8 consisten en una serie de materiales que pueden ser ttiles
para organizar actividades de tipo “taller”. Estan pensadas para que los
profesores revisen las necesidades de la propia escuela y favorezcan la mejora
educativa. Los materiales incluyen instrucciones para los coordinadores, hojas
que pueden utilizarse como transparencias para usar con retroproyector y hojas
para fotocopiar y repartir que facilitan los debates.

:COMO ESTA ORGANIZADO?

En nuestro trabajo, hemos identificado seis condiciones imprescindibles para



mejorar realmente las escuelas. La mayor parte del libro se ocupa de describir,
en capitulos aislados, cuales son estas condiciones, y de proponer al personal
ejercicios para fomentarlas. Pero antes de todo esto, en el capitulo 2 presentamos
un breve resumen de nuestro actual trabajo para mejorar las escuelas, asi como
las bases para que se den estas “condiciones®. Al final del libro presentamos
algunas sugerencias para que las escuelas puedan desarrollar sus propias
estrategias de mejora. El libro puede ser para algunos una buena introduccion
para lograr la eficacia escolar. Otros quiza tengan una idea clara de lo que
persiguen y simplemente quieran utilizarlo como actividades de formacion
permanente del profesorado. Ambas opciones nos parecen igualmente validas y
esperamos que este libro esté organizado de forma suficientemente clara para
ambos tipos de enfoque, asi como para otros posibles.

:DE DONDE SURGEN LAS IDEAS?

El libro esta basado en el trabajo llevado a cabo, de diversas formas y con
distintas colaboraciones, desde mediados de la década de los ochenta. A pesar de
que parte de nuestras vidas la dedicamos a la docencia universitaria, también
trabajamos intensamente con los centros escolares, como facilitadores del
proceso de cambio. Actualmente hay unas 40 escuelas en nuestra red. Por ello,
este libro esta basado en la practica, pero también ha sido validado con los
resultados de nuestra investigacion. Quienes estén interesados en profundizar en
las ideas aqui expuestas pueden consultar nuestro libro School Improvement in
an Era of Change (Hopkins et al., 1994), donde se ofrece una vision mas teorica
de nuestro enfoque, asi como explicaciones practicas sobre el trabajo realizado
para mejorar la es cuela. También existe lo que podria considerarse un segundo
volumen de este libro que esté centrado, de forma igualmente practica, en lo que
consideramos es el otro componente clave de la mejora en las escuelas: el
trabajo docente en el aula2.

No obstante, consideramos que es adecuado que este primer manual trate de



“como ir creando las condiciones necesarias para mejorar la eficacia escolar”. A
pesar de que existen abundantes iniciativas e intentos de cambio, son en realidad
muy pocos los que repercuten en la vida diaria en el aula. Esperamos que este
pequefio libro ayude de alguna forma a que esos cambios tan ttiles crucen el
umbral del aula.
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Al preparar este manual para la mejora escolar, no hemos podido evitar
referirnos a otros trabajos que hemos publicado y que mencionamos aqui. En
School Improvement in an Era of Change (Hopkins et al., 1994) se pueden
encontrar descripciones mas detalladas de los procedimientos de IQEA y de los
ejemplos basados en las escuelas que aparecen en los capitulos 2 y 9. La
actividad sobre compromiso y control del cambio del capitulo 5 y la escala para
evaluar las condiciones de la escuela que aparece en el apéndice han sido
adaptadas de Mapping Change in Schools: The Cambridge Manual of Research
Techniques. Asimismo, el tratamiento que damos a la planificacién del
desarrollo en los capitulos 4 y 9 esta basado en ideas que se explican mas
detalladamente en The Empowered School (Hargreaves y Hopkins, 1991) y en el
documento del Ministerio de Educacion (1989) Planning for School
Development.



Mejorando la calidad de una educacion para todos

En la década de los noventa, la agenda educativa ha centrado su preocupacion en
dar sentido y aplicar el calendario de la reforma, que en Inglaterra tuvo lugar a
finales de los ochenta. No obstante, esta busqueda de estabilidad se ha visto
contrarrestada por un trasfondo de cambios constantes, al aumentar las
expectativas sobre el rendimiento del alumno mas alla de la capacidad del
sistema para transmitirle las ensefianzas. También es cada vez mas evidente que
cambio y mejora no son necesariamente sinonimos. Si bien la presion externa
suele ser la causa, o al menos el impulso, de muchos de los cambios en materia
educativa, éstos no son siempre convenientes. En nuestra opinion, deberian
evitarse algunos de los cambios impuestos desde el exterior, o al menos se
deberian adaptar a los objetivos de la propia escuela.

Al trabajar con las escuelas en el marco del calendario de la reforma, tenemos
que seguir un enfoque basado en el rendimiento del alumno y también en la
habilidad de la escuela para incorporar esos cambios. A este enfoque lo
llamamos “mejora de la eficacia escolar, porque consideramos que mejora los
resultados del alumno y ademas fortalece la capacidad de la escuela para
gestionar la reforma. En este sentido, lo que se quiere conseguir mediante la
mejora escolar es aumentar el rendimiento del alumno centrandonos en el
proceso de ensefianza-aprendizaje y en las condiciones que lo favorecen.

Sin embargo, la mejora que proponemos no se refiere al modo mas eficaz de
poner en practica unas reformas centralizadas. Tampoco quiere ser una
aceptacion ciega de las disposiciones legales correspondientes y una aplicaciéon
de las mismas sin criterio alguno. Mas bien intenta exponer como las escuelas



pueden utilizar ese impulso que ofrecen las reformas educativas para “mejorar
su actividad. A veces lo que una escuela decida hacer en cuanto a su propia
mejora seguira la pauta marcada por el calendario de la reforma nacional, pero
otras veces no sera asi. Sea como sea, la decision de hacer algo para mejorar la
eficacia escolar, al menos en las escuelas en las que trabajamos nosotros, se basa
en aquello que mas les conviene a los alumnos de cada una de ellas.

Desde 1991 hemos trabajado estrechamente con unas 40 escuelas en East
Anglia, el norte de Londres y Yorkshire en un proyecto de mejora de la eficacia
escolar. Este proyecto recibe el nombre de IQEA3 (mejorar la calidad de la
educacion para todos), y consiste en que las escuelas colaboren estrechamente
con un grupo del Institute of Education de Cambridge y con representantes de
sus respectivas autoridades locales en temas de educacion, o bien con una
agencia local de apoyo como el Bramley Grange College de Leeds. El objetivo
principal de este proyecto es plantear y evaluar un modelo de mejora de las
escuelas, ademas de un programa de apoyo que refuerce la capacidad de estas
escuelas para proporcionar una educacion de alta calidad para todos sus
alumnos. IQEA parte del supuesto de que es mas probable que las escuelas
refuercen esa capacidad de proporcionar a sus alumnos la posibilidad de que
mejoren sus resultados si adoptan medidas acordes con sus propias aspiraciones
y con las de la reforma. En estos momentos de grandes cambios en el sistema
educativo, las escuelas con las que trabajamos estan utilizando el impulso de la
reforma externa para propositos internos.

Cuando comenzamos a trabajar en el proyecto IQEA quisimos definir nuestra
vision de la mejora de la eficacia escolar estableciendo una serie de principios
que nos proporcionaran un punto de partida teorico y practico. Creemos que es
mas probable que las escuelas proporcionen una educacion de alta calidad y que
los alumnos mejoren sus resultados si se adoptan sistemas de trabajo que se rijan
por estos principios, y por ello se los ofrecimos como base para la cooperacion a
aquellas escuelas que querian trabajar con nosotros. Les ofreciamos la
posibilidad de trabajar en sus propios proyectos y prioridades, pero debian
hacerlo de modo que siguieran una serie de valores fundamentales sobre la
mejora de la eficacia escolar. Estos principios son tanto una lista de las
expectativas que tenemos sobre la manera en que las escuelas que se adhirieron a
este proyecto persiguen la mejora de la eficacia escolar como un recordatorio
para nosotros. Los cinco principios de IQEA son:



*La “vision“ de la escuela (la escuela del futuro) debe ser el resultado de la
contribucion de todos los miembros de la comunidad escolar.

*La escuela considerara las presiones externas de cambio como importantes
oportunidades para asegurar sus prioridades internas.

La escuela tratara de crear y mantener las condiciones necesarias para que todos
los miembros de la comunidad escolar aprendan.

*La escuela tratara de adoptar y desarrollar estructuras que promuevan la
cooperacion y que conduzcan al fortalecimiento de los individuos y los grupos.

La escuela tratara de promover la idea de que el control y la evaluacion de la
calidad es responsabilidad de todo su profesorado.

A nuestro entender, estos principios generan sinergia: el todo es mas que la suma
de sus partes. Describen un enfoque global en vez de dictar los pasos a seguir.
Han sido pensados con la intencién de moldear la reflexion y la actuacion de los
profesores en sus esfuerzos por aumentar la eficacia escolar, ademas de
proporcionar una piedra de toque para las estrategias que conciban y los
comportamientos que adopten.

Nuestros esfuerzos de mejora de la eficacia escolar quedan sujetos a un contrato
entre los socios del proyecto, es decir, la escuela y sus profesores en algunos
casos, la autoridad local en temas de educacion o la entidad que subvencione el
proyecto, y nosotros. El contrato define los parametros del proyecto y las
obligaciones de cada uno de los implicados. Su objetivo es aclarar las
expectativas y asegurar el clima necesario para que el proyecto llegue a buen fin.
Concretamente, el contrato subraya que debe consultarse a todo el profesorado,
que se nombren coordinadores, que una “masa critica“ de profesores estén



implicados activamente en el trabajo de desarrollo, y que se disponga del tiempo
suficiente para la observacién del aula y la actualizacion del profesorado. En
cuanto a nosotros, coordinamos el proyecto, formamos a los coordinadores y a
los representantes escolares, visitamos la escuela periddicamente y contribuimos
a la formacion del profesorado, proporcionandole los materiales necesarios, y
hacemos un seguimiento de la puesta en practica del proyecto. El detalle del
contrato expresa, en nuestra opinion, los compromisos minimos necesarios para
el éxito:

La decision de participar en el proyecto es el resultado de haber consultado a
todo el claustro de la escuela.

*Cada escuela asigna un minimo de cuatro miembros del claustro como
coordinadores del proyecto (siendo uno de ellos director), que asisten a los
cursos de formacion y mantienen reuniones de apoyo. Este es el que llamamos
“grupo de coordinadores del proyecto®.

*Toda la escuela invertira una considerable cantidad del tiempo destinado a la
formacion del profesorado # en actividades relacionadas con el proyecto.

*Al menos el 40 por ciento del profesorado (una muestra representativa del
mismo) participara en actividades concretas de formacion relacionadas con sus
clases. Regularmente los profesores seran dispensados de sus tareas de docencia
para que puedan participar en actividades de aula derivadas de su participacion
en este proyecto.

*Cada escuela participara en la evaluacion del proyecto y compartira sus
conclusiones con otros participantes en el mismo.



Desde que iniciamos este proyecto, decidimos que intentariamos implicara todos
los niveles de la escuela. Uno de los objetivos principales del contrato es
asegurar que esto ocurra. En nuestras investigaciones y en nuestro trabajo
anterior aprendimos que el cambio no sera satisfactorio si no afecta a todos los
niveles de la organizacion. Concretamente nos centramos en los tres niveles
descritos en la figura 2.1 y en cémo se relacionan entre si. El nivel que hemos
llamado escuela incluye la gestion general y la creacion de iniciativas,
especialmente las que se refieren al modo en que los recursos y las estrategias de
formacion del profesorado pueden movilizarse para respaldar los esfuerzos de
mejora de la eficacia escolar. El que hemos llamado grupo de trabajo debe
encargarse de los detalles y las iniciativas para respaldar las actividades de
mejora. Por ultimo, el nivel del profesorado se centra en el desarrollo de la
practica en el aula.

En escuelas muy eficaces, estos tres niveles se ayudan mutuamente. Por ello,
uno de los objetivos principales del proyecto IQEA deberia ser el disefio y el
desarrollo de condiciones positivas para cada nivel, ademas de la coordinacion
del apoyo entre los tres niveles. Para esto, es imprescindible crear un equipo de
coordinadores en cada escuela cuya mision incluya la integracion de actividades
de apoyo entre los distintos niveles. Estos coordinadores, junto con los asesores
de la autoridad local en temas de educacion, conforman lo que llamamos el
grupo de coordinadores del proyecto. Son los responsables del funcionamiento
diario del proyecto en sus escuelas, asi como de crear los vinculos entre las ideas
del proyecto en su conjunto y la actividad practica. En varias escuelas, los
miembros de este grupo crean un “grupo extenso de coordinadores®, cuya
funcion es la de extender el proyecto de un modo mas formal en el seno de la
escuela.
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Fig. 2.1 La integracion de los distintos niveles.

Hasta aqui hemos resumido nuestro enfoque sobre la mejora de la eficacia
escolar. Ahora quisiéramos aclarar cual es el mejor modo de apoyar a las
escuelas en este proceso tan complejo. Nuestra teoria y practica actual se puede
resumir describiendo lo que hacemos tanto dentro como fuera de las escuelas.

Nuestro trabajo dentro de las escuelas se refiere a la naturaleza de nuestra
intervencion. Como se puede adivinar por lo que hemos explicado hasta ahora,
hemos escogido un papel intervencionista. Nuestra funcién varia de un lugar a
otro y en cada momento. En algunas ocasiones nuestro papel se limita a formular
preguntas a nuestros compafieros en la escuela para alentarlos a que “piensen en
voz alta“ acerca de su trabajo. Muchas veces nos han comentado que el simple
hecho de que alguien de fuera les formule preguntas de modo alentador y les
ayude a fijar metas es de una gran ayuda. Pero tras haber establecido un acuerdo
de cooperacion a largo plazo con compafieros en una escuela, y tras haber
invertido tiempo en la creacion de una buena relacion con esos compafieros,
deberiamos estar preparados para ofrecer una critica a sus propuestas y a sus
actuaciones. En este sentido, queremos afiadir a nuestra ayuda un cierto grado de
presién para que avancen en sus ideas.

Creemos importante advertir que a veces elegimos jugar un papel mas proactivo
en escuelas que llevan a cabo este proyecto, y lo hacemos con la intencion de
proporcionar ayuda concreta a los equipos directivos en momentos concretos.
Por ejemplo, a menudo colaboramos con los programas de actualizacion del
profesorado en los que se implica el centro, trabajando conjuntamente con los
compafieros del mismo. En otras ocasiones hacemos demostraciones, practicas y
retroinformacion, relacionadas con estrategias de formacién especificas.
También podemos ayudar a planificar y llevar a cabo reuniones. En este sentido,
por ejemplo, uno de nosotros ayudo hace poco a un profesor tutor y a algunos de
sus compafieros mas veteranos a planificar una reunion de profesorado que era
decisiva. Se tuvo que planificar primero cémo se conduciria la reunién y luego
hicimos las criticas oportunas cuando el profesor tutor y el representante de la
autoridad local simularon cémo la llevarian a cabo.



Nuestro papel fuera de la escuela se centra principalmente en las reuniones que
mantenemos con el conjunto de las distintas escuelas que participan en el
proyecto. En estas sesiones se da una gran importancia a la reflexion y a las
preguntas. La reflexion es el bloque fundamental de la competencia y la
confianza profesional. La formacion se basa en las condiciones que creemos
necesarias para la mejora de la eficacia de la escuela y que se describen
detalladamente en los siguientes capitulos de este libro. En las sesiones de
formacion intentamos constantemente establecer practicas adecuadas de
actualizacion del profesorado, compartir nuestros conocimientos sobre el
proceso de cambio, y dedicar tiempo a la planificacion y al asesoramiento de alta
calidad. También consideramos muy necesario que se reconozca la participacion
del profesorado en la mejora de la eficacia de la escuela. Con respecto a esto, la
ventaja de una cooperacion entre la escuela y la universidad es que proporciona
a los profesores la oportunidad de acreditar sus actividades de formacion
continua, desarrolladas en su propia escuela, y mediante certificados
académicos.

Un tema que surgio al poner en marcha el proyecto IQEA fue intentar determinar
qué método de trabajo con las escuelas se podia establecer que fuese flexible y
que al mismo tiempo estuviese centrado en un aspecto concreto. El método que
se establecio en el proyecto fue el de apoyar a cada una de las escuelas segtn sus
prioridades concretas, y proporcionarles al mismo tiempo informacion acerca de
las estrategias de mejora y sus perspectivas.

Establecimos nuestro marco de accién partiendo de esta idea de proyecto,
formado a su vez por muchos proyectos individuales. El esquema 2.2 muestra
los supuestos sobre los que se asienta el proyecto. Al describir estos supuestos,
los relacionamos con los componentes principales del diagrama: los resultados
de los alumnos y del profesorado, la cultura de la escuela, la organizacion y el
trasfondo escolar, las prioridades de desarrollo que se hayan determinado, las
condiciones necesarias para favorecer los cambios y la estrategia de mejora de la
escuela.
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Fig. 2.2 La “légica“ de la mejora escolar.

El primer supuesto es que la mejora de la eficacia escolar tendra como
consecuencia la mejora de los resultados tanto del alumnado como del
profesorado. Definimos los “resultados“ de un modo muy amplio, y es obvio que
variaran dependiendo de donde se centre el esfuerzo de mejora. Por lo que se
refiere a los alumnos, los resultados podrian tener relacion con un mejor
pensamiento critico, la capacidad de aprendizaje o la autoestima, entre otros,
ademas de una mejora en los resultados en examenes y en otro tipo de pruebas.
En cuanto a los profesores, las consecuencias podrian ser un mayor sentimiento
de colegialidad, oportunidades de aprendizaje profesional y un aumento de la
responsabilidad.

El segundo supuesto no es tan obvio. La cultura escolar es la dimension vital en
el proceso de mejora, pero al mismo tiempo, la mas olvidada. Es un concepto
dificil de definir. De forma general, se percibe como una amalgama de valores,
normas y creencias que caracterizan el modo en que se comporta un grupo de
gente en un entorno organizativo dado. Las culturas escolares que mas apoyan
los esfuerzos de mejora de las escuelas, y aquellas para las que trabajamos en
IQEA, son aquellas que resultan mas colaboradoras, las que se caracterizan por
grandes expectativas tanto para los alumnos como para los profesores, las que
muestran un consenso de valores (o bien la habilidad de tratar de manera
efectiva las diferencias) y crean un ambiente ordenado y seguro.

El tercer supuesto es que la historia y la organizacion de la escuela son dos
factores clave en su proceso de mejora. Por desgracia, la mayor parte de los
esfuerzos se ocupan de los factores organizativos, que suelen ser los principales
inhibidores del cambio, como si fuesen los Unicos factores explicativos. Cabe
destacar también que la estructura organizativa de una escuela es reflejo de sus
propios valores. Como consecuencia de ello, existe una relacion fuerte, aunque
no claramente comprendida, entre la organizacion de la escuela y su cultura.



El cuarto supuesto es que la mejora de la escuela es mas real cuando existe un
enfoque claro y practico durante el proceso de desarrollo. Las prioridades de la
escuela suelen ser aspectos del curriculo, de la evaluacién o del proceso
educativo en el aula que la escuela ha identificado de entre los multiples cambios
con los que se enfrenta. En este sentido, las que escoja representaran su
interpretacion de la actual agenda de reformas. Si bien las prioridades varian
mucho de una escuela a otra, observamos que las mas eficaces establecen
prioridades de mejora que:

—NOo Sean muy numerosas, ya que es contraproducente querer hacer demasiado

—sean cruciales para la misién de la escuela

—guarden relacion con la agenda actual de reformas

—estén vinculadas a la ensefianza y al aprendizaje

—conduzcan a unos resultados concretos del alumnado y el profesorado.

El quinto supuesto es que se trabaje sobre las condiciones para la mejora de la
eficacia escolar al mismo tiempo que se trabaja sobre el curriculo u otras
prioridades que la misma escuela haya establecido. Las condiciones son las
caracteristicas internas de una escuela y el modo propio de trabajar que le
permiten realizar sus tareas. Si no se diera la misma importancia a las
condiciones, incluso las prioridades que reunieran los criterios descritos podrian
quedar rapidamente marginadas. También hemos observado que cuando existen



circunstancias que no juegan a favor de los cambios, esto provoca que en las
fases iniciales se tenga que hacer un esfuerzo mayor para crear en la escuela las
condiciones internas que faciliten su desarrollo, limitando el trabajo sobre las
prioridades hasta que se consigan las condiciones adecuadas. La creacion de
estas condiciones para la mejora de la eficacia escolar son el objetivo de este
libro.

El sexto supuesto es que debe establecerse una estrategia de mejora de la escuela
para poder vincular las prioridades a las condiciones. La estrategia debera ser
mas o menos poderosa dependiendo de la “fuerza“ relativa de los demas
factores. Las estrategias son muy variadas. No obstante, en muchas ocasiones la
escuela aprovechara un cambio externo (y los recursos adicionales que lo suelen
acompafiar) como medio para vincular una prioridad de desarrollo a las
condiciones necesarias. Por ejemplo, muchas escuelas estan utilizando los
momentos de evaluacion del profesorado como estrategia para vincular el trabajo
sobre estilos de ensefianza (prioridad) a la observacion de los compafieros en el
aula (condicion).

Este marco para la mejora de la eficacia escolar esta basado en nuestra
conviccién de que las estrategias de cambio eficaces se centran no sélo en la
puesta en practica de politicas centralizadas o de iniciativas especificas, sino
también en la creacion de las condiciones dentro de las escuelas que apoyen el
proceso de ensefianza-aprendizaje. Segin nuestra experiencia, a menos que esto
ocurra, el efecto de cualquier cambio sera solo tangencial a la cotidianedad de la
escuela. Las escuelas mas eficaces aumentan su capacidad de cambio cuando
vinculan las prioridades y las condiciones de modo imaginativo e innovador.

Partiendo de nuestro trabajo en el proyecto IQEA, hemos podido elaborar una
serie de condiciones que respaldan el trabajo de las escuelas mas eficaces.
Tomadas en su conjunto, tienen como resultado la creacion de oportunidades
para que los profesores se sientan mas fuertes y seguros de su trabajo. Esto es
especialmente importante porque, cuando comienza el trabajo de actualizacion, a
menudo surgen dificultades tanto para los profesores individualmente como para
la escuela. Por ejemplo, los profesores pueden enfrentarse a tener que aprender
nuevos métodos de ensefianza o a saber utilizar materiales curriculares nuevos.



Como consecuencia de ello, la escuela puede verse forzada a adoptar nuevos
sistemas de trabajo que podrian ser incompatibles con las estructuras
organizativas existentes. Esta fase de “desestabilizacion® o “turbulencia interna“
es tan predecible como incomoda. Pero muchos estudios de investigacion han
dado como resultado que, sin un periodo de desestabilizacién, es muy dificil que
se lleven a cabo cambios con éxito y que sean duraderos.

Las escuelas con las que trabajamos sobreviven a periodos de inestabilidad
porque, bien intencionadamente o bien intuitivamente, adaptan sus condiciones
internas a las exigencias que comportan los cambios. En el capitulo 9 animamos
a las escuelas a que determinen sus condiciones internas, en relacién con los
cambios que hayan decidido llevar a cabo, antes de comenzar su trabajo de
actualizacion. De ese modo podran convertir las modificaciones, en las
estrategias que adoptaran posteriormente.

A continuacion, enumeramos aquellas condiciones que actualmente
consideramos mas importantes, basandonos no tanto en la investigacion como en
la practica. En un sentido amplio, estas condiciones son las siguientes:

*Prestar atencion a los beneficios que se derivan de la formulacion de preguntas
y de la reflexion .

*Un compromiso de planificacion colaborativa .

*La participacion del profesorado, de los alumnos y de toda la comunidad en los
proyectos y en las decisiones de la escuela.

*Un compromiso con la formacion permanente del profesorado .



*Estrategias de coordinacion .

*Un liderazgo eficaz, pero no sdlo del director: la funcion de liderazgo debe
extenderse a toda la escuela.

En los capitulos que siguen proporcionamos materiales y actividades que
consideramos ttiles para ayudar a las escuelas a que revisen y cumplan estas seis
condiciones.



Formulacion de preguntas y procesos de reflexion



PREGUNTAS Y REFLEXIONES: VISION
GENERAL

Tanto si se ha iniciado externamente para emitir juicios acerca de la actuacion de
la escuela (por ejemplo, una inspeccion), como si ha sido internamente para
revisar la evolucion de politicas y programas (por ejemplo, la elaboracion de un
proyecto curricular), hemos observado que las escuelas tienen cada vez un
mayor interés en generar informacion que se pueda utilizar para evaluar su modo
de “trabajar”. Es curioso comprobar que la informacion que recogen los que son
ajenos a la escuela, sean inspectores o consultores, suele considerarse mas
significativa que la informacion que procede de la comunidad escolar. Hemos
observado también que las escuelas que saben captar el potencial de informacion
que se genera internamente sobre progreso o dificultades, estan mejor preparadas
para aprovechar oportunidades y superar problemas.

Por ello, creemos que en un gran niamero de escuelas se desaprovecha la amplia
variedad de datos de que se dispone. En vez de utilizar la informacion que se
genera en la escuela para facilitar la toma de decisiones, o para incrementar el
conocimiento de los puntos fuertes y débiles, en la mayoria de casos esa
informacion no se tiene en cuenta y ademas esta falta de coordinacion. Otra
ironia es que a menudo se hace un esfuerzo considerable para acumular la
informacion, ya que siempre estamos anotando, transmitiendo o archivando
informacion, aunque haya pocas perspectivas de darle alguna utilidad.

Algunas escuelas si que disponen de una buena organizacion en este sentido, y
tienen un sistema y unos procedimientos claros de recopilacion, analisis e
interpretacion de la informacién que se considera relevante para aspectos
concretos o para llegar a decisiones concretas. Pero incluso en estos casos es
poco habitual que se llegue al compromiso concreto de reflexionar sobre la
evolucion de la escuela. Generalmente, primero se identifica la cuestion y luego
se recopila la informacion, en vez de primero recopilar la informacién y luego



identificar cual deberia ser la cuestion.

No queremos decir que deberia anotarse todo lo que sucede en una escuela, ni
que toda la informacion tenga la misma importancia. Sin embargo, nuestro
trabajo con las escuelas que han adoptado un compromiso continuado de llevar a
cabo iniciativas de mejora nos ha permitido identificar los habitos de preguntar y
reflexionar como elementos muy importantes para esa mejora. Creemos que esta
condicién aumenta la calidad de los esfuerzos realizados, junto a las otras
condiciones especificadas en este libro.

En este capitulo se ofrecen algunas ideas y actividades que ayudan a que la
escuela revise su empefio en este campo. Por nuestra experiencia podemos decir
que suele ser mejor empezar con un proceso de indagacion limitado y claro. Esto
parece ser lo mas adecuado dado que, por una parte, las numerosas actividades
de evaluacion interna asociadas a la planificacion de la formacion pueden llegar
a producir tanta informacion que el profesorado se vera mas abrumado que
animado, y por otra, tratando de centrarnos en nuestra nocion de “capacidad
constructiva® en la escuela, un proceso planificado detalladamente y a pequefia
escala es un sistema muy util para desarrollar capacidades de plantear preguntas
que mas tarde pueden coordinarse en torno a proyectos mas amplios.

Las actividades que siguen a continuacion, si bien no constituyen un vehiculo
exhaustivo para la revision de la escuela, han sido seleccionadas para poner de
relieve las caracteristicas del proceso de preguntar y reflexionar, y han surgido
de nuestro propio trabajo con las escuelas. Constituyen los ingredientes basicos
en una politica eficaz de recopilacion y utilizacion de la informacion generada en
la escuela. Estos ingredientes son:

«adoptar un enfoque sistematico en la recogida e interpretacion de la informacion

sasegurarse de que la informacion referente al efecto de las politicas y los
programas se encuentre disponible para ayudar a evaluar la relacién qu existe
entre la politica y la practica docente



ela participacion de todo el claustro en el proceso de recopilacion y de analisis de
la informacién

easegurarse de que existen las medidas de seguridad adecuadas para que la
informacion confidencial o delicada se maneje de forma correcta.



ACTIVIDAD 3.1

RECOPILACION E INTERPRETACION
SISTEMATICA DE LA INFORMACION

La informacion disponible en las escuelas es muy abundante, pero no suele estar
organizada de ningun modo. Es en cierta medida, el resultado de la presion a la
que estan sometidos muchos profesores. Sin embargo, ofrece una gran riqueza de
datos sobre el funcionamiento de la escuela que debemos analizar si queremos
comprender sus procesos y efectos.

Una de las mayores fuentes de informacién acerca del funcionamiento de una
escuela son sus alumnos. Aunque todos los profesores son conscientes de las
sensaciones y reacciones de los alumnos, son pocas las escuelas que han
establecido un sistema para recoger y analizar con regularidad la opinién de los
mismos. A menudo, nuestra conciencia de como debe de sentirse un alumno de
nuestra escuela se limita a lo que observamos durante nuestras propias clases y
lo que advertimos de modo ocasional por aqui y por allda. Un modo de mejorar
nuestro conocimiento sobre la calidad de la experiencia que ofrece la escuela es
pasar un dia “como alumno®, intentando ver la escuela con sus ojos.

Esta actividad ofrece algunas ideas acerca de como podria estructurarse un
cuestionario de este tipo. Es fundamental que en esta actividad participe el
mayor numero posible de profesores.

Instrucciones



Objetivos

*Dar a los profesores cierta nocion de como se siente uno como alumno de la
escuela, facilitandoles al mismo tiempo informacion sobre el funcionamiento de
la misma que no suelen tener a su alcance.

*Ofrecer una estructura mediante la cual los profesores puedan reflexionar acerca
de la utilidad y los problemas asociados a la recopilacion de dicha informacion.

Procedimiento

Esta actividad se estructura en cinco pasos. Los pasos 1 y 2 estan relacionados
con nuestras expectativas y creencias acerca de la experiencia de los alumnos, y
consisten en la reflexion individual y la discusién con un compafiero. Se podrian
llevar a cabo durante una sesion, o bien por parejas de profesores en momentos a
convenir. El paso 3 consiste en planificar y llevar a cabo el seguimiento de un
alumno. Esta claro que sera necesaria una planificacion individualizada para
cada caso concreto, y cuando implique a varios profesores puede que sea
necesario prolongar ese seguimiento durante varios dias o semanas. Los pasos 4
y 5 sélo se podran llevar a cabo después de que un grupo de profesores haya
completado el paso 3 y estén preparados para mantener una reunion del claustro
o una sesion de formacion, dentro de un curso, a la que puedan asistir todos los
participantes.

PASO 1



Individualmente, confeccione una lista del conjunto de oportunidades y
experiencias que esperaria que tuviera disponible cada alumno durante un dia
“tipico” en la escuela. Puede que le interese diferenciar entre la variedad de
oportunidades de aprendizaje que se le proporcionan y el balance de temas a
través de los cuales se proporcionan estas oportunidades de aprendizaje.
También puede considerar util identificar sus expectativas como profesor con
respecto al uso que pueda hacer el alumno del material y los recursos en
asignaturas practicas.

» Lista/relacion de oportunidades de aprendizaje

* Lista/relacion de temas/asignaturas

» Acceso/uso de los recursos

PASO 2

Juntese con un compaiiero y comparen sus listas. Intenten ponerse de acuerdo
sobre tres oportunidades / experiencias que crean que deberian estar disponibles
para todos los alumnos, cada dia.



Creemos que todos los alumnos deberian tener acceso diario a las siguientes
oportunidades/experiencias:

PASO 3

Planificacion del seguimiento de uno o varios alumnos

Seleccione a un alumno o a un grupo de alumnos cuya experiencia quiera
analizar y organice su seguimiento en la escuela, preferentemente durante todo
un dia. (En el caso de que esto no fuera posible, intente organizado de forma que
pueda llevar a cabo esta actividad durante parte de un dia o partes de varios
dias.)

Recuerde que debera ponerse de acuerdo con los compafieros a cuyas clases
debera asistir. Cuando intente ponerse de acuerdo con ellos, haga hincapié en
que:



*su centro de atencion es la experiencia y la reaccion del alumno

*no se juzgara el trabajo del profesor durante esta actividad

*es muy importante que la clase se lleve a cabo del modo mas “normal“ posible.

PASO 4

Informe sobre el sequimiento

Una vez realizado el seguimiento del alumno o del grupo de alumnos, retinase
con los compafieros que también hayan llevado a cabo esta actividad y comenten
los temas siguientes:

+:Como es el dia de un alumno segun lo que hemos observado?

+¢Con qué frecuencia diaria se ofrecen al alumno las experiencias /
oportunidades que hemos considerado importantes?

*¢Qué hemos descubierto de esa experiencia que nos ha sorprendido? (si es que
la ha habido).



+:Qué podemos hacer para mejorar la calidad de las experiencias de los
alumnos?

PASO 5

Informe sobre la actividad

Al reflexionar sobre esta actividad, tenga en cuenta:

*¢Qué importancia / utilidad tiene este tipo de informacion a la hora de planificar
la mejora de la eficacia escolar?

+¢Qué grado de importancia tiene establecer que cada uno de los profesores
pueda contribuir a la imagen general de la escuela?

+¢Existe algun otro aspecto de la vida escolar del cual seria til construir una
imagen mas sistematica de lo que ocurre?

¢ Como podriamos introducir la formulacion sistematica de preguntas de este
tipo en nuestros procedimientos normales de procesamiento de informacion y de
toma de decisiones?



ACTIVIDAD 3.2

POLITICAS DE SEGUIMIENTO EN LA
PRACTICA

No es siempre tarea facil identificar en qué medida las politicas que una escuela
ha acordado se llevan a cabo en la practica docente del aula. Es cierto que parece
haber en los ultimos afios un aumento significativo en la cantidad y calidad de
los proyectos educativos que publican las escuelas. Lo que no esta tan claro es si
tienen el efecto deseado, no porque la informacién no esté disponible, sino
porque esta repartida entre muchos compafieros, y cada uno de ellos ve
solamente una parte. Los procedimientos de inspeccion escolar que se han
introducido recientemente han puesto un mayor énfasis en la necesidad de que
las escuelas “sepan“ lo que esta ocurriendo en la puesta en practica de sus
proyectos.

Esta actividad proporciona al profesorado la oportunidad de tener en cuenta qué
mecanismos existen hoy en dia para controlar la practica docente en el aula y
evaluar la eficacia de dichos mecanismos. Esta centrada en la lista de criterios y
pruebas relacionadas con la calidad de la ensefianza descrita por OFSTED? (la
institucion que determina los niveles estandar de educacion en Inglaterra) y
utilizada en el proceso de inspeccién.

Instrucciones



Objetivos

*Ofrecer al profesorado la oportunidad de evaluar la efectividad de los métodos
actuales de control de la practica docente en el aula.

*A partir de aqui, suscitar un debate mas amplio sobre como se utiliza la
informacién o como podria ser utilizada para ampliar el conocimiento sobre el
rendimiento de la escuela.

Procedimiento

Esta actividad esta estructurada en cinco pasos, y se ha organizado de modo que
pueda llevarse a cabo durante una sesion de formacion o en una sesion de
formacion en el propio centro.

El primer paso consiste en la reflexion individual, y se podria llevar a cabo
individualmente antes del dia/sesién en cuestion como actividad preparatoria. El
paso 2 requiere que los compafieros trabajen en parejas o en grupos de tres
personas y compartan sus ideas. El paso 3 es una actividad para llevar a cabo por
todos en un solo grupo, o bien (si hay demasiados profesores para establecer un
solo grupo de debate que funcione) en grupos mas pequefios que luego se
reuniran para compartir sus conclusiones. El paso 4 es de nuevo una actividad
individual, basada en el debate en grupo, que podra ser comentada en el plenario
final (paso 5).

PASO 1



Reflexione individualmente sobre la siguiente lista de criterios y decida hasta
qué punto esta de acuerdo con ella. ;Qué le afiadiria para estar satisfecho de
tener un conjunto aceptable de criterios relativos a la calidad de la ensefianza?

Retinase con un compafiero y comparen sus respuestas.

Criterios de evaluacion

Se juzgara la calidad de la ensefianza en la medida en que:

*los profesores tengan un objetivo claro en sus clases

*los alumnos sean conscientes de estos objetivos

*los profesores dominen el tema con seguridad

*las lecciones tengan un contenido adecuado

elas actividades estén correctamente seleccionadas para fomentar el aprendizaje
de ese contenido



elas actividades se presenten de forma que atraigan, motiven y supongan un reto
para todos los alumnos, permitiéndoles avanzar a un ritmo adecuado.

Criterios que anadiria:

PASO 2

Permaneciendo en grupos de dos, preparen una lista de posibles fuentes que
puedan aportar datos del rendimiento que alcanza la escuela en estos campos.
Comparen sus listas con las descritas en el siguiente cuadro:

Fuentes

eplanificacion del trabajo: previsiones, planes de la clase y anotaciones
personales

eobservacion de la clase

*debate con profesores y alumnos



*ejemplos del trabajo de los alumnos, incluyendo los deberes hechos en casa

scorrecciones, comentarios y seguimiento

eregistro de los profesores sobre los trabajos realizados por los alumnos

*naturaleza y contribucion de los deberes hechos en casa

*papel(es) que juega el personal de apoyo

eaportacion de profesores especialistas

eplanes de educacion individuales para los alumnos/as declarados oficialmente
como con necesidades educativas especiales

PASO 3

En un solo grupo, confeccionen una lista de los procedimientos que utilizan
actualmente en la escuela para controlar la calidad de la ensefianza.



*:Qué criterios se utilizan?

¢ En qué fuentes de datos/hechos se basan?

+¢Quién se encarga de recopilar e interpretar esos datos/hechos?

*:Qué uso se da a las conclusiones obtenidas?

PASO 4

De forma individual, liste tres modos en los que Vd. podria mejorar su propio
uso de datos para evaluar la calidad de su propio sistema de ensefianza:



PASO 5

En un solo grupo, compartan sus ideas acerca de como mejorar los datos
disponibles para evaluar la calidad de la ensefianza en la escuela. Incluya
también ideas que crea que usted o sus compafieros deberian tener en cuenta en
un paso posterior.



ACTIVIDAD 3.3

PARTICIPACION DEL CLAUSTRO
EN LAS ACTIVIDADES DE RECOPILACION

Y ANALISIS DE LA INFORMACION

Hemos insistido en que todo el profesorado de la escuela debe participar en la
recopilacion y el analisis de la informacion, para la evaluacion del rendimiento
escolar y la toma de decisiones en las escuelas. Un campo particularmente fértil
para la investigacion es el aula. El deseo de explorar la practica docente en el
aula y compartir las conclusiones con los compafieros ha sido una caracteristica
comun de las escuelas con las que hemos estado trabajando en proyectos de
mejora.

Esta actividad proporciona una estructura para la observacion por parejas, de
profesores que llevan a cabo una tarea de observacion mutua en el aula y de
comentario / analisis de sus actuaciones respectivas.

A pesar de que el paso 1 no es imprescindible, recomendamos que se lleve a
cabo como actividad preparatoria, preferiblemente tomando como base la
escuela en su conjunto o al menos un departamento. También es importante
recordar que esta actividad se prolongara probablemente durante varias semanas,
y puede ser necesario que la supervise alguien de la escuela para asegurar su
avance.



Instrucciones

Objetivos

*Destacar la idea de que todos los profesores son una fuente importante de
informacion y de retroinformacion.

*Proporcionar a los compafieros una oportunidad de compartir su propio trabajo
en el aula.

*Proporcionar a los compafieros la posibilidad de observarse mutuamente.

Procedimiento

Esta actividad se realiza en tres pasos distintos. El paso 1, que ha sido disefiado
para crear conciencia de la variedad de opiniones y enfoques que existe entre
compafieros, deberia realizarse antes de que se organice la observacion en
parejas (paso 2). El paso 2 se puede organizar individualmente y puede llevar
algunas semanas llevarlo a cabo si participan varios compafieros. El paso 3
consiste en reunir a los participantes para que comenten sus experiencias. Un
plazo prudencial para todo este proceso podria ser de medio trimestre: el paso 1
a principios del trimestre, el paso 3 a finales, y un plazo de cinco o seis semanas
entre ambos, durante las cuales las parejas podran llevar a cabo el paso 2.



PASO 1: Reflexion sobre la ensefianza

1. Estudie individualmente la tabla de estrategias que sigue. La elabor6 un grupo
de profesores a quienes se pidié que confeccionaran una lista de sus sistemas
para ayudar individualmente a cada uno de los alumnos en el aula.

2. Rellene los cuadros vacios con sus propias estrategias en la medida en que
sean distintas de las que se exponen. Una vez completado el cuadro marque con
un asterisco las tres estrategias que considere mas eficaces.

3. Compare sus resultados con los de tres compafieros. Comenten las
coincidencias y las diferencias.

4. Escojan una de las estrategias y propongan ideas acerca de como se podria
llevar a la practica y cual seria su utilidad. Comunique sus conclusiones a los
otros grupos.

Evaluacion

1. ¢Qué aspectos de su docencia podrian desarrollarse o mejorarse?

2. ;Como llevaria a cabo el proceso de mejora?



Material de debate: Tabla de estrategias en el aula

Establecer tareas individuales

Dar a los alumnos la oportunidad de eleg

Conocer a los padres Diversidad de materiales

Escuchar a cada alumno




PASO 2

Organizar la observacion en parejas

La observacion en parejas se basa en la actuacion de uno de los profesores como
“espejo” del otro, reflejandole su propia practica docente en el aula. La
experiencia nos ensefia que este tipo de observaciones son mas eficaces cuando
se enfocan con claridad, se llevan a cabo siguiendo unos criterios previamente
acordados, y la retroinformacion no es una emision de juicios. Las siguientes
etapas pueden ser Utiles al programar la observacion en parejas.

*Seleccionar las parejas .

Deben reflejar el propdsito de la observacion y los profesores participantes
deben llevarse bien.

*Fijar una reunion anterior a la planificacion de la observacion .

En esta reunién se debera identificar cual sera el tema central de la observacion,
los aspectos de la practica docente (en el aula) sobre los que se debera tomar
nota para aclarar el tema central (es decir, qué se considera como prueba) y
como se anotara dicha informacion.



*Establecer un “calendario“ para la observacion .

Debera acordarse de antemano qué clase sera objeto de la observacion.

*Transmitir retroinformacion después de la observacion .

Se debera transmitir tan pronto como sea posible tras la sesion de observacion.

Tiene como objetivo brindar una oportunidad para que ambos participantes den
sentido a la experiencia y para que el profesor observador comente al profesor

observado qué cambios (si caben) deberia proponerse en sus clases.

*Intercambiarse los papeles y repetir los pasos .

PASO 3

Informe sobre la actividad

Cuando varios profesores llevan a cabo actividades de observacion en parejas,
suelen surgir temas generales en todas ellas que bien merecen ser comentados en
grupo. Por supusto deben llevarse a cabo de modo que no comprometan la
confidencialidad de la reunion. Por tanto, tal actividad deberia centrarse en los



procesos y valores de la observacion, no en los aspectos de la practica docente
de los profesores que se han seleccionado como objeto de la observacion. Las
preguntas que se exponen a continuacion pueden ser de utilidad para crear un

debate entre los profesores participantes.

*¢Qué hemos aprendido el uno del otro gracias a la observacion en parejas?

*¢Qué hemos aprendido acerca de como observar a un compafiero?

*¢Qué cambiariamos si repitiéramos esta actividad en el futuro?

+:Como podemos utilizar esta experiencia en el contexto mas amplio del
desarrollo profesional de este claustro?



ACTIVIDAD 34

NORMAS BASICAS

La recogida de informacion en la escuela implica a otras personas, su
comportamiento y sus puntos de vista. Por tanto, deben tenerse en cuenta las
implicaciones éticas de estos procesos. Por principio, deberian respetarse los
derechos individuales de todos los implicados, tanto si se trata de compafieros,
alumnos o padres. A un nivel mas pragmatico, el futuro de cualquier desarrollo
dependera de la buena voluntad de cada una las personas implicadas.

Posiblemente los temas éticos clave a tener en cuenta se refieren a la
confidencialidad, la negociacién y el control. No se deberia dar a conocer
informacion confidencial sin haber obtenido previamente el permiso de la
persona o personas a las cuales se refiere. Por ello, al llevar a cabo cualquier
forma de formulacion de preguntas, deberia intentarse establecer algunas normas
basicas al respecto.

Instrucciones

Objetivos



*Recordar al profesorado que la tarea de interrogarnos sobre nuestro propio
trabajo suele implicar que se comparta informacion delicada o confidencial.

*Ayudar a los compafieros a establecer un “codigo ético“ que pueda usarse a
modo de referencia para los procesos de evaluacion interna.

Procedimiento

Esta actividad se va a construir sobre las inquietudes y preocupaciones
individuales respecto a una serie de “normas basicas“ acerca de la recogida y uso
de la informacion. El paso 1 es una actividad individual, mientras que los pasos
2 y 3 son actividades de todo el profesorado en conjunto.

La naturaleza del tema de debate implica que debera haber un manejo eficaz de
los pasos 2 y 3 si se quiere producir un documento util. Por tanto deberia elegirse
un lider que dirija al grupo a lo largo de estos dos pasos.

PASO 1

Confeccione una lista de normas que quisiera que se aplicaran, teniendo en
cuentas las nociones de “confidencialidad, negociacién y control®. Numere la
lista por orden de importancia.



PASO 2

El lider del grupo selecciona el primer elemento de cada una de las listas y los
anota en una hoja grande o en una transparencia. Cuando cada uno de los
participantes haya proporcionado un elemento, se podran ir afiadiendo otros para
completar la lista.

PASO 3

Se discute la lista en grupo y se acuerdan una serie de normas basicas que
posiblemente deban seguirse revisando.



LECTURAS RECOMENDADAS

A Teacher's Guide to Classroom Research, de Hopkins (1993) sigue siendo una
de las obras mds accesibles sobre los pocesos de evaluacion en el nivel de aula.
La segunda edicion de este libro es mas amplia, y ofrece ejemplos muy dtiles
sobre como se ha utilizado este sistema en las escuelas. También aconseja
lecturas mdas especializadas a aquellos que deseen profundizar sobre algtin
aspecto concreto de estos procesos evaluativos.

Los que estén interesados en establecer el proceso de “formulacién de
preguntas“ en un programa coherente de evaluacion escolar encontraran ayuda
en Rogers y Badham (1992). Es un libro bastante corto (rapido de leer) con ideas
muy utiles sobre el disefio de instrumentos para la recogida de datos.

West y Ainscow (1991) contiene un capitulo sobre métodos de revisién que
identifica las ventajas e inconvenientes de los distintos enfoques, ademas de
aconsejar lecturas y mostrar los ejemplos de enfoques concretos. De modo
distinto, Hustler et al. (1991) retine una serie de informes y relatos de profesores
involucrados en diversas actividades de innovacion en el aula que ilustran la
riqueza de los datos generados en la escuela e indican como puede utilizarse esa
informacion para fomentar el progreso de los centros.

Aquellos que esperen poder combinar su investigacion en la escuela con un
estudio continuado, encontraran en Anderson y Burns (1989) una fuente
inagotable de ideas.



Planificacion



VISION GENERAL DE LA PLANIFICACION

La calidad de la planificacion a nivel escolar es un factor central para que el
centro educativo progrese. Todos los que participan en este proceso de mejora
necesitan una orientacion que les guie en su trayecto comun. Con el uso cada vez
mas extendido-de los planes de mejora, seguramente son pocos los que no estén
de acuerdo con esta necesidad. No obstante, nuestra experiencia nos indica que
algunos profesores no son plenamente conscientes de la importancia de estos
cuatro aspectos concretos de la planificacion.

En primer lugar, los planes para mejorar la eficacia de la escuela deben estar
estrechamente ligados a la vision de la misma. Las convicciones y los valores
que la escuela promueve y persigue deben ser congruentes con las iniciativas e
innovaciones que se adoptan y ponen en practica. L.a misién principal de la
escuela deberia estar explicitamente relacionada con los planes de mejora. De
este modo la escuela podra actuar de modo compatible con sus valores, y
cualquier cambio que se lleve a cabo mejorara la practica docente y al mismo
tiempo fortalecera las convicciones educativas.

En segundo lugar, el proceso de planificacion es tan importante como el mismo
plan. Muchos estaran de acuerdo en decir que lo realmente importante es
planificar, no el plan. Otros opinaran que el plan deberia ser un subproducto del
proceso de planificacion. Desde cualquier linea que se siga, el mensaje esta
claro: los medios a través de los cuales se producen los planes son absolutamente
esenciales. Es imprescindible que se implique todo el personal, que se
intercambien opiniones y que se definan y acuerden pasos de accion. Este tltimo
punto es especialmente significativo. Un plan de mejora debe llevarse a la
accion. Los planes no se deberian evaluar por su alcance proyectado, sino por
como conducen a la accion. Los planes y la planificacion deberian llevar a la



accion.

En tercer lugar, todos aquellos que estén implicados en el proceso de mejora
deben tener conocimiento de los planes. En parte, este punto se refiere al
segundo. Si el proceso de planificacion se lleva a cabo de forma conjunta, todos
sabran lo que esta ocurriendo, por qué motivo, y cémo se esta llevando a cabo.
También es importante tener en cuenta a aquellos que no forman parte de la
escuela, y lo que éstos necesitaran saber. Los planes se deberan comunicar a todo
aquél que tenga algun papel en la escuela.

Si la comunicacion es importante, también lo es mantener a todos informados de
la evolucion que se esta llevando a cabo. No sélo es necesario conocer el plan,
sino también si se esta trabajando de forma adecuada para conseguir el objetivo
acordado. Por ello, se necesitara revisar la evolucion periédicamente para poder
evaluar el ritmo de la puesta en practica del plan y su éxito.

En cuarto lugar, la experiencia nos ha ensefiado que ningtin plan es capaz de
prever todas las eventualidades desde un principio. Al ir revisando la evolucion
de la puesta en practica de los planes se deberan realizar ajustes para asegurar
que se esta avanzando. Se debera ir actualizando cada plan para que se adecue a
la realidad de cada momento. De no ser asi, el plan quedaria anticuado porque no
se ajustaria a la realidad del momento. Es en este sentido que se necesitara
actualizar el plan continuamente. Por ello, la planificacién es un proceso
constante, y no un acontecimiento unico que sirva de comienzo.

La planificacion mantiene activo el proceso de mejora. Por este motivo, la
planificacion es un proceso que implica a una gran cantidad de personal,
mantiene a todos informados de las intenciones y acciones, y es continuo, porque
debe darse una nueva forma a las ideas iniciales segun las circunstancias de cada
momento. La replanificacion hara que la escuela y el profesorado avancen.



ACTIVIDAD 4.1

VINCULAR “LA VISION“ A LA PLANIFICACION

A menudo en las escuelas, la necesidad de enfrentarse a lo inmediato hace que la
planificacion quede ligada a objetivos a corto plazo. En cambio, para que las
iniciativas de mejora tengan éxito, éstas deberian ser a largo plazo. El proceso de
planificacion y el plan en si deben estar ligados al enfoque de la escuela para
poder convertir las esperanzas en accién y para asegurar que las acciones
concuerden con ese enfoque.

Instrucciones

Objetivos

*Tener en cuenta los objetivos de la escuela a largo plazo y luego trabajar hacia
atras para empezar estableciendo como se llegara a donde se quiere ir desde
donde se esta.

Procedimiento



La actividad esta dividida en tres pasos. En cada uno de ellos, los participantes
necesitaran tiempo suficiente para explorar, aclarar y acordar los objetivos y las
acciones que se deberan llevar a cabo. Los tres pasos podrian realizarse durante
una sesion de formacion en el propio centro escolar (pongamos medio dia o un
dia entero). Otra opcién seria llevar a cabo cada uno de los pasos a lo largo de
varias reuniones. De este modo, el paso 1 se completaria en una primera reunion,
y el paso 2 en la siguiente.

Anime a los participantes a que sean concretos al pensar en las acciones que
lleva a cabo la escuela. Anote las decisiones y resultados de cada paso en una
pizarra, por ejemplo, e un papelografo con caballete.

Al finalizar el tercer paso, comparen las hojas e intenten averiguar si ha habido
una evolucion clara del paso 3 al 1. En el caso de no ser asi, anime a los
participantes a buscar las relaciones entre los dos pasos.

Regreso al futuro

El siguiente proceso permite que los grupos de profesores trabajen de forma
creativa para poder idear unos planes que permitan que la escuela avance hacia
sus objetivos de mejora. El debate se lleva a cabo a través de una serie de pasos.



PASO 1

;Qué objetivo se ha propuesto el grupo? Imaginen que estan en
el momento futuro en el que se haya conseguido este objetivo.
Describan lo que podria observarse.

PASO 2

1mmre s

Ahora vuelvan la vista atras. ;Como han llegado hasta este pun-
to? ;Qué pasos se han ido sucediendo para que la escuela consi-
guiera su objetivo? Plantéense rutas alternativas. Recuerden que
deben conjugar los verbos en pasado.

PASO 3

—

A la luz de lo que se plantea en este debate, determinen cual se-
ria el mejor camino para llegar al futuro que se han planteado.
Discutan acerca de los pasos que se deberian seguir.




ACTIVIDAD 4.2

PLANIFICAR LA ACCION

Un punto débil comun a todos los planes de mejora es que, una vez que se han
disefiado, no se pone demasiado interés en llevarlos a la practica. Por
experiencia, estamos convencidos de que, una vez creado el plan, el claustro
debe concebir un plan de accion para asegurar que se llevara a cabo.

El proceso de planificacion de la fase de puesta en practica permitira que el
equipo docente se haga una idea clara de lo que ocurre y sepa lo que tiene que
hacer. El proceso de planificacion de la accion deberia ayudar al profsorado a
pasar de la planificacion a la accion con facilidad.

Instrucciones

Objetivos

*Centrar la atencion en la necesidad de concebir planes de accidon que permitan
llevar a cabo las prioridades que se hayan acordado.



*Establecer unos criterios para determinar el éxito de cada prioridad que se haya
acordado.

*Crear un proceso colaborativo de planificacion de la accion que permita que
todos los compafieros sepan qué ocurre y quién es el responsable de cada tarea.

Procedimiento

Esta actividad esta compuesta de cuatro pasos. Cada paso se basa en el anterior.
Si se decide llevar a cabo esta actividad en grupos, éstos deberan estar formados
siempre por los mismos miembros. El primer paso se puede llevar a cabo de
forma bastante directa y sencilla. En cambio, los pasos 2, 3 y 4 necesitaran mas
tiempo. El paso 2 puede resultar dificil, pero es fundamental para la actividad en
su conjunto. Dejar tiempo suficiente para que los participantes puedan completar
este paso. Pedirles que sean lo mas explicitos posible en cuanto a los criterios
para determinar el éxito, ya que los criterios vagos no son de mucha ayuda.

El paso 3 consiste en que los participantes nombren a varios compafieros. Hay
que asegurarse de que se nombra tanto a miembros con experiencia y
responsabilidades (jefes de departamento) como a los que no lo son. Sus
nombres deberan aparecer también en el paso 4.

Esta actividad podria llevarse a cabo en sesiones celebradas a lo largo de varios
dias o incluso semanas.

PASO 1



Identifique la mejora concreta que tiene la intencion de poner en practica.
Confeccione una lista de los objetivos clave:

PASO 2

¢Cbémo se podra determinar si la prioridad de mejora se ha llevado a cabo con
éxito y si se ha conseguido el objetivo marcado? Anote aqui todos los criterios o
medidas que le puedan ser ttiles en este sentido:

PASO 3

Piense en todas las personas que llevaran a cabo el trabajo de mejora y las que se
veran afectadas por él. Reflexione sobre todo aquello que deberan saber, lo que
deberan sentir y lo que deberan hacer si el cambio se realiza con éxito. Anételo:

a) Deberan desarrollar conocimientos acerca de...



b) Deberan desarrollar actitudes positivas hacia....

c) Deberan desarrollar los procedimientos y destrezas necesarias para....

PASO 4



Una vez terminada la lista de conocimientos, actitudes y destre-
285 ordenelas sequn crea que sera su influencia sobre la sucesiva
puesta en practica de los cambios. Luego decida como se deberia
conseguir cada objetivo; jQué acciones se deberian llevar a
cabo! ;Quien las deberia realizar? ;Qué recursos se necesitaran
jQUé criterios se han identificado para valorar su éxito? ;Cudndo
se dard el trabajo por finalizado!

Objetivo | Accion | Quién | Recursos | Criteriosde |  Fecha
lallevara | necesarios | valoracion de
a cabo del éxito | finalizacion




ACTIVIDAD 4.3

CONTROL DE LOS PROGRESOS

Una vez que se ha invertido tiempo y esfuerzo en la elaboracién de planes, vale
la pena controlar de vez en cuando como se estan llevando a cabo. Es importante
comprobar que el plan se esté poniendo en practica. Esta actividad le ayudara a
introducir controles sobre el progreso y a utilizar criterios de valoracién del éxito
e indicadores del resultado de la actividad para poder evaluar hasta donde se ha
llegado y qué mas se debe hacer.

Instrucciones

Objetivos

*Promover la idea de efectuar controles sobre los progresos.

*Fomentar el uso de criterios de evaluacion del éxito.



*Resaltar en qué medida se estan llevando a cabo en la escuela los controles
sobre los progresos.

Procedimiento

Esta actividad es una mezcla de debate general y tareas concretas. El paso 1 esta
basado en dos transparencias, y se podria llevar a cabo como sesion plenaria.
Sera muy util promover el debate general sobre cada punto de ambas
transparencias.

El paso 2 esta guiado por la transparencia 3, la cual podria debatirse en sesion
plenaria o bien utilizarse como elemento inicial para el trabajo en grupos.

El paso 3 consiste en que los participantes intenten poner en practica las ideas
contenidas en las transparencias 1, 2 y 3. Este paso supone la aplicacion practica
de los puntos debatidos en los pasos 1 y 2. El paso 3 requerira mas tiempo que
los dos anteriores, entre una y dos horas dependiendo del tamafio del grupo y la
profundidad con la que se trate el tema.

Al final del paso 3 constate la opinion de los participantes acerca de los controles
del progreso, los criterios de valoracion del éxito y su utilidad en su escuela.

Esta actividad le invita a reflexionar sobre la idea de los controles del progreso y
a valorar hasta qué punto se utilizan en la planificacion.

PASO 1

Elabore las transparencias siguientes, muéstrelas a sus compafieros e inviteles a
debatir su idea sobre los controles del progreso. Las transparencias 1 y 2 se han



obtenido de Planning for School Development (DES, 1989).

Transparencia 1

Los controles de los progresos llevados a cabo con regularidad deben
consistir en:

enombrar a un responsable del grupo para asegurar que estos controles se
realizan

scomentar los progresos en reuniones de equipo, especialmente cuando se vaya a
iniciar el siguiente paso o al tomar decisiones sobre las directrices futuras

decidir qué se considerara como prueba del progreso realizado en relacion con
los criterios de valoracion del éxito

establecer métodos agiles de recopilacion de datos de distintas fuentes

eanotar los datos y las conclusiones para su posterior uso



Transparencia 2

Algunos controles de los progresos pueden poner en evidencia que:

*el calendario era demasiado apretado

elas circunstancias han cambiado desde que se ide6 el plan y se ha tenido que
hacer frente a obstaculos imprevistos

*se esta perdiendo el rumbo y debe procederse a una modificacion a mitad de
curso para poder conseguir el objetivo marcado

PASO 2

Los controles de los progresos se pueden llevar a cabo mas facilmente cuando se
han establecido unos criterios de valoracion del éxito y se han transmitido a
todos los participantes del proyecto. Reflexione sobre los siguientes puntos
acerca de estos criterios (proyéctelo en una transparencia). ; Qué opina el grupo



sobre los criterios de valoracion del éxito? La transparencia 3 se ha obtenido de
The Empowered School (Hargreaves and Hopkins, 1991).

Transparencia 3

Criterios de valoracion del éxito

Los criterios de valoracién del éxito son un tipo de indicadores de la actividad
generada por la escuela que:

*ofrecen una imagen clara del objetivo: ;qué se esta intentando conseguir
exactamente?

*marcan el nivel general que el equipo espera

ssirven para prever qué pruebas se necesitaran para valorar una puesta en
practica satisfactoria

*ofrecen una indicacion del tiempo requerido



PASO 3

A la luz de los pasos 1y 2, intente realizar los ejercicios siguientes:

1. Identifique una prioridad en el plan de desarrollo de la escuela (los diferentes
grupos o diferentes compafieros pueden identificar prioridades distintas, o bien
se puede optar por concentrarse en una tnica prioridad). Establezca criterios de
valoracion del éxito para esta prioridad, o bien, si éstos ya existen, reviselos
teniendo en cuenta lo ocurrido en el paso 2.

2. Realice un control del progreso sobre este area de prioridad.

3. Comente con sus compaiieros las conclusiones a las que ha llegado en la
cuestion anterior.

4. Decida qué se debe hacer para continuar el trabajo en este area de prioridad.

:Quién debe llevarlo a cabo?

¢Cuando debe finalizarse?



5. ¢Coémo lo incluiran en sus planes ya existentes?



ACTIVIDAD 4.4

PLANIFICACION PERMANENTE

Uno de los aspectos de la planificacion que nos ha resultado interesante es que,
si bien las escuelas pueden experimentar dificultades a la hora de establecer unos
planes coherentes, al mismo tiempo se muestran reticentes a modificarlos. A
menudo los profesores nos comentan que no estan satisfechos de los planes que
han establecido, jpero no hacen nada para cambiarlos!

Mas ain, muchas escuelas tienden a favorecer un ciclo de planificacion que
termina por quedar cerrado en el curso escolar. Esta planificacion esta pensada
para llevarse a cabo en momentos determinados del curso. Por consiguiente, esto
significa que hay momentos durante el curso en los que el profesorado planifica
de forma intensiva, mientras que en otras ocasiones no se planifica en absoluto.
Y asi, cuando en algunas ocasiones surgen temas o iniciativas inesperadas, las
escuelas tienen dificultades para responder a las mismas.

La siguiente actividad le invita a revisar la capacidad de la escuela para
enfrentarse a prioridades cambiantes.

Instrucciones



Objetivos

Llamar la atencion sobre la necesidad de que las escuelas sean capaces de
responder a iniciativas inesperadas.

*Reflexionar sobre el grado de flexibilidad de los procedimientos de
planificacion actuales de la escuela.

Procedimiento

Trabajar en grupos bastante reducidos (lo ideal serian grupos de tres o cuatro
miembros). Se deben seguir tres pasos. El primero plantea la situacién. Los
participantes deberian concentrarse en las preguntas 1y 2. Pida que se ofrezcan
respuestas completas y razonadas. Solicite a cada participante que anote sus
respuestas. El paso 2 es una actividad plenaria. Tras la presentacion, piensen y
anoten cualquier tema que pueda surgir.

El paso 3 es una parte importante de esta actividad, por lo que deberia invertirse
en ella tiempo suficiente. Llévenla a cabo en grupos reducidos y terminen con
una sesion plenaria para compartir los resultados obtenidos.

PASO 1

Imaginense la situacion que se plantea a continuacion, y en grupos reducidos



intenten dar respuesta a las preguntas 1y 2.

—Su escuela ha tenido noticia de que existe la oportunidad de participar en un
importante proyecto de desarrollo curricular a nivel nacional. La participacion en
este proyecto puede suponer un ingreso considerable el presupuesto de la
escuela.

—Para optar al proyecto, un grupo de profesores debera elaborar una propuesta
antes de que termine el trimestre.

1. ¢Qué cree que haria su escuela?

2. ;Qué cree que deberia hacer para ser una buena candidata?

PASO 2

En pequefios grupos, compartan sus opiniones. Cuando todos hayan presentado
sus respuestas, anote las coincidencias.

¢Ha surgido alguna cuestion de estos informes? ¢ Cuales? Coméntenlas.



Las cuestiones que han surgido son:

PASO 3

A la luz de las cuestiones surgidas en el paso 2, ;qué ha aprendido sobre la
capacidad de la escuela para responder a iniciativas?

¢Puede formular una propuesta para asegurar que la escuela desarrolle la
capacidad de responder a iniciativas?

¢Cuales son las implicaciones de esta actividad en los ciclos de planificacion de
su escuela?



LECTURAS RECOMENDADAS

The Empowered School, de Hargreaves y Hopkins (1991), ofrece una extensa
vision de las tareas de planificacion. Estd basada en una prdctica eficaz en las
escuelas y su expresion es muy clara.

Planning for School Development, preparado por Hargreaves et al. en diciembre
de 1989 es una herramienta muy util, y puede usarse como recordatorio al
planificar.

También se puede consultar el documento que lo complementa: Development
Planning: A practical Guide, publicado por el DES en 1991. Contiene ejemplos
tanto de elaboracion de un plan como de planificacion de la accién. También es
de utilidad por lo que se refiere a los criterios de valoracion del éxito y a los
indicadores de la actividad.

El libro Managing School Development, de West y Ainscow (1991), es muy
practico y accesible. Contiene muchas otras actividades que podria poner en
practica para promover la cooperacion en la planificacion.



La participacion



LA PARTICIPACION: VISION GENERAL

En los trabajos de investigacion que se han publicado se encuentran pruebas
evidentes que demuestran que el éxito esta asociado a un sentimiento de
identidad y de participacion entre los alumnos, el profesorado, los padres y la
comunidad en su sentido mas amplio. La imagen que se nos muestra es la de una
comunidad bien integrada en la que todos los que estan implicados en ella tienen
un intenso sentimiento de compromiso con el éxito de la escuela. Uno de los
investigadores ha hecho referencia a lo que él llama un enfoque incorporativo
mediante el cual las escuelas eficaces establecen unas pautas de trabajo que
promueven sentimientos de participacion.

Nuestra propia experiencia confirma esta linea argumental, en el sentido de
recomendar a las escuelas que desarrollen unas estrategias que estimulen la
participacion de todos alumnos, profesorado, resto del personal escolar, familias,
miembros del consejo escolar, los servicios de apoyo externos® y los miembros
de la comunidad en su conjunto. Si alguno de estos grupos se siente ajeno a los
objetivos de la escuela, es muy probable que se convierta en un obstaculo para el
progreso. Por ejemplo, se suele subestimar la capacidad de los alumnos para
actuar como obstaculos a la innovacion. Aunque no se manifiesten activamente,
oponiéndose a los cambios propuestos en los métodos de trabajo de la escuela,
sus respuestas si que pueden representar fuerzas de resistencia determinantes. A
pesar de ello, habitualmente las escuelas no advierten a sus alumnos de que se
estan introduciendo cambios.

La participacion de los alumnos es un factor decisivo en la mejora de la eficacia
escolar. Puede darse a un nivel organizativo rutinario, involucrando a los
alumnos en la toma de decisiones y estimulandoles a que sean responsables de
las rutinas diarias. También hemos encontrado ejemplos perfectos de alumnos
considerados como fuente de apoyo activo para iniciativas de mejora. Por
ejemplo, algunas escuelas han pedido a alumnos que participaran en actividades



de desarrollo del profesorado para que los profesores pudieran comprender
mejor la perspectiva del alumno como aprendiz. Es fundamental buscar
retroinformacion en las reacciones de los alumnos a las innovaciones que se
introducen.

Posiblemente, la dimension mas significativa de la participacion de los alumnos
tiene lugar en el aula, donde se les puede estimular a que se responsabilicen de
su propio aprendizaje. De paso esto también les ensefia habilidades importantes,
como debatir, tomar decisiones y liderar una iniciativa. Para ello se supone que
las escuelas son un lugar donde los nifios y los adultos saben trabajar juntos,
compartiendo ideas y apoyandose los unos a los otros. Se asume también que en
el aula se encuentran dos recursos fundamentales para el aprendizaje: el profesor
y los alumnos. Por consiguiente, los profesores deben tener la habilidad
suficiente como para organizar las clases de forma que fomenten la cooperacion.

El enfoque incorporativo se puede extender mas alla de las puertas de la escuela
para incluir a los padres y, por supuesto, a los miembros de la comunidad local o
incluso a los gobernantes. En este sentido, la actitud del profesorado es vital. Si
consideran que estos grupos pueden suponer un obstaculo para su trabajo,
entonces no es probable que fomenten su participacion. Por otro lado, si
consideran que los miembros de la comunidad en su sentido mas amplio son una
posible fuente de ayuda, es mas probable que se relacionen con ellos para
fomentar su participacion.

Otra dimension esta relacionada con la participacion de instituciones externas
que ofrecen ayuda al profesorado para realizar su trabajo. A lo largo de nuestra
experiencia, hemos observado que algunas escuelas demuestran un gran poder
de iniciativa al hacer uso de los recursos de este tipo de instituciones y servicios;
encuentran éstas la mejor manera de acudir a las personas ajenas a la escuela
para conseguir lo que necesitan.

El material y las actividades contenidas en este capitulo ayudaran a revisar, y
quizas a desarrollar, politicas y practicas que les permitira incorporar mejor a
todos los miembros de la comunidad escolar. Mas concretamente nos
centraremos en estos aspectos:

—politicas que estimulen la participacion,



—procedimientos que faciliten la participacion,

—1la creacién de un clima abierto,

—participacion de los servicios de apoyo.



ACTIVIDAD 5.1

POLITICAS QUE ESTIMULEN LA
PARTICIPACION

La investigacion ha demostrado que las escuelas muy eficaces animan a todos a
que participen en el trabajo que llevan a cabo. Las escuelas pueden verse como
pequefias comunidades de personas con puntos de vista y expectativas distintas.
El objetivo deberia ser el de animar a todos a moverse en un mismo sentido. Se
supone que la escuela podra conseguir sus objetivos de forma mas efectiva si
todos se sienten involucrados y comprometidos a los mismos objetivos
generales. El material que aqui se presenta le ayudara a usted y a sus
compafieros a revisar el nivel de participacion existente y a marcar nuevos
objetivos.

Instrucciones

Objetivos

*Proporcionar al profesorado la oportunidad de analizar las politicas existentes
para involucar a profesores, alumnos, miembros del Consejo Escolar, padres y
demas miembros de la comunidad educativa.



*Estudiar como podria mejorarse la documentacion escolar para fomentar la
participacion.

Procedimiento

Tras una introduccion general del tema, el primer paso consiste en la reflexion y
la anotacion de comentarios sobre las politicas existentes en la escuela. Si
hubiera tiempo suficiente, seria interesante que se comentaran en parejas los
resultados obtenidos antes de pasar al paso siguiente.

El paso 2 presta especial antencion a una serie de documentos escolares. Lo ideal
en este paso serian grupos de cuatro o cinco personas. Los diferentes grupos
podrian tratar documentos distintos. El paso 3 consiste en que los miembros de
cada grupo anoten su analisis de los documentos en el modelo que
proporcionamaos.

Para finalizar, el paso 4 amplia el debate a la politica general de la escuela a la
luz del andlisis de los documentos. Podria concluir con la decision sobre las
medidas a tomar.

PASO 1

Antes de profundizar en el tema de la participacion, anote algunos comentarios
acerca de la politica que lleva a cabo la escuela para fomentar la participacion
de:



*El profesorado

*El alumnado

*L.os miembros del Consejo Escolar

e[as familias

e[.a comunidad

PASO 2

Distribuirse en grupos. En cada uno se analizara algun documento escolar
reciente dirigido a uno de los grupos que constituyen la comunidad escolar.
Algunos ejemplos son:

—Horarios

—Planes de trabajo



—Reglamentos de Régimen interno/normas de convivencia

—Informe del Consejo Escolar

—Cartas a los padres

—PFormularios para la eleccion de optativas

—Folletos de la escuela

—Folletos informativos

PASO 3

Responder en grupo a las siguientes preguntas sobre el documento que se ha
analizado. Anotar el punto de vista personal a lo largo del debate.

¢A quién va dirigido?



¢Quién parece que ha sido el autor del documento?

¢ Si estuviese dirigido a usted, qué impresion le daria?

¢Cbémo podria mejorarse este documento?

PASO 4

Presentar a los demas grupos las conclusiones a las que se ha llegado. Debatir
sobre lo siguiente:

;Estos documentos fomentan la participacion?

¢Como se podrian mejorar?

¢Qué sugieren acerca de las politicas actuales de la escuela?



¢Qué hemos aprendido con este ejercicio?



ACTIVIDAD 5.2

PROCEDIMIENTOS PARA ESTIMULAR LA
PARTICIPACION

Las escuelas son organizaciones sociales complejas. Varian en cuanto al nivel de
implicacién de los diversos grupos que las componen. En este sentido nos
referimos al profesorado, el alumnado, las familias, el Consejo Escolar, el
personal de apoyo externo y, por supuesto, la comunidad en su totalidad. Existen
pruebas contundentes de que las escuelas mas eficaces son aquellas que animan
a todos estos grupos a que participen. Las pautas de trabajo y los procedimientos
organizativos son en este sentido factores tan importantes como la actitud de los
colectivos implicados. Las actividades que se proponen en las paginas siguientes
pueden ser utiles para revisar los procedimientos que se ponen en practica para
involucrar a estos grupos en las actividades escolares.

Instrucciones

Objetivos

*Revisar en qué medida los procedimientos existentes estimulan la participacion
del alumnado, el profesorado y las familias.



*Reflexionar sobre como podrian mejorarse estos procedimientos.

Procedimiento

Presentamos tres actividades, separando las que van dirigidas a los alumnos, las
que van dirigidas a los padres y los que son para el claustro. Tomadas en su
conjunto, las tres actividades podrian servir de base para un dia de formacion de
todo el centro en el que se tratara el tema de la participacion. Otra posibilidad es
llevar a cabo estas actividades de forma individual en ocasiones distintas.

Estas tres actividades pueden usarse también como base para un procedimiento
llamado “puzzle”. Consiste en que distintos grupos lleven a cabo una de las
actividades sefialadas. Una vez terminada, se forman nuevos grupos formados
por individuos que hayan llevado a cabo las tres actividades. En estos grupos, los
miembros debatiran las conclusiones a las que se haya llegado en su grupo
anterior y luego examinaran las implicacions que todo ello tiene con vistas a
fomentar la participacion. El enfoque “puzzle® es un modo bastante efectivo de
que el profesorado debata en profundidad diversos temas en un plazo
relativamente corto.

PASO 1: Estimular la participacion del alumnado

Afiada sus propias ideas al cuadro siguiente:




La participacion de los alumnos deberia

Mejorar los resultados de aprendizaje del alumno

Asegurar que se han entendido los objetivos del aprendizaje

Aumentar







PASO 2

Compare su cuadro con el de un companero. Intenten ponerse de
acuerdo sobre cuéales son los tres argumentos mas importantes.

PASO 3

Comparen sus resultados con los de otros companieros.

PASO 4

A la luz de este debate sobre la participacion de los alumnos, ten-
go la intencion de/me propongo...




PASO 5: Estimular la participacion de las familias

En grupos reducidos, revise los procedimientos que sigue la escuela en relacion
con el diagrama siguiente. (Fuente: Adaptado de S. Wolfendale, 1987):
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PASO 6

Resuma su opinion contestando a las siguientes preguntas:

Revision sobre la participacion de los padres en las escuelas

1. ¢Conoce la politica de la escuela para contactar y reunirse con los padres?




PASO 7: Estimular la participacion del profesorado

Piense en cambios que hayan tenido lugar recientemente en la escuela. ;Cual es
su opinion acerca de los mismos? Lea las dos listas de afirmaciones que se
encuentran a continuacion y marque soélo una opcion de cada lista, la que se
acerque mas a su propia opinion.

1. Respuestas a los cambios. Lista 1: Compromisos

En el momento actual todas las escuelas estan llevando a cabo muchos cambic

A. Tengo opiniones contradictorias acerca de la mayoria de los cambios que s

B. Me opongo firmemente a la mayoria de los cambios que se estan llevando .

C. No estoy totalmente de acuerdo con todos los cambios, pero las cosas no st

D. No creo que se hayan probado de forma adecuada. No es un modo demasic



E. Muchos de los cambios que estamos llevando a cabo ahora resultaran muy



2. Respuestas a los cambios. Lista 2: Control

Aqui encontrara las cinco opiniones mas expresadas por profesores como resf

F. Lleguen de donde lleguen, siempre puedes adaptar esos cambios a tus propi

G. En mi opinién, son demasiado variados. Muchos cambios nos vienen impu

H. Tengo la sensacion de que todos los cambios nos vienen impuestos desde a

I. Todo lo que hagamos en cuanto a cambios tiene que estar relacionado con n

J. La tendencia es que la mayoria de cambios sean verticalistas, y eso me da Iz



PASO 8

Anote sus resultados en esta tabla:



b
4
3
Lista 1
Compromisos
2
1
1 2 3
PUNTUACION

LSTA1  LISTA? Lista 2: Control

A=4 F=3
B=3 G=1
C=1 H:d
D=5 |=2
E=2 J:E




PASO 9

Compare sus resultados con los de otros compaiieros. Incluso puede ser oportuno
anotar la puntuacion de cada uno en una hoja. ¢ Qué indican las puntuaciones
obtenidas? ¢Se siente implicado el profesorado en lo que esta ocurriendo?
¢Pueden ejercer algun tipo de control? ;Se sienten comprometidos? Piense en las
acciones que se podrian llevar a cabo, si llega el caso, y quién deberia hacerlo.



ACTIVIDAD 5.3

CREAR UN CLIMA ABIERTO

Si bien son necesarias las politicas y los procedimientos que estimulan la
participacion, en ultima instancia mucho depende de las relaciones que se
establecen en el seno de la comunidad escolar y su entorno. L.o que importa es
como la gente interacciona al llevar a cabo sus tareas diarias. A continuacion se
han descrito algunas de las situaciones que ocurren con frecuencia en las
escuelas. Escoja algunas de estas situaciones y comente con sus compaiieros cual
seria su reaccion.

Instrucciones

Objetivos

*Animar al profesorado a que reflexione acerca de acontecimientos diarios que
son indicadores del clima escolar.

*Tener en cuenta distintos modos de conseguir una escuela mas abierta.



Procedimiento

Copiar el esquema de situaciones que aparece mas abajo y recortar los 12
cuadros. Escoger los que sean mas relevantes para la escuela.

En el paso 1 se forman grupos reducidos de profesorado. Se pide a cada grupo
que considere una situacion. Deben ponerse de acuerdo en la accion que deberia
llevarse a cabo a la vista de lo que ha ocurrido. Cada grupo presenta su situacion
y describe la respuesta recomendada a los otros grupos. Una vez expuesta la
situacion, la atencion se centra en la comparacion de lo expuesto con lo que
realmente ocurre en la escuela. Puede repetirse el proceso.

Tras estos debates, el paso 2 consiste en que cada uno reflexione sobre su propia
actuacion y lo anote. Para finalizar, en el paso 3 se comparan las ideas en grupos
reducidos y se proponen acciones.

PASO 1: Situaciones

1. Un padre miembro del consejo escolar pregunta por la politica de acogida de
los alumnos.

2. Un auxiliar del comedor se enfada porque un alumno no lleva la bandeja a su



lugar correspondiente después de comer.

3. Una madre observa el patio con frecuencia porque cree que su hijo esta siendo
intimidado.

4. Un grupo de miembros del consejo escolar pregunta por los criterios para
valorar la eficacia de la ensefianza.

5. Algunos profesores no hablan nunca en las reuniones del claustro.

6. Un grupo de alumnos cuenta al periodico local que nadie escucha sus quejas.

7. Un padre se queja de que no se ha calificado el libro de su hijo.



8. El profesorado reclama que no se les informa acerca de lo que se discute en
las reuniones del equipo directivo.

9. Los auxiliares en las aulas han pedido una sala separada de la de los
profesores.

10. Los alumnos han pedido que se forme un consejo de alumnos.

11. Un padre hace caso omiso del cartel que le indica que espere a su hijo en la
puerta de entrada a la escuela.

12. El orientador del centro se queja de que el profesorado no dispone de tiempo



suficiente para hablar con €l sobre cada uno de sus alumnos.

PASO 2: Completar la frase siguiente:

Podriamos conseguir un clima mds abierto en la escuela mediante...

PASO 3

Compare su respuesta con la de sus compafieros. Acuerden qué acciones
deberian llevarse a cabo.



ACTIVIDAD 54

PARTICIPACION DE LOS SERVICIOS DE APOYO

Nuestra experiencia nos muestra que la participacion de los servicios de apoyo
puede reforzar la labor de una escuela. Este ejercicio ayudara a reconocer la
ayuda exterior que esta utilizando. Asimismo, ayudara también a identificar las
areas en las que podria ser beneficioso utilizar mas apoyo externo. Servira
también para reflexionar sobre cémo las personas o instituciones externas
pueden tener un efecto positivo sobre la ensefianza y el aprendizaje.

Instrucciones

Objetivos

*Revisar la participacion de los servicios de apoyo externos al centro.

*Trabajar en los grupos habituales de la escuela para desarrollar estrategias que
ayuden a hacer un uso mas efectivo de tales servicios de apoyo.



Procedimiento

Tras una introduccién sobre el tema, el paso 1 consiste en que cada participante
rellene el formulario sobre la participacion de los servicios externos. Puede
ocurrir que algunos compafieros tengan poco o nada que anotar en este paso. El
paso 2 consiste en comparar las anotaciones. Este debate deberia facilitar que los
participantes reconocieran los modos de participacion que se dan.

En el paso 3, los grupos deben contestar 3 preguntas, con la intencion de
fomentar un debate que lleve a una evaluacion mas detallada. Las preguntas se
centran, primero, en el nivel general de influencia que ejercen estas instituciones
en la escuela, y después, mas especificamente, en su influencia sobre la practica
docente en el aula. Para finalizar, los grupos deberan decidir qué factores
permiten un uso eficaz de los servicios externos.

En el paso 4 el profesorado debera reunirse con los miembros de sus grupos de
trabajo habituales (por ejemplo, los departamentos o ciclos) para planificar una
estrategia que fomente la participacion de agentes externos. Estos debates
deberian ser lo mas concretos posible, por ejemplo: ¢ A quién deberiamos pedir
su participacion? ;Qué podemos hacer durante las proximas semanas para que su
participacion sea mas eficaz?

PASO 1

De forma individual, hacer una lista de las servicios externos con los que se haya
mantenido contacto en el pasado. Anotar también el motivo por el que establecio
ese contacto.



Servicios externos

Motivo del contacto




PASO 2

Compare su lista con la de sus compaiieros, bien en parejas o en grupos
reducidos.

PASO 3

Manteniendo los mismos grupos, responder a las siguientes preguntas, anotando
los comentarios segun las respuestas que se obtengan.

+:De qué modo contribuyen los servicios de apoyo a la escuela?

+:Influyen de algiin modo sobre la ensefianza o el aprendizaje?

+¢Qué facilita que los servicios externos contribuyan de forma eficaz a mejorar
la ensefianza y el aprendizaje?



PASO 4

Reunirse en el grupo habitual de trabajo (por ejemplo, de coordinacién de ciclo,
departamentos, etc.). Escoger uno de los servicios de apoyo y planificar una
estrategia para conseguir su participacion durante las proximas semanas.



LECTURAS RECOMENDADAS

El libro editado por Mel Ainscow (1991), Effective Schools for All, tiene
capitulos muy utiles que describen como las escuelas pueden ser mas eficaces
aportando estrategias que estimulan la participacion. En uno de los capitulos,
David Reynolds plantea un conjunto de argumentos convincentes para lo que
llama “un enfoque incorporativo®“. Muchos otros colaboradores utilizan también
esta nocion para estudiar como el profesorado, los alumnos y los padres pueden
participar de forma mas activa en las actividades escolares.

En su libro Innovation and Change (1991), Jean Rudduck estudia detalladamente
como los alumnos pueden responder a innovaciones que se lleven a cabo en sus
escuelas. Argumenta que los alumnos pueden ser muy buenos “guardianes de la
cultura existente®, y explica como se les puede movilizar para que propongan
actividades de mejora. El mismo libro contiene también consejos muy acertados
para la participacion del profesorado.

Se pueden obtener una gran cantidad de materiales muy utiles y practicos
relacionados con la participacion de los padres y de la comunidad en la
educacion en el Community Education Development Centre (Centro
Comunitario de Desarrollo de la Educacion), Lyng Hall, Blackberry Lafie,
Coventry CV2 3JS. También en Parents in a Learning Society Initiative, RSA, 8
John Adam Street, London WC2N 6EZ.

También se ha publicado en espafiol la obra de Mel Ainscow, Necesidades
Especiales en el Aula. Guia para la formacion del profesorado, en coedicion
UNESCO/Narcea (2. reimpresion, 2001), destinada a la formacién docente para
la diversidad del alumnado en las escuelas ordinarias.



Del mismo autor, Mel Ainscow, el libro Desarrollo de Escuelas Inclusivas. Ideas,
propuestas y experiencias para mejorar las instituciones educativas (2001) ofrece
interesantes ideas, propuestas y experiencias para mejorar las instituciones
escolares. (Narcea, Madrid.)



Formacion permanente y desarrollo profesional del profesorado



FORMACION PERMANENTE DEL
PROFESORADO

Tratamos la formacion permanente del profesorado desde un punto de vista
amplio. Es tanto una actividad colaborativa como individual. Tiene lugar fuera
de las instalaciones escolares, pero mas a menudo dentro de éstas. Se da durante
actividades especiales y formales de formacion, pero también de manera
informal como parte de su trabajo. Dado que gran parte de la formacion del
profesorado tiene lugar en la escuela, creemos que debemos prestar atencion a
cuatro aspectos.

En primer lugar, debemos reconocer que la formacion permanente del
profesorado es esencial para la mejora de la eficacia de la escuela, es decir, la
escuela no progresara a menos que el profesorado se actualice. Tener la
esperanza de que los compafieros van a mejorar sin mas, no es suficiente, porque
se necesitan oportunidades planificadas para aprender. Ademas, la formacion
permanente de los profesores tiene que estar relacionada con las prioridades de
mejora de la escuela, y al mismo tiempo debe reflejar estas prioridades. Esta
formacion del profesorado deberia ser sistematica, y a la vez estar vinculada al
plan de mejora de la escuela.

En segundo lugar, se desprende del primer punto que la escuela deberia tener una
politica de formacion del personal. Esta politica deberia centrarse en las
necesidades de la escuela, basarse en la opinion de los profesores para establecer
vinculos entre las necesidades de cada individuo y las de la escuela en general,
establecer el derecho de los profesores a su desarrollo profesional, crear y
mantener un marco que les permita poner en practica sus nuevos conocimientos
y habilidades, coordinar la informacién sobre cursos externos, revisar los
esquemas de formacion del profesorado de los que se dispone® y evaluar su



relevancia y efectividad, asi como asegurarse de que esté incluida en el
presupuesto y en la agenda escolar. A menos que exista una politica activa para
el aprendizaje profesional minuciosamente gestionada y controlada, la formacion
del profesorado no se integrara en la mejora de la escuela® .

En tercer lugar, aunque la formacion del profesorado puede tratar muchos temas
y necesidades, un programa de este tipo deberia tener como objetivo principal
mejorar la calidad de aprendizaje de los alumnos. Por ello las actividades de
formacion deberian estar centradas en el aula. Los profesores deben actualizarse
observando su manera de ensefiar y observando también a sus alumnos. Si bien
los profesores tienen a menudo muchas necesidades formativas, en especial
cuando se hacen cargo de nuevas responsabilidades, tienen que continuar
desarrollando sus habilidades y su comprension de lo que ocurre en el aula. Esta
claro que, a menos que la formacion del profesorado contribuya a la mejora de la
ensefianza y del aprendizaje, la escuela no mejorara como tal.

En cuarto lugar, de estos cuatro puntos se desprende que la escuela deberia estar
considerada como un contexto para el aprendizaje profesional. La organizacion
de la escuela marcara el modo en que los profesores se relacionan entre si, con
quién colaboran y de cuanto tiempo disponen para trabajar juntos. Su estructura
influye mucho en las posibilidades de que los profesores puedan aprender unos
de otros. Ademas, la cultura organizativa de la escuela guarda una relacion
directa e indirecta con la frecuencia en que el profesorado comparte sus ideas,
sus éexitos y sus dificultades.

Si se pretende que la escuela sea una “comunidad que aprende®, entonces
deberia ponerse mucha atencion a estos cuatro aspectos de la formacién
permanente.



ACTIVIDAD 6.1

APRENDIZAJE PROFESIONAL

La formacion permanente del profesorado es vital para que la escuela progrese.
A menos que el profesorado se actualice, la escuela no mejorara. Esta afirmacion
es facil de hacer, pero sabemos que en la practica los procesos de formacion del
personal son complejos, sutiles y pueden presentarse de muchas formas.
Ademas, los profesores deben acordar un conjunto de principios con respecto a
su aprendizaje profesional si quieren convertir la escuela en una comunidad de
personas dispuestas a aprender.

Instrucciones

Objetivos

Facilitar que se comparta y se acuerde un conjunto comun de ideas con respecto
al aprendizaje profesional en el centro escolar.

Procedimiento



En primer lugar, repartir a todos los participantes un juego completo de las
“Nueve afirmaciones sobre el aprendizaje profesional® en carpetas para cada
participante. Pedir a todos que las coloquen en forma de diamante en cada uno
de los pasos. Luego pedir a sus compafieros que inicien el paso 1.

El paso 2 consiste en compartir con un compafiero. Hay que subrayar que lo que
importa son los motivos, ademas de la posicion de cada cartulina.

En el paso 3 cada pareja trabajara con otra pareja. Pedir a los participantes que se
pongan de acuerdo en formar un solo diamante segun los motivos, y no
simplemente por azar o prisas. El paso 3 se repite en los pasos 4 y 5.

Al final de esta actividad intentar ver si se han acercado a un acuerdo o si han
llegado a una solucion acerca de los elementos que deberia incluir una politica
de desarrollo profesional en el centro.

PASO 1

Lea y reflexione individualmente sobre las nueve afirmaciones que se
encuentran mas abajo y en las cartulinas que le han sido distribuidas por el
coordinador del curso. Luego coloque las cartulinas en forma de diamante como
se muestra a continuacion:






Deberian colocarse por orden de prioridad, en la que 1 es la maxima prioridad y
5 es la afirmacion que considera en ultimo lugar.

Original de las cartulinas para la actividad 6.1:

NUEVE AFIRMACIONES SOBRE EL APRENDIZAJE PROFESIONAL
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Haga una fotocopia de esta pagina, péguela en una cartulina y corte las fichas
para la actividad consistente en colocarlas en forma de rombo.

PASO 2

Compare su distribucion de cartulinas con la de otro compafiero.

Razone los motivos por los que ha colocado las cartulinas en el orden que ha
decidido. Una vez comentados los motivos de cada uno, trabajen en equipo para
intentar formar un solo diamante con las cartulinas.

PASO 3

Usted y su compaiiero de grupo deben buscar otra pareja y repetir el paso 2.

En esta ocasién pueden sustituir una de las afirmaciones originales por otra que
crean mas acertada.



PASO 4

Permaneciendo en el mismo grupo de cuatro personas, comenten su distribucién
de las cartulinas en forma de diamante con otro grupo de cuatro personas.

Repitan los pasos siguientes:

Observen los dos diamantes, comparenlos y contrasten sus opiniones.

Un grupo explica sus motivos, luego el otro.

Al final de esta actividad intenten formar un solo diamante.

En esta ocasiéon pueden sustituir tres de las afirmaciones originales por otras que
crean mas acertadas.

PASO 5



Estudiar los diamantes de cada grupo.

¢Es posible hacer una lista de afirmaciones acerca del aprendizaje profesional en
la escuela?

¢Qué revelan las afirmaciones de prioridad mas elevada acerca del modo en que
el profesorado enfoca y entiende el aprendizaje profesional?

Partiendo de estas afirmaciones, ;existe la posibilidad de establecer una politica
de formacion del profesorado en su centro?



ACTIVIDAD 6.2

ANALISIS DE LAS NECESIDADES DE
APRENDIZAJE

En el capitulo 4 destacamos la necesidad de tener planes y de planificar. En esta
actividad queremos profundizar en la planificacion, introduciendo la idea de que
todo plan para conseguir mejoras deberia estar ligado a las necesidades y a las
prioridades de la formacién del profesorado. Se debe prestar atencion a este
desarrollo, ya que es a través sus progresos como se producen cambios en la
escuela y ésta avanza.

Instrucciones

Objetivo

*Reflexionar acerca de las repercusiones y las acciones formativas del
profesorado derivadas de un cambio determinado que haya tenido lugar en la
escuela.

Procedimiento



Esta actividad consta de cinco pasos. El primero de ellos es una decision
relativamente directa. En el caso de que hubiera mas de una sugerencia, los
distintos grupos podrian trabajar sobre diferentes prioridades. Del mismo modo,
podria decidirse tratar un elemento que sea una de las maximas prioridades del
plan de mejora de la escuela. El paso 2 requiere mas tiempo. Pida a sus
compafieros que sean lo mas concretos posible, ya que el resultado de este paso
sera de utilidad en los pasos 3, 4 y 5.

El paso 3 es un paso decisivo en esta actividad. La lista que ofrecemos no es
exhaustiva, y se espera que usted la complete. El paso 4 se basa en el paso 3, y el
5 consiste en que los participantes elaboren un programa de actividades como
resultado de la reflexion que han hecho a lo largo de las actividades anteriores.

Se recomienda llevar a cabo esta actividad durante una mafiana o durante un dia
entero de los dedicados a la formacion en el centro.

PASO 1

Sefiale un cambio concreto en el que esta trabajando actualmente, junto con el
resto del profesorado, departamento o equipo de profesores.

¢Qué espera que ocurra cuando se haya puesto en practica el cambio?

PASO 2



Para que este cambio tenga lugar, ;qué modificaciones debe realizar el
profesorado y el resto del personal?

Haga una lista de estas modificaciones:

PASO 3

¢Qué tipo de apoyo y oportunidades de formacion necesita el profesorado?
¢Considera oportuno utilizar algunas de las categorias que se ofrecen a
continuacion, o bien otras que se le puedan ocurrir?

eInformacion

La oportunidad de compartir con otros su opinion sobre el cambio.

La oportunidad de mostrar y reflexionar sobre su propia experiencia de intentar
llevar a cabo el cambio

*Talleres para desarrollar habilidades



*Apoyo de un compaiiero

*Oportunidades de ver en algtn otro contexto como el cambio tiene éxito

*Recursos

*Cursos de formacion para mejorar la comprension

*Cursos de formacion para proporcionar habilidades

eUtilizaciéon de consultaria externa

*Tiempo para reflexionar y evaluar

PASO 4



Utilice las mismas listas que en el paso 3 para decidir qué individuos/grupos
necesitan qué tipo de apoyo.

Puede realizar esta actividad en dos partes:

1. De forma individual, confeccione una lista en la que indique quién
necesita qué tipo de apoyo.

2. Compare su lista con la de sus compaiieros.

PASO 5

A la luz de estas discusiones, valore las medidas que lleva a cabo la escuela en la
actualidad para ofrecer apoyo al profesorado con respecto al cambio que se haya
sefialado en el paso 1.



ACTIVIDAD 6.3

LLEVAR LA FORMACION PERMANENTE

DEL PROFESORADO A LAS AULAS

Por muy estimulantes que sean las actividades de formacion permanente, es poco
probable que surtan efecto a menos que los profesores reciban apoyo cuando
intenten llevar a la practica los nuevos enfoques aprendidos en el contexto de sus
propias clases. La formacion del profesorado tiene lugar casi siempre fuera del
contexto en el que se ensefia, ademas de ser dirigido por personas que no
conocen los contextos en los que los participantes trabajan. Alguien lo compar6
a un entrenador de baloncesto dando indicaciones a un equipo al que nunca ha
visto jugar.

Quizas la forma mas eficiente de apoyo en las aulas sea la de una pareja de
compafieros trabajando juntos con la finalidad de explorar nuevas formas de
practica docente. No obstante, este tipo de parejas de trabajo deben establecerse
con cuidado.

Instrucciones

Objetivos



*Estudiar el uso de parejas de trabajo en el aula.

*Empezar el trabajo para llegar a constituir estas parejas de trabajo en la escuela.

Procedimiento

Esta actividad esta compuesta de cuatro pasos. El primero es una sesion de
concienciacion. En el caso de que alguno de los compafieros haya tenido
experiencias previas en este tipo de parejas de trabajo, pidanle que las comente.

El paso 2 es una sesion mas activa. Tiene como objetivo estimular el debate y la
solucion de problemas. El paso 3 es una actividad consistente en compartir. Pida
a los compafieros que compartan plenamente sus ideas y que intenten buscar
similitudes y diferencias entre sus propuestas.

El paso 4 no es simplemente un paso de resumen, sino que se deberia buscar
también puntos de accion para crear parejas de trabajo en su escuela.

Antes de esta sesion se deberian copiar, repartir y leer las paginas que aparecen
en el anexo (“El esquema del trabajo en parejas®). Su objetivo es servir de apoyo
para debates en grupo acerca de las caracteristicas mas destacadas de este tipo de
trabajo colaborativo.

PASO 1: EL MARCO DEL TRABAJO EN PAREJAS



a) Propaosito del trabajo en parejas

El primer paso es pensar qué se espera conseguir a través del trabajo en parejas.
Puede que la eleccion de una pareja dependa de esto. Como parte de una
iniciativa escolar concreta, algunas parejas pueden tener un objetivo muy
especifico, como podria ser la evaluacién del uso de algunos materiales
curriculares. Otros pueden preferir un enfoque mas abierto, valorando la
oportunidad de aprender de otros trabajando juntos sin tener una finalidad
concreta. Ambos tipos de parejas de trabajo pueden dar lugar a actividades
importantes. Lo que si es necesario es que estos propositos se hayan discutido, y
que cada integrante de la pareja conozca las intenciones del otro.

b) Modos de trabajar con un companero

Hay muchos modos de trabajar con un compafiero para que le ayude a
desarrollar su trabajo. En los primeros momentos, el compafiero puede ayudarle
a identificar aspectos de su practica docente que usted quiera revisar. Una vez se
haya establecido una pareja de trabajo, el compafiero puede proporcionar apoyo
a la hora de explorar nuevas iniciativas. La funcion del compafiero puede incluir:

eactuar a modo de espejo, reflejandole lo que observa en el aula

sobservar y anotar sucesos 0 procesos mas concretos, como podria ser la
participacion individual de los alumnos en los trabajos en grupo



ayudar a dar sentido a todo lo observado, y formular nuevas preguntas sobre
aspectos de la ensefianza

eayudar a formular nuevas ideas para posteriores innovaciones.

c) Escoger a un compaiiero

La finalidad del trabajo en parejas hara que escoja a un compafiero o a otro. Es
de vital importancia que elija a alguien con quien pueda trabajar a gusto. Puede
ser:

eun miembro de su departamento

eun miembro de otra area curricular

*un miembro de un grupo de otro curso

*un miembro de otra escuela

«un miembro del equipo de apoyo



*otros miembros de la escuela.

La eleccion dependera también de cuestiones horarias y de otras limitaciones
practicas.

También puede escoger como pareja a un alumno. Su percepcion puede aportar
observaciones de gran valor acerca de su propio aprendizaje y de lo que sucede
en el aula.

d) Implicar a una tercera persona

A veces, las parejas de trabajo deciden incorporar a una tercera persona:

epara aumentar el nimero de ideas

epara ayudar a superar puntos muertos

epara dar animos

epara proporcionar estrategias que promuevan la toma de decisiones

epara anotar argumentos en una discusion



spara que participe como observador

epara ayudar a mantener el foco de atencién sobre las cuestiones de aprendizaje
en el aula

epara cuestionar las ideas y percepciones.

La tercera persona podria ser:

*un miembro del equipo directivo

*un miembro del departamento

*un miembro de los servicios de apoyo

eotro miembro de la escuela.

e) Fijar unas normas basicas



Las parejas de trabajo deberian establecer unas directrices y llegar a un consenso
en cuanto a las responsabilidades mutuas y hacia otros que puedan tener un
interés o estar implicados en el trabajo. Las parejas de trabajo tienen la
responsabilidad de:

strabajar conjuntamente con espiritu de cooperacion, igualdad, franqueza,
confianza, formalidad, respeto y apoyo mutuo

scumplir sus compromisos mutuos en el marco de la pareja de trabajo tal y como
se haya acordado desde el inicio

*mantener la confidencialidad con respecto a todo lo relativo al trabajo en pareja

*informar (y segun el caso pedir permiso) a los alumnos, padres, compafieros y
miembros del consejo escolar acerca de la naturaleza y objetivo del trabajo.

PASO 2

Retinanse en grupos de cuatro o cinco personas.

Cada grupo debera reflexionar sobre una de las situaciones expuestas en el
cuadro siguiente.

A continuacion:



*Desarrolle un plan sobre cémo podria ser util el trabajo en parejas en esa
situacion.

*Pida a todos los miembros de cada grupo que anoten sus propias ideas acerca
del plan que propongan como grupo.

Situaciones

1. Dos profesores se han puesto de acuerdo en ayudarse mituamente en cuanto a
las dificultades que atraviesan con alumnos concretos en sus clases. En ambos
casos, los alumnos perjudican la pauta normal de las actividades en clase.

2. Tras una serie de sesiones de formacion, un profesor ha pedido a un
compafiero que le ayude a introducir el trabajo cooperativo en su clase. En
concreto, el profesor no esta seguro de cual debe ser su funcion durante las
actividades en grupo.



3. Como resultado de una reciente inspeccion escolar, se ha pedido a un grupo de
profesores que revisen la comunicacion oral en sus clases. Los inspectores
informaron de que este era un punto débil generalizado.

4. Tras haber oido comentarios acerca del valor del trabajo en parejas como
método de formacion del profesorado, dos profesores deciden intentarlo. En ese
momento, ninguno de ellos tiene ningtin tema concreto que desee tratar.

PASO 3

Cuando todos los grupos hayan terminado el paso 1, reconstruya los grupos de
modo que cada miembro de los grupos nuevos tenga un plan para una situacion
distinta.

Cada miembro describe su situacion, presenta sus planes e invita a que se
formulen preguntas y se mantenga un debate.



PASO 4

Cada grupo deberia ponerse de acuerdo y formular una lista de lecciones clave
que hayan surgido.

Una vez terminada la lista, comenten como podrian mejorar su trabajo
colaborativo por parejas en su escuela.



ACTIVIDAD 6.4

LAS ESCUELAS COMO ORGANIZACIONES QUE
APRENDEN

Las escuelas eficaces se organizan de tal modo que crean las condiciones gracias
a las cuales todos los miembros de la organizacion se consideran a si mismos
aprendices. Se supone que el fomento del aprendizaje profesional de los adultos
tiene el efecto positivo de que éstos luego fomentan el aprendizaje de sus
alumnos y el de otros adultos. Las escuelas deberian ser una comunidad de
aprendices donde tanto los adultos como los alumnos aprendan y se desarrollen.

Instrucciones

Objetivo

*Animar a los participantes a que evaluen hasta qué punto las estructuras y
procesos organizativos de su escuela facilitan el desarrollo profesional del
profesorado.

Procedimiento



El paso 1 es una actividad individual. Se puede disponer de 20 a 30 minutos para
responder a las preguntas de forma individual.

El paso 2 se compone de dos tareas muy relacionadas entre si. La primera
consiste en compartir las respuestas del paso anterior. En la segunda, a la luz de
estas respuestas el grupo debera intentar formular propuestas para desarrollar la
escuela como una organizacion de aprendizaje. Esto tltimo debera anotarse para
el paso 3.

El paso 3 tiene como objetivo ir de las ideas a la accion. Debera determinar con
antelacion lo que ocurrira con las propuestas de cada grupo.

PASO 1: Revision de la escuela como una organizacion que aprende

Escriba algunas observaciones acerca de lo siguiente:

1. ¢Existen estrategias eficaces que presten apoyo al profesorado para tratar los
problemas con los que se enfrentan durante su trabajo?

2. ¢Participa todo el personal en actividades que fomenten sus procesos
intelectuales y su practica docente?



3. ¢Las actividades internas ayudan a los profesores a desarrollar la practica
docente en el aula?

4. ;Estan ligadas las actividades de formacion del profesorado a las practicas de
mejora de la escuela?

5. ¢Existe colaboracion entre el personal para ayudarse en sus propios procesos
de aprendizaje?

6. ¢Se hace un uso efectivo de los consultores para apoyar el desarrollo
profesional del personal?

PASO 2

Trabajen en grupos para comparar sus respuestas con estas preguntas. Formulen
algunas propuestas para mejorar la escuela en tanto que “organizacion para el
aprendizaje“.



PASO 3

Se retinen todos los grupos para llevar a cabo una sesion plenaria de recopilacion
con el fin de redactar un conjunto de propuestas para desarrollar la escuela como
organizacion de aprendizaje.

PASO 4

Vuelvan a los grupos anteriores y contesten. Escriban sus respuestas en una hoja
y entréguenla al organizador de la actividad.

1. ¢Qué debe hacerse ahora?

2. ;Quién debe hacerlo?

3. ¢Cuando deberia estar terminado?



LECTURAS RECOMENDADAS

What's Worth Fighting for in your School? (Fullan y Hargreaves, 1992) es un
libro ameno que ofrece una vision general de la mejora de la escuela. Esta
enfocado a las escuelas, y los capitulos “Total Teachers“ y “Total Schools “
ofrecen una muestra de como la actualizacion del profesorado esta vinculado a
la mejora escolar. Esta traducido al espafiol: ;Hay algo por lo que merece la
pena luchar? Sevilla. Publicaciones M.C.E.P. 1997.

Change Torces (Fullan, 1993) profundiza en la idea de organizacion de
aprendizaje. El autor muestra como esta idea estd vigente en el mundo
empresarial y en la educacion, y ofrece algunas indicaciones de como deberia
llevarse a cabo.

Los profesores de escuelas primarias pueden consultar Whole School
Curriculum Development in Primary Schools (Nias et al, 1992). Este libro
muestra la importancia del aprendizaje del profesor en el desarrollo de la
escuela. Ofrece muchos ejemplos de como el profesorado puede trabajar
conjuntamente para mejorar su curriculo y mejorar la escuela.



La coordinacion



LLA COORDINACION: VISION GENERAL

Las escuelas no son simplemente edificios, planes de estudio, horarios etc., son
también un complejo entramado de relaciones e interacciones entre grupos, a
menudo muy numerosos. El modo en que se lleven a cabo estas interacciones
interpersonales determinara el éxito de la escuela en la realizacion de sus
objetivos.

En los libros sobre gestion educativa se suele hacer referencia a las escuelas
como “sistemas débilmente conectados®. Esta conexion débil ocurre porque las
escuelas consisten en unidades, procesos, acciones e individuos que tienden a
funcionar independientemente el uno del otro. La conexidn, o la falta de
conexion esta también fomentada por la ambigiiedad de objetivos que caracteriza
la escolarizacion. Junto a la especificacion de los objetivos curriculares, las
escuelas son también grupos de personas que pueden tener valores muy
diferentes y distintos puntos de vista acerca de los objetivos de la educacién.
Alguien utiliz6 como metafora el futbol para ilustrar este punto. Describio la
escuela como un partido de fuatbol en el que los jugadores entran y salen del
terreno de juego segun su voluntad, y chutan el balén hacia distintas porterias
diseminadas sin orden ni concierto en un campo ovalado e inclinado.

¢Cbémo coordinar tal organizacion para que los implicados en ella puedan
trabajar de una forma mas eficaz? Podemos decir, que las relaciones son la clave
para establecer una mayor coordinacion.

Las relaciones en la escuela se pueden estructurar de tres modos: individualistas,
competitivas y cooperativas. En las escuelas en las que existe una organizacion
individualista, los profesores tienden a trabajar solos para conseguir objetivos
distintos de los de sus compafieros. Como consecuencia de ello, no hay un
proposito comun, no se comparten los conocimientos y el apoyo que reciben los
individuos es limitado. Es mas, este tipo de escuelas a menudo adoptan un



sistema organizativo mas competitivo.

En un sistema competitivo, cada profesor intenta ser mejor que sus compafieros,
y reconocen que sus destinos estan vinculados de forma negativa. En estos
centros, la trayectoria profesional de un profesor puede mejorar gracias al
fracaso de otros colegas. En este ambiente de lucha para conseguir el éxito, es
casi inevitable que los individuos celebren los fallos de sus compatfieros, ya que
éstos aumentaran sus propias posibilidades de éxito.

Por el contrario la estructura organizativa mas adecuada para crear una atmosfera
de trabajo positiva en el centro es la que fomenta la cooperacion. En las escuelas
de este tipo, los individuos lucharan para conseguir el beneficio mutuo,
reconoceran que todos comparten un quehacer colectivo y, por supuesto, un
destino comun. Ademas cada uno sabe que su trabajo puede verse influido de
manera positiva por el de sus compafieros. En este caso, se alegran de los éxitos
de sus compafieros y reconocen su competencia profesional.

Una escuela que se base en una estructura cooperativa seguramente hara un buen
uso de los conocimientos de todo su personal, proporcionara fuentes de estimulo
y enriquecimiento que promoveran su desarrollo profesional, y fomentaran las
actitudes positivas hacia la introduccion de nuevos sistemas de trabajo. En
resumen, esta en el buen camino para convertirse en una escuela estimulante
para el aprendizaje.

Una vez dicho esto, quisiera hacer una advertencia. No es nada sencillo
establecer un sistema de trabajo cooperativo, ya que debe hacerse de modo que
el criterio de cada profesor no se vea reducido. La ensefianza es una tarea
compleja y a menudo impredecible que requiere cierto grado de improvisacion.
Los profesores deben disponer de autonomia suficiente para tomar decisiones
inmediatas, a tenor de la individualidad de sus alumnos y la singularidad de cada
encuentro. Lo que se necesita, por tanto, es un sistema de trabajo cooperativo
bien coordinado que ofrezca a los profesores la posibilidad de improvisar en la
busqueda de las respuestas mas apropiadas a las situaciones con las que se
encuentran. Es decir, queremos crear un sistema mas estrechamente conectado
sin perder las ventajas de los sistemas débilmente conectados.

En este capitulo veremos el modo en que las escuelas pueden fomentar una
mayor coordinacion:



enombrando coordinadores

eutilizando grupos de trabajo para llevar a cabo las tareas necesarias

sestableciendo redes de comunicacion

«facilitando el debate sobre la practica docente.



ACTIVIDAD 7.1

COMO DEBE SER UN COORDINADOR

En los ultimos afios, la necesidad de que las escuelas se enfrentaran a multiples
innovaciones ha significado que muchos profesores tengan que hacer el papel de
coordinadores. Por desgracia no se ha prestado demasiada atencion a la hora de
ayudar a los individuos a desarrollar las habilidades necesarias para llevar a cabo
esta parte de su trabajo.

Un coordinador debe tener las ideas claras, pero también debe saber escuchar y
aceptar las ideas de los demas. Esta flexibilidad le permitira decidir cuando se
debe actuar, cuando se debe pensar en cambiar la agenda y cuando se debe
proporcionar al profesorado el tiempo y el espacio necesarios para probar nuevos
métodos. Esto implica que el coordinador debe tener un sentimiento fuerte de
seguridad personal. No debe ejercer una funcién de control, sino de guia para el
resto del profesorado en su intencion de participar en actividades de desarrollo
constructivo. Esta funcion de guia se basara en:

*su perspectiva de los objetivos y planes generales de la escuela

*su conocimiento de las actividades de formacion ya existentes en la escuela



*su conocimiento y contacto con personas y agentes externos que puedan
proporcionar ayuda a la escuela.

A menudo, la acertada intervencion del coordinador puede hacer que las
personas se muevan en direcciones que ellas solas no habrian podido decidir, y
que pueden ser beneficiosas tanto para la escuela como para los individuos
implicados. Sobre todo, el coordinador debe participar en las actividades del
grupo para fomentar la compenetracion, para alentar el trabajo y para generar
autoconfianza en cada uno de los miembros del grupo.

Instrucciones

Objetivos

*Animar al profesorado a que reflexione sobre sus tareas de coordinacion.

*Preparar un plan de accion para desarrollar sus aptitudes para esta funcion.

Procedimiento

Los participantes deberan leer el texto introductorio y comentar los tipos de
tareas de coordinacion que llevan a cabo. Esto ayudara a centrarel debate acerca
de las aptitudes que tienen que ver con este tipo de trabajo.



En el paso 1, los participantes deberan reflexionar acerca de ocho aptitudes que
exponemos en una lista. Deberan realizar algunas anotaciones sobre su propia
experiencia con respecto a estos temas, tras lo cual llevaran a cabo un intenso
debate en parejas. Una vez finalizado el tiempo dedicado a la discusion, los
miembros de las parejas se ayudaran mutuamente para confeccionar un plan de
accion. En este punto, las parejas podran decidir llevar a la practica su plan de
accion conjuntamente para ayudarse mutuamente. En el capitulo 5 se ofrecen
sugerencias para crear parejas con este fin.

PASO 1

Algunos trabajos de investigacion sugieren que las siguientes habilidades o
competencias parecen tener importancia a la hora de coordinar grupos de adultos
para el desarrollo de su practica docente. Anote los comentarios que considere
oportunos acerca de su propia experiencia con respecto a estos temas.

COMPETENCIAS DEL COORDINADOR

—_

. Establecer un objetivo claro para cada actividad.

2. Crear una clima favorable para la comunicacion.



3. Dirigir reuniones y otras actividades en grupo.

4. Mantener el interés y el entusiasmo.

5. Solucionar problemas, incluyendo los de relacién.

6. Fomentar la colaboracion.

7. Proporcionar apoyo.

8. Mantener informado al personal.

PASO 2

Una vez haya terminado sus anotaciones, forme una pareja con otro compafiero.
Planifiquen cémo se ayudarian mutuamente a la hora de desarrollar sus aptitudes
como coordinadores.



PASO 3

Plan de accion

Anote las acciones que llevaria a cabo para desarrollar sus aptitudes como
coordinador.

1. Mis objetivos son...

2. Para conseguir estos objetivos, tengo la intencion de...

3. Los problemas que percibo son...

4. Buscaré apoyo en...



ACTIVIDA 7.2

GRUPOS DE TRABAJO

Algunas de las decisiones con las que se enfrentan las escuelas las pueden tomar
por si solos los miembros del consejo escolar o la direccion. Otras decisiones se
pueden tomar en reuniones del profesorado tras un corto debate. No obstante,
existen otras decisiones para las que se requiere una reflexion mucho mas larga
antes de poder formular una recomendacion. Concretamente, los temas que
afectan a toda la escuela requieren una revision y una planificacion muy
cuidadosas en las que participe todo el personal.

Una estrategia es nombrar un grupo de trabajo que represente a toda la escuela, y
al cual se le dé la responsabilidad de reflexionar sobre el problema en cuestion y
planificar las acciones que deberan realizarse. Para que un grupo de este tipo
tenga éxito, se le deberan dar unos objetivos claros, establecer un plan y ofrecer
los recursos necesarios para que pueda funcionar. Los miembros de estos grupos
son, en principio, voluntarios, pero a veces se puede pedir a algin profesor que
participe en ellos.

Cuando forman parte de estos grupos, los profesores estan facultados para
solucionar problemas que afectan a toda la escuela. Su tarea consiste en revisar,
planificar, recomendar y prestar su apoyo para la puesta en practica de
soluciones. De hecho se convierten en un pequefio grupo de solucion de
problemas que:

define un problema o cuestién



srecoge informacion acerca de la naturaleza, causas y extension del problema o
cuestion

variedad de acciones y soluciones alternativas

*llega a conclusiones y las resume en forma de recomendaciones

presenta y defiende las recomendaciones ante todo el claustro

scontrola su puesta en practica después de que el claustro haya decidido aceptar
o modificar estas recomendaciones.

Instrucciones

Objetivos

*Tener en cuenta algunos principios para hacer un uso eficaz de los grupos de
trabajo y hacer que el claustro evaltie como funciona actualmente en este
aspecto.



*Establecer unas directrices que puedan ser ttiles para que los futuros grupos de
trabajo sean mas eficaces.

Procedimiento

Antes de empezar la actividad se pide al personal que lea la descripcion de
“grupos de trabajo“ que se ofrece mas arriba. Luego se les presentan los cinco
puntos expuestos en el paso 1 relacionados con los grupos de trabajo en la
escuela y como se pueden establecer.

El paso 2 se lleva a cabo en grupos reducidos. L.os miembros de este grupo
deberan recordar algtin grupo de trabajo del que hayan formado parte. En el
formulario que se les entrega anotaran comentarios sobre el trabajo que
realizaron. Para finalizar, cada miembro del grupo explicara su experiencia.

Tras estos debates, el paso 3 consiste en que cada grupo establezca unas
directrices para hacer que los futuros grupos de trabajo de la escuela sean mas
eficaces. Por ultimo se informa a los demas grupos sobre estas recomendaciones.

PASO 1

Comenten las siguientes propuestas:

Para que sea eficaz, un grupo de trabajo en la escuela debe tener:



1. Informacion valida y completa sobre el problema o cuestion.

2. Diferencias de opinion para asegurar que se tienen en cuenta todas las
soluciones posibles.

3. Un método de analisis y sintesis que genere ideas para buscar soluciones.

4. Capacidad de elegir libremente una vez informado.

5. Motivacion continuada para buscar otra solucién al problema si la que se ha
aplicado no ha surtido efecto.

PASO 2

Reflexione sobre su experiencia como parte integrante de un grupo de trabajo

¢Disponia de informacion valida y completa? ;L.os desacuerdos permitian que







PASO 3

A la luz de este analisis, retinase con sus compafieros para disefiar directrices que
permitan una mayor eficacia de los grupos de trabajo. Comenten sus respuestas
con los otros grupos.



ACTIVIDAD 7.3

REDES DE COMUNICACION

El tema de la comunicacién es un componente primordial de la coordinacion
general de la escuela, especialmente cuando hay que llevar a cabo cambios. Es
esencial que la escuela tenga unos sistemas de comunicacion adecuados para
conseguir sus objetivos, mantenerse en buenas condiciones de trabajo y, al
mismo tiempo, adaptarse a las circunstancias cambiantes. Se deben programar
reuniones, distribuir los informes de los grupos de trabajo, organizar reuniones
de departamento y distribuir entre todo el claustro resuimenes de las diversas
actividades que se realicen en la escuela. Todas estas acciones son oportunidades
estructuradas de comunicacion. La red de comunicacion que se crea de este
modo determina la cantidad y el tipo de informacién que cada miembro del
claustro recibira de sus compafieros.

Por ello, las escuelas que realicen actividades de mejora deben intentar crear una
red de comunicacion eficaz para concienciar a todo el claustro de los progresos
conseguidos en la elaboracion de proyectos y decisiones que les exija emprender
acciones concretas.

La comunicacion eficaz dentro de la escuela es esencial para la puesta en marcha
de iniciativas de mejora. Mucha reflexion individual no solucionara el consabido
problema de la falta de comunicacion. Dado que aplicar cambios y
acostumbrarse a ellos es una experiencia muy personal, y ya que las escuelas
estan compuestas por un gran namero de individuos y grupos que atraviesan
experiencias distintas, no habra una tnica comunicacion que asegure o aclare lo
que significa el cambio para cada uno. Lo mas probable es que la gente
malinterprete algtin aspecto del objetivo o la practica de algo que es nuevo.



Por tanto, para poder coordinar con éxito las innovaciones en la escuela es
necesario mejorar la comunicacion. Un estudio sobre la teoria del cambio indica
la importancia de mantener interacciones frecuentes y personales como la clave
del éxito. La comunicacion de ida y vuelta sobre innovaciones concretas que se
estan intentando llevar a cabo es uno de los requisitos del éxito. Cuanto mas
preciso sea el flujo de informacién, mejor se van a identificar los problemas.
Esto significa que saldran a la luz las percepciones y preocupaciones de cada
uno.

Instrucciones

Objetivos

*Estimular al profesorado que caiga en la cuenta de la importancia de la
comunicacion en la escuela.

Utilizar la técnica del brainstorming , o lluvia de ideas, para buscar ideas que
mejoren los sistemas de comunicacion en la escuela.

Procedimiento

El tema central del debate se establece pidiendo a los participantes que lean la
descripcion de “redes de comunicacion® que aparece mas arriba.



Luego se informa a los participantes de que el objetivo es buscar propuestas
positivas para mejorar la comunicacion en la escuela. Se les pide que en sus
consideraciones incluyan comentarios sobre su propio modo de funcionar al
respecto. Llegados a este punto puede ser muy ttil anotar la pregunta clave en la
pizarra, por ejemplo, “;Como podemos mejorar la comunicacién en nuestra
escuela?“.

Se forman grupos de unas cinco personas. Cada grupo dispone de una lamina
grande de papel y un rotulador. Se pide a un miembro que sea el encargado de
hacer las anotaciones. Se explican las normas de la lluvia de ideas. Se trata de un
sistema muy eficaz de obtener una lista de buenas ideas basada en toda la
experiencia de un grupo de trabajo.

La lluvia de ideas no deberia durar mas de cinco minutos. La lista de ideas que
se haya obtenido constituira los puntos de debate general en el grupo. Para
finalizar, cada grupo informara a los demas sobre sus conclusiones.

Revision del sistema de comunicacion de la escuela

Retinanse en pequefios grupos de trabajo y lleven a cabo una lluvia de ideas para
obtener propuestas que mejoren su escuela.

NORMAS DEL BRAINSTORMKNG

La lluvia de ideas (brainstorming) es muy util para crear una agenda de debate.
Consiste en un periodo de tiempo fijado durante el cual los participantes
sugieren puntos o comentarios relacionados con el tema de debate. Un miembro
del grupo anota estas sugerencias y comentarios, preferiblemente en una pizarra
o en una lamina grande.



Durante esta actividad se observan normas estrictas para que los participantes se
sientan comodos al aportar sus sugerencias sin temor a ser criticados. Las
normas basicas son las siguientes:

*se aceptan todas las ideas relacionadas con el tema

*se intenta obtener el mayor numero de estas ideas

euna idea puede ser modificada, adaptada o expresada como otra idea distinta

*las ideas deben expresarse de la forma mas clara y concisa posible

*no se deberia discutir la validez de ninguna idea

*no se aceptan criticas de ninguna idea

Una vez terminada esta actividad la lista de puntos que hayan surgido
proporciona la agenda de debate.

Compartan sus conclusiones con los demas grupos.






ACTIVIDAD 7.4

DEBATE SOBRE LA ENSENANZA

Muchos datos evidencian que una caracteristica de las escuelas eficaces consiste
en la importancia que concedan a que los profesores hablen entre ellos sobre su
practica docente. Para fomentar este tipo de dialogo es necesario dedicar tiempo
que permita los debates.

Instrucciones

Objetivos

*Proporcionar medios al profesorado para que revisen hasta qué punto tienen la
oportunidad de hablar con sus compafieros sobre su practica docente.

*Desarrollar algunas estrategias que fomenten este tipo de debates.

Procedimiento



Para empezar se centra la atencion sobre la importancia de la conversacion como
medio para ayudar a los profesores a que reflexionen sobre su practica docente y
la desarrollen segun su experiencia. En el paso 1 se pide a los profesores que
trabajen con los compafieros adecuados (por ejemplo, con otros miembros de su
departamento o ciclo), utilizando el formulario que se encuentra a continuacion
para revisar qué papel juega la comunicacion entre ellos en su trabajo diario. El
formulario esta dividido en tres partes. Las respuestas a cada una de las partes
deben anotarse antes de haber debatido con los compafieros.

Una vez se haya dado respuesta a todas las preguntas, el paso 2 les invita a
reflexionar sobre como se podrian organizar mas debates en torno a la
ensefianza. Para finalizar, en el paso 3 cada persona escribe un memorandum de
uso personal sobre las acciones que deben realizarse.

PASO 1

En parejas, grupos de ciclo o entre miembros de departamento lean las siguientes
preguntas y reflexionen sobre sus conversaciones. Pida a cada persona que anote
sus respuestas antes de que tenga lugar el debate.

REFLEXION SOBRE LLAS CONVERSACIONES

1. ¢Cuando habla con sus compafieros?



Cuando haya terminado su lista, ponga un c6digo junto a cada respuesta
siguiendo la siguiente pauta:

S = conversacion de tema social

P = conversacion de tema profesional

2. ¢ Qué respuestas marcadas con una “P“ tratan temas directamente relacionados
con su ensenanza?

3. ¢Qué proporcion de sus conversaciones sobre la ensefianza son el resultado de
interacciones formales (por ejemplo, reuniones de departamento)? ;Qué
proporcion de las mismas tiene lugar durante conversaciones informales?

PASO 2

Tras esta reflexion, comenten como podrian ampliarse las oportunidades para
hablar sobre la ensefianza.



PASO 3

De manera individual, rellenen el memorandum que se ofrece a continuacion a la
luz de esta actividad.

Memorandum

Para desarrollar mi prdctica docente, debo:



LECTURAS RECOMENDADAS

Recientes trabajos de investigacion demuestran que las escuelas eficaces utilizan
sistemas de trabajo que estimulan la cooperacion entre los componentes del
claustro. Gracias a este sistema de trabajo colaborativo se puede conseguir una
mayor coordinacion. Rosenholz (1989), en su libro Teachers' Workplace: The
Social Organisation of Schools, presenta un ejemplo muy citado de este tipo de
trabajo de investigacion. En su estudio de 78 escuelas primarias comprobé que
las escuelas mas eficaces (a las que se refiere como “escuelas que avanzan®) se
caracterizan por tener una cultura muy elevada de cooperacion en el trabajo.

Johnson y Johnson (1989), en Leading the Co-operative School, ofrecen muchas
ideas practicas sobre la coordinacion en las escuelas. Ofrece muy buenos
consejos sobre como el personal se puede organizar en diversos grupos de
trabajo para fomentar las actividades de mejora. Este libro también muestra
como se pueden tratar con delicadeza los procesos sociales que tienen lugar en
tales estrategias.

Fuera del campo concreto de la educacion, Senge (1995), en La quinta
disciplina: el arte y la practica de las organizaciones de aprendizaje, ofrece el
resultado de su trabajo con empresas lideres en Estados Unidos. Defiende el
argumento de que las organizaciones mas sobresalientes son las que descubren
como aprovechar el compromiso y a la capacidad de aprender de sus
trabajadores. En este consejo es vital la necesidad de establecer sistemas de
trabajo que coordinen el uso eficaz de los conocimientos y la energia del
personal.



El liderazgo



LIDERAZGO: VISION GENERAL

Los cambios legislativos recientes han modificado considerablemente el papel
de la direccién en las instituciones educativas. Como consecuencia de ello, la
mayoria prestan mayor atencion (y de forma mas explicita) a las estructuras,
procedimientos y funciones de direccion y gerencia. Existe el peligro de una
vision de la gerencia como proceso técnico, que si bien es muy necesario, se
pueda asociar a un exceso de confianza en los “sistemas” junto a un descenso de
la atencion dedicada a esos aspectos de la escuela que unen e inspiran el esfuerzo
humano. Estos aspectos se pueden reunir bajo el término de liderazgo, que hace
referencia al procedimiento utilizado para influir sobre grupos de personas para
conseguir objetivos comunes.

En los estudios sobre escuelas eficaces existen pruebas irrefutables de que el
liderazgo es un elemento fundamental para determinar el éxito. Quizas estos
estudios han dado demasiada importancia al “liderazgo® en detrimento de la
“gestion® (seglin nuestra experiencia, ambas son caracteristicas importantes de
las escuelas eficaces), pero lo cierto es que destacan el significado cultural que
este término tiene para los profesores. Estudios mas recientes sobre el liderazgo
en las escuelas tienden a dejar de identificar esta funcién exclusivamente con el
director, y empiezan a tratar el modo de extender el liderazgo a todo el equipo
directivo y a todos los niveles de la comunidad escolar. Este cambio de énfasis
ha venido acompafiado de un cambio en la idea misma de liderazgo, con una
mayor demanda de enfoques “transformacionales® que distribuyen y dan fuerza,
en vez de enfoques “transaccionales® que apoyan conceptos tradicionales (y mas
bien burocraticos) de jerarquia y control.

Una consecuencia de este cambio de idea sobre el liderazgo es que muchas
escuelas se han dado cuenta de que podrian tener que modificar o replantear la
organizacion de la direccion para que el liderazgo pueda ejercerse de forma mas
amplia. El liderazgo y la direccion permanecen inextricablemente ligados, pero



se necesitan estrategias positivas para desarrollar el liderazgo en las escuelas y
para reflejarlo en las estructuras de la direccion.

Este capitulo presenta algunas actividades que ayudaran a la escuela a examinar
su idea actual del liderazgo y como lo llevan a la practica. Ha sido inevitable
excluir algunos aspectos de lo que es un proceso extremadamente complejo. Por
ello no ofrecemos, por ejemplo, materiales para explorar el vinculo entre
liderazgo y las pautas y calidad de la comunicacion, a pesar de que éste es un
elemento importante. No obstante, hemos seleccionado algunos aspectos de la
funcion de liderazgo que en nuestro trabajo han parecido influir tanto en su
efecto sobre la comunidad escolar como en la percepcion que el claustro tiene
del mismo. Esto tltimo es importante porque, como agentes externos, a menudo
se nos ha comentado que las percepciones varian (a veces de forma
considerable) tanto entre niveles y grupos dentro de la escuela como entre
analisis “objetivos® relativos al comportamiento del lider y los sentimientos del
personal.

Las actividades que presentamos a continuacion son, por tanto, un intento de
combinar los aspectos del liderazgo que las escuelas en las que se ha llevado a
cabo el proyecto IQEA han considerado los mas ttiles para fomentar la
innovacion educativa en aquellos aspectos de la vida escolar que mas necesitan
del liderazgo. Las actividades destacan los siguientes aspectos del liderazgo:

*su papel a la hora de establecer una vision clara y conjunta de la escuela

elas habilidades de liderazgo que tienen que ver con el reconocimiento de la
pericia necesaria para cada tarea, y con el aprovechamiento de éste para
fomentar la innovacién en la escuela

*el equilibrio necesario entre la cohesion de los grupos de trabajo y el
pensamiento critico, y la funcion del lider para mantener este equilibrio



*el deseo de hacer participar a tantos miembros del claustro como sea posible en
el proceso de liderazgo, distribuyendo responsabilidades y ampliando el reparto
de poder.



ACTIVIDAD 8.1

CONSTRUIR UNA “VISION“ DE LA ESCUELA

Las actividades de mejora de la escuela deben estar guiadas por la vision de lo
que se pretende. Lo ideal seria que todos los miembros de la comunidad escolar
compartieran una misma vision pero, como ya sugirio otro autor, el hecho de que
los miembros con mas responsabilidad impongan una vision de la escuela, puede
interferir en el proceso de construccion de esa vision por parte de la mayoria,
haciendo referencia a lo que podria llamarse “visiones cegadoras”.

Del mismo modo, si no reciben ningtn tipo de estimulo, el claustro de la escuela
puede no considerar la articulacion de una vision de la misma como una
prioridad. Por ello es importante que el personal de mayor rango tome la
iniciativa en el proceso de construccion de “una vision“, aunque lo que importa
es que haya algun “plan® para sacar a la luz o perfeccionar los valores y los
objetivos fundamentales que unen al claustro, y no tanto establecer unas normas
concretas sobre cuales deberian ser tales valores u objetivos. La presion que
existe en la actualidad desde fuera de las escuelas a través de los procesos de
reforma hace que éste sea el momento mas oportuno para reconsiderar la vision
de la escuela. En este sentido, si no existe una accién deliberada dentro de la
escuela para salvaguardar sus propios valores y prioridades, acecha el peligro de
que la guien fuerzas externas. Por tanto, los directivos de los centros escolares
deberian tratar de establecer un proceso de construccion activa de la vision de la
escuela por medio de un enfoque participativo que permitiera la intervencion del
claustro a todos los niveles.



Instrucciones

Objetivos

*Proporcionar a los miembros del claustro una oportunidad para reflexionar
sobre la “vision“ o los objetivos de la escuela

*Reflexionar sobre la funcion de los lideres de la escuela en el desarrollo de la
“vision“ de la misma, y sobre como el liderazgo puede ayudar a vincular la
vision global de la escuela con la accién individual.

Procedimiento

Esta actividad esta estructurada en dos o cuatro partes, y esta pensada para
grupos reducidos de profesores (formados por cuatro a seis personas). El paso 1
invita al grupo a reflexionar hasta qué punto se percibe la visién de la escuela a
través de la practica docente diaria. Al pedir al grupo que lo analice desde una
perspectiva externa, lo que se pretende es que busquen signos externos de
objetivos, valores y creencias concretas, en vez de analizarlo desde el punto de
vista de las intenciones. Este ejercicio requiere tiempo suficiente para poder
meditar la respuesta. Seria ttil tener ejemplares del proyecto educativo del
centro o de su declaraciéon de objetivos para poderlo introducir en el debate.

El paso 2 centra la atencion del grupo en el papel que juega el liderazgo en la
creacion de la “vision“ y en la canalizacion de energias alrededor de aquella.
Segun el tiempo del que se disponga y el nimero de grupos que participen en



esta actividad, seria util que los grupos pudiesen intercambiarse las respuestas
del paso 1. Del mismo modo, se pueden reorganizar los grupos una vez
finalizado el paso 1 para que se puedan comparar puntos de vista antes de
empezar el ejercicio del paso 2.

PASO 1

¢ Cual es nuestra vision?

En grupos reducidos, piensen como podria ser la descripcion de su escuela, y
que podria encontrar en un proximo informe de inspeccion. Al redactar esta
descripcion, tengan en cuenta las preguntas siguientes:

*¢Qué diria el informe acerca del clima o ambiente de trabajo del centro?

+¢Qué diria acerca de la calidad de la ensefianza y del aprendizaje?

PASO 2



Teniendo en cuenta los puntos surgidos en el paso 1, traten de averiguar de qué
modo el liderazgo en la escuela ha contribuido al desarrollo de cada uno de ellos.

*¢Ha jugado un papel importante el liderazgo, en el desarrollo del clima escolar
y de las relaciones alumno-profesor? ; Qué mas podrian hacer los lideres de la
escuela en estas areas?



ACTIVIDAD 8.2

APROVECHAR LAS APTITUDES INDIVIDUALES

La habilidad de identificar y hacer uso del conocimiento, las aptitudes y la
experiencia de los miembros de un grupo es inherente a la nocion de liderazgo
eficaz. Su importancia es aiin mayor cuando los grupos trabajan conjuntamente
dentro de la escuela, tanto si son estructurales (por ejemplo, el equipo directivo)
como si estan relacionados con una tarea (por ejemplo, un grupo de trabajo
creado para tratar un problema o un tema concreto). Algunos estudios sobre la
dinamica de grupos muestran que el rendimiento de un grupo tomado en su
conjunto suele quedar limitado por el enfoque de su lider. A medida que las
escuelas se van transformando en estructuras cada vez mas complejas, también
ha aumentado la necesidad de individuos, a todos los niveles de la escuela, que
puedan asumir el papel de lider y sepan sacar lo mejor de sus compafieros. En
este tipo de situaciones, nos vemos limitados muchas veces por estereotipos e
ideas fijas sobre las capacidades de los grupos de trabajo. De hecho, la capacidad
de solucionar problemas de forma creativa esta muy extendida, y deberia estarlo
aun mas para asegurar que utilizamos esta capacidad a la hora de formar los
grupos. También debemos sacar partido de los puntos fuertes de cada miembro
de un grupo, utilizando sus conocimientos y aptitudes para llegar a soluciones
combinadas que a menudo seran mejores que la que obtendriamos de cualquier
miembro del grupo individualmente.

Esta actividad nos muestra la eficacia con la que podemos hacer uso de los
distintos conocimientos y aptitudes que cada miembro puede aportar a un grupo
de trabajo en la escuela, y examina la funcion del lider del grupo en el fomento
de grupos de trabajo eficaces y gratificantes.



Instrucciones

Objetivos

*Fomentar el debate sobre las distintas aptitudes y experiencias disponibles entre
el personal, y en qué medida se les saca partido en las actividades escolares.

*Proporcionar una plantilla para examinar la eficacia de los grupos de trabajo en
la escuela.

*Ayudar al claustro a desarrollar estrategias positivas para mejorar la eficacia del
grupo y para utilizar las aptitudes y la experiencia de los compafieros.

Procedimiento

Esta actividad se divide en tres partes. Los pasos 1y 2 requieren una reflexion
individual y la anotacion de ideas, y se pueden llevar a cabo durante una sesion
de formacion o en la preparacion para la misma. El paso 2 consiste en identificar
los factores que contribuyen a la eficacia del grupo. En este punto hemos
considerado muy util que el personal anote estos factores en una lamina grande
para que todos puedan ver todas las listas en el debate plenario del paso 3.



PASO 1

Intente identificar un grupo de trabajo del que haya formado parte (o del que
todavia forma parte), que usted considere que no ha utilizado sus conocimientos
y aptitudes de forma eficaz en el desarrollo de las tareas encomendadas.

Confeccione una lista breve de las razones por las que usted cree que el grupo no
ha sacado el mayor provecho de usted, y anote cual es su opinién sobre ello.

Las razones

Mi opinion



PASO 2

Individualmente, identifique un grupo de trabajo del que haya formado parte (o
del que todavia forme parte) que considere eficaz.

Anote las razones por las que cree que este grupo es eficaz.



Describa brevemente cémo se dirigio el grupo.

¢Puede identificar algtin vinculo entre el modo como se dirigio el grupo y su
eficacia?

PASO 3

Forme un grupo con otros dos compaﬁeros y comparen sus respuestas.

Confeccione una lista de los vinculos que haya identificado entre el
comportamiento de liderazgo y la eficacia del grupo.

Reflexione sobre sus comentarios del paso 1.

¢En qué medida resolverian estas dificultades los comportamientos de liderazgo
que ha identificado como promotores de la eficacia del grupo?






ACTIVIDAD 8.3

FOMENTAR EL PENSAMIENTO CRITICO

Uno de los aspectos mas dificiles a la hora de liderar un grupo de trabajo es crear
y mantener su cohesion y al mismo tiempo permitir que los individuos
contribuyan con sus propias respuestas e ideas. Las estrategias para la creacion
de equipos que ponen énfasis en los objetivos comunes y en el desarrollo de un
clima socio-psicoldgico en el equipo que refuerce los comportamientos dirigidos
a la realizacién de esos objetivos, son una parte cada vez mas importante de las
actividades de actualizacién docente. Debido a que las escuelas han tenido
muchas veces gran dispersion de objetivos que, a veces, incluso entraban en
conflicto, la identificacién de unos objetivos y unas prioridades colectivas es una
funcion fundamental del liderazgo.

Sin embargo, la dinamica de los grupos que desarrollan un conjunto claro de
objetivos y un fuerte sentimiento de identidad, puede también provocar unos
efectos secundarios poco deseables. El hecho de que las mismas fuerzas que
mantienen unido a un grupo y que crean el clima en el que todos sus miembros
se pueden sentir comodos y seguros para expresar sus ideas libremente, inhiba, a
veces, la libertad de expresion es una ironia de la cohesion. Al liderar un grupo
debemos ser conscientes de este peligro y evitar llegar a un nivel de cohesiéon
que reduzca la capacidad critica de sus miembros. Mas concretamente, requiere
que el lider mantenga el centro de atencion en buscar las mejores soluciones a
los problemas, y no simplemente en identificar aquellas soluciones que
seguramente los miembros del grupo estaran dispuestos a aceptar.

Esta actividad ofrece un sistema de observacion de los comportamientos que
conducen a la cohesion y a la “sobre-cohesion. Toma como punto de referencia



los comportamientos en las reuniones (formales o informales).

Instrucciones

Objetivos

*Advertir al personal sobre la necesidad de evitar la excesiva cohesion en los
grupos para poder seguir fomentando la creatividad y el pensamiento critico.

*Proporcionar marcos que faciliten la deteccion de signos de “sobrecohesion® en
las reuniones escolares

*Reflexionar sobre qué consejos, dirigidos a los que presiden las reuniones,
mejorarian la calidad del pensamiento critico.

Procedimiento

Este ejercicio requiere una cuidadosa planificacion por parte de sus participantes
y ademas se debera reservar tiempo para planificar y llevar a cabo las dos
primeras partes del mismo. Si hay un elevado niimero de participantes puede que
se necesiten varias semanas. L.os pasos 1 y 2 consisten ambos en la observacién
de reuniones que forman parte de la rutina de la escuela. Si bien no es esencial,
si que suele ser muy util que el observador haga llegar sus comentarios
directamente al grupo en cuestién, ademas de anotar todo aquello que podra



contribuir al debate de los temas que surjan.

El paso 3 consiste en la reflexion individual de estas actividades, y el paso 4 se
puede llevar a cabo durante una reunion de formacion o bien durante una
reunién de todos los miembros de un departamento que hayan participado. Antes
de llegar a la cuarta parte de este ejercicio (redactar una hoja de
recomendaciones), puede ser util llevar a cabo una sesion de brainstorming
(“lluvia de ideas®).

PASO 1

Detectar comportamientos que inhiben el pensamiento critico

Janis (1982) sugiere una lista de comportamientos que se dan solamente en
grupos muy cohesionados y que sustituyen el pensamiento critico por el deseo de
llegar indefectiblemente a un acuerdo. Utilice la tabla de la pagina siguiente para
anotar la incidencia de estos comportamientos en una reunion a la que haya
acordado asistir como observador. Escriba el nombre de los participantes en la
parte superior de la tabla, y cada vez que alguno de ellos se manifieste,
preguntese si esa contribucion se corresponde con alguno de los
comportamientos de la primera columna de la tabla. Si reconoce alguno de estos
comportamientos, escriba una sefial en el cuadro correspondiente.

Una vez finalizada su observacion, haga un resumen de sus conclusiones y anote
unos breves comentarios sobre puntos que puedan ser de interés.



Resumen de las conclusiones

Tabla de observacion de un grupo



Participantes

Comportamientos

Estereotipa a las perso-
nas externas

Asume una superiori-
dad moral sobre las
personas externas

Asume una situacion
de ganador/perdedor

Presiona a un compa-
nero a que esté de
acuerdo con él/ella

Presiona para llegar a
la unanimidad

Retiene informacion
que podria cambiar el
curso del debate




PASO 2

Los estudiosos de dinamica de grupos han identificado una gran variedad de
comportamientos que se suelen asociar al rendimiento eficaz de un grupo. Estos
incluyen:

*Aclarar los objetivos del grupo para que todos los miembros los entiendan.
Modificar y redefinir los objetivos que sean necesarios para que reflejen las
opiniones y los objetivos individuales de los miembros del grupo.

*Establecer una relacion de igualdad entre los miembros del grupo para que
todos ellos puedan participar plenamente en los debates y puedan asumir el papel
de lider cuando sea necesario.

*Asegurar que la autoridad (basada en el puesto de cada uno) no se convierta en
un factor mas importante que la informacion (basada en el conocimiento) en la
toma de decisiones.

Utilizar distintos procesos en la toma de decisiones, en vez de estandarizar el
modo en que se toman. Esto permite que el proceso de toma de decisiones sea el
adecuado para cada tema.

*Analizar las diferencias y estar preparado para afrontar el conflicto. La funcién



del grupo es resolver los conflictos y no evitarlos .

*L.a comunicacion debe ser abierta, y se pide a los miembros que expresen sus
sentimientos y sus opiniones, ademas de hechos.

*L.os miembros del grupo deben reflexionar de vez en cuando sobre el modo de
actuacion del grupo, evaluando su eficacia e introduciendo cambios en los
métodos y enfoques donde sea necesario.

Observe un grupo en accion (a ser posible el mismo grupo que analiz6 en el paso
1 pero en una situacion distinta).

Durante su observacion busque ejemplos de los comportamientos arriba
descritos, y anote:

1. Quién ha realizado ese comportamiento

2. Como ha afectado ese comportamiento en los grupos.

PASO 3



Tras esta observacion, escriba un breve resumen sobre la misma y anote
cualquier punto que pueda ser de interés:

*Resumen

*Puntos de interés

PASO 4

Retinase con los demas participantes en el ejercicio de observacion.

1. Comparen y debatan las conclusiones a las que se haya llegado en el paso 1 e
identifiquen barreras comunes al pensamiento critico.

2. Comparen y debatan las conclusiones a las que se haya llegado en el paso 2 e
identifiquen aquellos comportamientos que parecen ser los mas relacionados con
la eficacia de un grupo.

3. A la luz de estos debates, redacten una “Hoja de recomendaciones® para
aquellas personas que dirigen o coordinan grupos en la escuela. Esta hoja



deberia centrarse en los comportamientos que deben ser estimulados y los que se
deben evitar, y deberia caber en una sola cara de una hoja DIN A4.

4. Hagan circular su hoja de recomendaciones a todos los miembros del claustro,
y pidanles que les comuniquen sus comentarios y sugerencias.



ACTIVIDAD 8.4

IMPLICAR AL CLAUSTRO

EN LOS PROCESOS DE LIDERAZGO

A menudo las escuelas se han descrito como organizaciones “débilmente
conectadas®. En estas organizaciones en las que el profesor lleva a cabo su
trabajo casi siempre solo, y en aulas que se han aislado intencionadamente las
unas de las otras, siempre sera dificil asegurar que el esfuerzo individual se sitie
sistematicamente por detras de las prioridades organizativas. El liderazgo juega
un papel fundamental en estos casos, pero hay distintos modos de aplicarlo.
Muchas veces se ha considerado el liderazgo como un mecanismo para controlar
el comportamiento individual, imponiendo estructuras y normas, estableciendo
una jerarquia para la toma de decisiones y salvaguardando la direccion a través
de 6rdenes. Aunque este enfoque puede dar como resultado un esfuerzo
coordinado, también puede echar a perder las capacidades intelectuales y de
solucion de problemas del individuo, ademas de reducir la capacidad del centro
para responder con rapidez y flexibilidad ante situaciones nuevas.

Ultimamente, se ha considerado el liderazgo como una variable que facilita las
cosas, y no que las controla. En este tipo de centros, se realiza un esfuerzo
colectivo para definir y comunicar las prioridades, y luego se invita a los
individuos a que utilicen sus propios conocimientos y habilidades para tomar
decisiones que conduzcan a la escuela en esta direccion. Esencialmente, la
escuela se mantiene unida gracias a un conjunto de ideas y objetivos comunes, y
no a unas estructuras. Este enfoque da mas fuerza al personal y facilita la
participacion de todos los niveles de la escuela en el liderazgo.



Esta actividad permitira que la escuela revise su enfoque actual del liderazgo y
que analice si existe entre el personal la percepcién de que el liderazgo es una
funcion en la que participan muchos o si creen que depende sélo de unos cuantos
que se encuentran en los puestos superiores.

Instrucciones

Objetivos

*Ayudar al claustro a analizar la variedad de perspectivas sobre el liderazgo en
los distintos niveles de la organizacion de la escuela.

*Identificar las oportunidades para compartir la funcion de liderazgo entre el
claustro escolar.

Procedimiento

Esta actividad esta dividida en cinco pasos. Los pasos 1 y 2 consisten en que
miembros de claustro entrevisten a compafieros suyos que trabajan en distintos
niveles dentro de la escuela y comparen y contrasten sus resultados. Facilitamos
ejemplos de entrevistas, pero los participantes pueden también redactar las suyas
o incluso afiadir sus propias preguntas a las que sugerimos. Se han pensado tres
tipos de entrevistas (ver Apéndice) para los distintos niveles: direccion,
administracion y profesorado. Si la escuela es pequefia puede que el segundo de
los niveles no se pueda aplicar. Los participantes deberian modificar su enfoque
segun las circunstancias particulares de la escuela.



Los pasos 1 y 2 deberian planificarse y ser llevados a cabo individualmente
como preparacion para los pasos 3, 4 y 5, disefiados para realizarse en sesion
plenaria. Los pasos 3 y 4 estan pensados para llevarse a cabo en grupos
reducidos (tres o cuatro profesores), mientras que el ultimo paso consiste en
compartir las conclusiones y las propuestas entre todo el personal.

En el apéndice figuran ejemplos o modelos de entrevistas que podra utilizar para
analizar los distintos puntos de vista que existen en la escuela sobre el liderazgo.
Estos ejemplos estan divididos en “directivos®, “jefes de departamento®, y
suponen una base para comparar los distintos puntos de vista sobre el liderazgo y
las percepciones de como se utiliza en los distintos estamentos de la escuela.
Puede entrevistar a todos los miembros del claustro, pero el objetivo de este
ejercicio es provocar la reflexion y el debate, y no tanto analizar el

comportamiento de los lideres en su escuela.

PASO 1

Escoja a dos compafieros, siendo cada uno de ellos miembro de un grupo distinto
al suyo (es decir, si forma parte de la direccion, escoja a un miembro de la
administracion y a uno del profesorado; si es un profesor escoja a un
representante de la administracion y a uno de la direccion, etc.). Entrevistelos
utilizando el modelo de entrevistas que sugerimos, afiadiendo, si quiere, sus
propias preguntas en el espacio reservado para ello.

PASO 2



Compare los puntos de vista y las percepciones recogidas en estas entrevistas
con las suyas, anotando cualquier diferencia y los puntos en comun.

Diferencias

Puntos en comun

PASO 3

Retinase con dos compafieros y comparen sus resultados. Intenten decidir:

*si existen percepciones comunes acerca del modo en que el liderazgo funciona
en la escuela.

*si los directivos y administradores son conscientes de como los demas perciben
su estilo de liderazgo.



*si los individuos creen que tienen suficiente oportunidad para formar parte del
proceso de liderazgo.

PASO 4

Manteniéndose en grupos de tres, intenten identificar areas de la vida escolar en
las que se necesiten cambios y mecanismos para aumentar la participacion de
todo el claustro en el proceso de liderazgo.

Areas de desarrollo

Mecanismos de desarrollo

PASO 5

Informe al grupo formado por todo el claustro. Anote cualquier punto que surja
del debate que deba seguirse mas adelante.






LECTURAS RECOMENDADAS

La coleccion de ensayos publicada por Smyth (1989) sobre liderazgo incluye
material muy interesante (en especial los capitulos de Angus y del mismo
Smyth), y ofrece al lector ciertas “criticas® sobre algunas de las teorias mas
influyentes sobre liderazgo. Es una coleccion estimulante que puede ser muy util
tanto para el director ocupado como para el estudioso del liderazgo educativo.

Caldwell y Spinks (1992) complementan su libro sobre el modelo colaborativo
de direccién escolar con un analisis del papel del liderazgo en una cultura de
escuelas colaborativas. El punto fuerte de este libro es su inclinacion a la accion
mas que a la reflexion, y contiene capitulos que ofrecen consejos para crear la
cultura escolar y para transformar los centros escolares. Anne Jones (1987) ha
reunido una interesante combinacion de conclusiones resultantes de una encuesta
realizada a directores y sus especulaciones sobre el futuro.

Johnson y Johnson (1994), en su quinta edicion, ofrece un resumen actualizado
de la teoria del liderazgo y, tanto en la parte teérica como en los ejercicios que la
acompafian, relaciona el liderazgo con el proceso mas amplio de la dinamica de
grupos.



El “viaje“ hacia la mejora escolar

A menudo utilizamos la metafora del “viaje“ para describir nuestro trabajo con
las escuelas que participan en el proyecto IQEA. Esta imagen es un buen
ejemplo de la naturaleza no-preceptiva e investigadora de nuestra colaboracion.
Sin embargo existe otro aspecto, quizas mas importante, de nuestra metafora
respecto a la mejora de la escuela como un viaje. Un director de una escuela
secundaria capt6é magnificamente esta otra imagen, cuando coment6 en una de
nuestras reuniones que “viajamos como peregrinos, no como némadas“. Lo que
nos recordo con esta imagen tan evocadora es que nuestro enfoque colaborativo
de la mejora escolar estaba basado en una serie de valores que habian
caracterizado nuestro trabajo conjunto. Todos habiamos rechazado el enfoque
programatico o verticalista respecto al cambio y no estabamos saltando de una
tendencia a otra caprichosamente, o simplemente siguiendo un impulso, sino que
viajabamos en una direccion que, si bien no siempre estaba prefijada, si estaba
guiada por objetivos, por un procedimiento y por una vision que reflejaban un
conjunto basico de valores.

¢Como es en la practica un viaje hacia la mejora escolar? A pesar de que hay
muchos caminos hacia el éxito, apuntamos algunas pautas y tendencias que
creemos pueden aplicarse a otras escuelas y a otros sistemas. Una conclusion a la
que llegamos desde los inicios de nuestro proyecto y, que resulto ser clave, fue
que la innovacién educativa funciona mucho mejor cuando se enlaza un aspecto
claro y practico de mejora con el trabajo simultaneo sobre las condiciones
internas del centro. Este esfuerzo por mejorar la escuela implica:



transformar las reformas educativas impuestas desde fuera en prioridades para
la escuela

«ir creando las condiciones internas que respalden y gestionen el cambio en la
escuela.

En los momentos de grandes cambios, de una sobrecarga de innovaciones, las
escuelas deben ser capaces no solo de establecer prioridades entre los multiples e
innovadores objetivos que se les proponen y de adaptar tales cambios a las
necesidades y aspiraciones de la escuela, sino también de crear las condiciones
internas para poderlos llevar a cabo. Para ilustrar este punto, queremos exponer
brevemente las experiencias de algunas de las escuelas que participan en el
proyecto IQEA.

Ejemplo 1

El personal de una escuela infantil centré su trabajo de mejora en crear “rincones
de aprendizaje“ en cada clase, en los que los nifios trabajaban en grupo, en tareas
de aprendizaje autodirigidas. En una reunion del claustro, muchos profesores
comentaron su preocupacion por la calidad del aprendizaje de los alumnos
mientras llevaban a cabo sus tareas en estos “rincones. También se puso de
manifiesto que, a pesar de que cada profesor habia reorganizado su aula, pocos
habian observado las clases de jos demas. Para poder apoyar al profesorado, en
su intento de realizar esto ultimo, el director organiz6 el horario de tal modo que
los profesores pudieran observar a los nifios trabajando en las clases de los
compafieros. También se asigno tiempo para que los profesores comentaran en
parejas sus observaciones y pudieran sacar conclusiones asi como para que
pudieran planificar modificaciones en las tareas de aprendizaje de sus alumnos.



Ejemplo 2

La prioridad en uno de los institutos de educacion secundaria con el que
trabajamos era el acceso al curriculum. El término que se esta utilizando ahora
para referirse a este tema es “diferenciacion®, es decir, los distintos modos en los
que los profesores toman en cuenta las diferencias individuales del alumnado. Se
establecieron grupos de trabajo para que la mayor parte de los profesores tratara
este tema. A pesar de que cada grupo se dedicaba a un area concreta del
curriculum, utilizaron un formato de planificacion de la accion similar para
llevar a cabo su trabajo. Toda esta actividad la coordiné un grupo formado por
tres profesores, entre ellos el subdirector. Tras una etapa inicial en la que el
trabajo de mejora parecia un tema relativamente sencillo, los grupos empezaron
a identificar paulatinamente la complejidad de los temas relacionados con una
enseflanza atenta a la diversidad. Esto condujo a un amplio debate a nivel de
centro acerca del significado del término “diferenciacion”10

Ejemplo 3

Se invito a dos miembros del claustro de una escuela de educacién secundaria de
tamafio medio a que dirigieran una iniciativa sobre el ritmo del aprendizaje. Esta
prioridad se identific6 como resultado de una inspeccion. Ya que ninguno de los
dos profesores era jefe de departamento, para comenzar decidieron trabajar con
grupos reducidos en vez de implicar a todo el claustro en la fase inicial. En
parejas, llevaron a cabo observaciones en las aulas para recopilar datos sobre la
practica docente que realizaban y para desarrollar materiales curriculares y



estrategias de ensefianza, disefiadas para mejorar el ritmo del aprendizaje. Poco a
poco se implicaban mas profesores en esta actividad, y como resultado de ello, la
iniciativa de mejora empez0 a tener sus resultados en toda la escuela. Se asigno
tiempo para que un profesor pudiera trabajar en el aula del otro y fomentar asi
las actividades de mejora. Hacia finales de curso, los profesores que habian
tomado parte de esta investigacion presentaron algunas de sus experiencias al
resto del profesorado.

En cada uno de estos ejemplos, las escuelas mejoraron su capacidad de gestionar
el cambio, vinculando las prioridades a las condiciones.

*El primer caso es un ejemplo muy bueno de como los directores pueden ayudar
a sus compafieros dedicandoles el recurso mas valioso que necesitan los
profesores: tiempo . Al organizar la jornada escolar de manera que los profesores
pudieran pasar tiempo juntos, apoyo sus actividades y a la vez demostré su
compromiso hacia su aprendizaje profesional.

La segunda historia nos muestra como los grupos de trabajo bien organizados
que siguen el mismo procedimiento pueden aumentar la concienciacion sobre un
tema vital incluso en institutos grandes de educacion secundaria. En el ejemplo
expuesto, el cambio en el curriculo no es sélo la puesta en marcha racional de un
conjunto de ideas preestablecidas, sino que es un proceso mucho mas complejo
en el que los implicados intentan reconstruir sus interpretaciones y sus métodos
de trabajo.

*El tercer ejemplo ilustra el enfoque del cambio “piensa en lo grande y empieza
por lo pequefio®. Cuando los coordinadores y los directivos reflexionaron sobre
los cambios en el estilo de la ensefianza que se habian producido como resultado
de este trabajo, detectaron varias estrategias clave. La escuela habia revisado y
adaptado con éxito algunas condiciones que ayudaban al personal a tratar de



mejorar su trabajo. La asignacion de tiempo para trabajar en el grupo de
innovacion fue un factor importante, como también lo fue la habilidad de ambos
coordinadores de mantener el impulso del proyecto y difundir los resultados. Su
decision de buscar el modo de que participaran los alumnos se considerd
también uno de los puntos fuertes de su actividad.

Estos tres ejemplos también demuestran que la mejora escolar es un proceso
holistico, no fragmentado. ¢ Pero donde empieza el viaje hacia la mejora escolar?
Como dijo el mistico oriental, todo largo viaje comienza con un primer paso.
Aunque pensemos que lo ideal no seria comenzar desde donde nos encontramos,
no se gana demasiado esperando hasta que “las cosas“ mejoren. Segin nuestra
experiencia, raras veces ocurre, al menos por si solas.

La metafora del viaje supone un proceso organico, pero las escuelas atraviesan
varias fases distintas a lo largo del trabajo de mejora. Es obvio que la naturaleza
del trabajo de cada una de ellas cambiara de una escuela a otra. A veces, distintas
fases pueden darse al mismo tiempo, o pueden comenzarse en un orden distinto a
la descripcion un tanto lineal que ofrecemos a continuacion. Pero a pesar de esto
no conocemos ninguna escuela que haya llevado a cabo un trabajo de innovacion
con éxito sin haber pasado por cada una de estas fases en algiin momento.

Siguiendo con la metafora del viaje, describiremos cada una de las fases en
forma de pregunta y sefialaremos dos tareas en cada fase:

Preguntas clave para la mejora escolar

*:Donde estamos ahora?

+¢Donde quisiéramos estar?



*:Como llegaremos hasta alli?

*¢Qué debemos hacer para conseguirlo?

¢ A donde iremos después?

A continuacion, enumeramos dos tareas-clave para cada una de las fases de la
mejora escolar.

Fases del viaje de la mejora escolar Tareas clave
+:Donde estamos ahora? -revisar de las condiciones inte
+¢Donde quisiéramos estar? -debatir la “vision“ de la escue

-identificar prioridades de mej

*:Como llegaremos hasta alli? -tener en cuenta las implicacio

-planificar la accién



*:Qué debemos hacer para conseguirlo? -mantener vivo el impulso del

¢ A donde iremos después? -pasar de un ciclo de mejora a

-establecer una estructura que -



:DONDE ESTAMOS AHORA?

El tema principal de este libro es la creacion, en el seno de la escuela, de las
condiciones internas que ayudan a gestionar el cambio. Por tanto, sera muy util
tomar esto precisamente como punto de salida. Recomendamos a las escuelas
que revisen sus condiciones en la fase inicial de su viaje hacia la mejora. A veces
es necesario centrarse en mejorar las condiciones de la escuela, en las fases
inciales, y limitar el trabajo dedicado a las prioridades. Las actividades
dedicadas a evaluar las condiciones in ternas de la escuela pueden también ser
utiles para crear conciencia y compromisos hacia el trabajo de innovacion.

Poco después de empezar a poner en practica el proyecto IQEA, establecimos un
cuestionario/escala de evaluacion que ayudara a las escuelas a “revisar sus
condiciones internas“. Este cuestionario también permite que haya un lenguaje
comun en el centro escolar a la hora de comentar las estrategias de mejora. La
retroinformacion que nos empez6 a llegar de las escuelas colaboradoras nos
convencio de que seria util tener un instrumento que ayudara a las escuelas a
diagnosticar sus condiciones internas.

La “Escala de evaluacion® se basa en las seis condiciones para la mejora escolar
que hemos descrito en los capitulos anteriores. Cada condicién esta compuesta
de cuatro puntos basados en las ideas clave que se describen en cada uno de los
capitulos dedicados a las condiciones. Esto da un total de 24 puntos. En el
apéndice se incluye una version de dicha escala, con instrucciones para su
realizacion y evaluacion.

Ademas de ayudar en la evaluacion de las condiciones internas de la escuela,
esta escala se puede usar para llevar a cabo la otra tarea clave en esta fase, es
decir, crear compromisos en cuanto al trabajo de mejora. Para ayudar en esta
tarea, hemos creado otro método para revisar las condiciones internas que es
incluso mas rapido de usar y conduce sin dilacion al debate sobre este tema. Esta



actividad consiste en presentar dos afirmaciones sobre cada condicion, y cada
miembro del claustro debe identificar donde cree que se encuentra la escuela
entre esos dos puntos. Este ejercicio se puede llevar a cabo como parte de una
reunion del claustro o durante un dia dedicado a la formacion para facilitar el
debate sobre los aspectos de las condiciones de la escuela sobre los que el
profesorado del centro cree que se debe trabajar.

El ejercicio de debate que llamamos “Evaluacion de las condiciones que apoyan
la mejora de la escuela“ se puede encontrar también en el apéndice.

Ambas técnicas de revision han demostrado ser puntos de partida muy utiles.
Ofrecen una imagen de la capacidad del centro para emprender trabajos de
mejora, y ademas generan un interés hacia las actividades de innovacion en el
seno de la escuela. Establecen también las bases para la siguiente fase: decidir
dénde quiere estar la escuela.



:DONDE QUISIERAMOS ESTAR?

Los dos aspectos de esta fase consisten en el debate de la visioén de la escuela y
en la identificacion de las prioridades de desarrollo. Dado que el énfasis de este
libro esta puesto en la creacion de las condiciones para mejorar la escuela,
hemos situado esta fase después de la revision de las condiciones. Es obvio que
no discutiremos un orden cronolégico estricto. El orden en que se lleven a cabo
estas dos fases no es tan importante como el hecho en si de que se realicen.

El debate sobre la vision de la escuela puede incomodar a algunos lectores y
hasta puede provocarles cierto escepticismo. Incluso aquellos que se encuentran
comodos con este concepto tienen la sospecha de que esa “vision“ surge de la
inspiracion de otra persona y se imponen a los demas, pero no es esa “nuestra
vision®. La experiencia nos ha ensefiado que las escuelas eficaces se caracterizan
por tener un conjunto de valores compartidos por la mayor parte del personal y
que guian el comportamiento de los que se encuentran en el mismo edificio. No
queremos decir que la armonia y el consenso estan por todas partes, pero si es
cierto que todos comparten una misma percepcion de lo que significa la escuela.
Como nos dijo recientemente el director de un instituto de educacion secundaria:
“Cuando hay un acuerdo general sobre lo que somos, entonces la toma de
decisiones no supone ningun problema“. Esto sigue la linea de nuestra definicion
de vision: es una filosofia que influye y pone de relieve las acciones de gran
parte de las personas en la escuela.

Rechazamos la idea de visién como algo dado, algo absoluto. Asi pues, en vez
de “tener una vision®“, lo mas importante es implicarse en el proceso de
“construir una vision“. En este sentido el director, aunque no la plantea, juega un
papel fundamental en cuanto a promover una vision general de la escuela. En un
instituto de educacion secundaria, por ejemplo, el director suele mantener
reuniones de todo el claustro durante las cuales reflexiona sobre su opinion
acerca de ideas educativas relevantes. Los miembros del claustro informan de



que esto les ayuda a ver su propio trabajo dentro del marco mas amplio de hacia
dénde se dirige la escuela. Del mismo modo, en una escuela infantil, los
profesores valoran la costumbre del director de “pensar en voz alta“ acerca de
cuestiones de politica educativa cuando se retine informalmente con ellos. Todo
esto ayuda a reflexionar sobre el proyecto educativo del centro.

A pesar de que éstas son actividades importantes, creemos que, en general,
dedicar demasiado tiempo a debatir los valores sin pasar a la accién es
contraproducente. Del mismo modo que los cambios en la cultura de una escuela
no se consiguen hablando, sino trabajando conjuntamente en tareas “reales®, la
vision se construye dando pasos tangibles para hacer que la escuela avance. Por
este motivo hemos vinculado en esta fase la construccion de una vision con la
decision de prioridades de mejora. La vision de la escuela queda asegurada
mediante la tarea practica de identificar estas prioridades y luego trabaja sobre
ellas.

El segundo aspecto de esta fase, por tanto, es la identificacion de las prioridades
de mejora. En los ultimos afios, la planificacion de la innovacion se ha
convertido en una estrategia fundamental para la mejora escolar. La planificacion
consiste en que la escuela desarrolle prioridades de accion, que a menudo son
demasiadas para poder trabajar sobre ellas simultaneamente. Esto significa que
habra que decidir su orden. Los principios que deberan guiar este proceso de
eleccion de prioridades son:

*Maniobrabilidad : desde un punto de vista realista, ;cuanto podemos esperar
que se consiga algo?

*Coherencia : ¢existe algun orden que facilite la puesta en practica?

*Consonancia : ¢hasta qué punto coinciden o se solapan las necesidades
identificadas internamente y las presiones externas de reforma?



Aquellas escuelas capaces de darse cuenta de que los cambios generados desde
el exterior pueden proporcionar oportunidades, ademas de (o en vez de)
problemas, tienen una mayor facilidad de responder a las exigencias
verticalistas. Es por ello que en el proyecto IQEA se estimula a las escuelas a
que revisen, y en algunos casos incluso a que reconsideren, sus propias
prioridades, asi como sus condiciones, al comenzar el proyecto. Aparte de reunir
los criterios descritos en el capitulo 2, pedimos a las escuelas que:

definan por si mismas un area o un tema que quieran trabajar

*estén convencidas de que no se trata de una actividad “nueva“ o “adicional® que
se lleva a cabo simplemente para formar parte del proyecto, sino que se trata de
un problema o tema real que la escuela debe trabajar de todas formas

reflexionen sobre como podrian enfrentarse al tema en cuestion de modo que la
escuela mejore y avance hacia los requisitos de mejora derivados del proceso de
reforma educativa nacional, y a los que se enfrentan todas las escuelas

*lo comuniquen a todos los miembros del claustro.

En cuanto a esto ultimo, seria ideal que hubiera un alto grado de consenso entre
los participantes de la escuela por lo que se refiere a las prioridades. Una légica
clara y explicita al respecto ayuda a llegar a un acuerdo y explica el motivo por
el cual algunas de las prioridades posibles no se pueden incluir en esta fase.

Hargreaves y Hopkins (1991, pp. 42-44), sugieren cuatro criterios para ordenar
las prioridades:



*Considerar la urgencia, la necesidad y la conveniencia . ; Algunas de las
prioridades, tales como las derivadas de la legislacion, son urgentes o bien son
inevitables? Se propondran unas prioridades posibles por su necesidad, mientras
que otras pueden ser convenientes pero menos urgentes.

*Calcular la medida y el alcance . ; Algunas de las grandes prioridades del nuevo
curriculo como las relativas al desarrollo de las “ensefianzas o temas
transversales“ pueden dividirse en partes mas pequefias para ser aplicadas
anualmente? Aquellas prioridades que se extienden durante dos afios o mas
requieren una planificacién y una gestion muy minuciosas.

*Diferenciar las innovaciones “de raiz“ de lo que son innovaciones de las
“ramas“ . ¢ Algunas prioridades proporcionan unas raices fuertes, por ejemplo
una politica de formacion permanente del personal bien disefiada, y sirven de
apoyo a las innovaciones de las distinas ramas que representan un progreso de la
practica existente? L.a mejora escolar supone, entonces, dos tipos de cambios: las
innovaciones de raiz , que generan la base sobre la que se apoyan las
innovaciones de las distintas ramas .

*Establecer vinculos entre las prioridades . ;Se pueden relacionar unas
prioridades con otras? De ser asi, esto fomenta la colaboracion entre el
profesorado que trabaja con objetivos diferentes y conduce en ultimo término a
un mayor progreso.

Al llevar a cabo el proceso de identificacion de las prioridades, la escuela
establece un dialogo o debate sobre sus valores. Como ya hemos sefialado,
parece ser que las escuelas eficaces son aquellas que ponen en practica un
conjunto coherente de valores. Estos no estaban dados desde un principio, sino
que son el resultado del debate y de la accion, normalmente sobre temas
substanciales. Tanta importancia tiene la revision de las condiciones, el
desarrollo de una vision y la identificacion de prioridades, como disefiar todo en
un plan alcanzable. Este es el tema que tratamos en el siguiente epigrafe.



:COMO LLEGAREMOS HASTA ALLI?

En esta fase hay dos tareas clave. En primer lugar relacionaremos el trabajo de
las dos fases anteriores sobre condiciones y prioridades, y en segundo lugar,
pondremos el énfasis en la practica docente en el aula, en el contexto de un plan
de accion.

Nuestro argumento es que si el trabajo de innovacion debe influir en los
resultados de los alumnos, debe centrarse en la practica docente en el aula, asi
como en las condiciones internas de la escuela. Este punto queda bien ilustrado
en los ejemplos ofrecidos al principio de este capitulo, donde los profesores no
sOlo se centraron en las estrategias de mejora, sino también en el aprendizaje
activo de los alumnos, las adaptaciones curriculares y el ritmo de aprendizaje. Es
importante sefialar que, en cada ejemplo, la accion se enmarcaba dentro de algtn
plan.

Planificar la accién no es solo redactar una serie de prioridades. Consiste en
crear un plan lo suficientemente detallado como para ayudar a los profesores en
los aspectos practicos cotidianos del “viaje“. Este plan también deberia ser lo
suficientemente flexible como para permitir que, mientras se esta aplicando, se
puedan hacer correcciones que sean el resultado de las ideas que surgen al
profundizar en el trabajo. Los acontecimientos impreevistos que ocurren de
manera inevitable tampoco deberian suponer ningin problema. Algunos
compafieros se refirieron hace poco a esta fase de la siguiente manera: no se trata
del clasico “planifica y luego actia“, sino “actia y luego planifica, ...y después,
actia y planifica un poco mas*.

En el capitulo 4 describimos algunos aspectos de la planificacion. Como vimos,
los planes deben ser lineas de accion flexibles en vez de programas fijos. Los
planes de accion dirigidos a los profesores son muy distintos de los planes de
mejora. Estos ultimos son simplemente una lista de prioridades de la escuela, y



como tales, un documento publico “brillante® al alcance de un publico bastante
amplio. Los planes de accion son documentos de trabajo para grupos de
profesores que vinculan las prioridades departamentales y escolares a la practica
docente en el aula. Cada plan de accién describe, el programa de trabajo que se
llevara a cabo. Contiene (Hargreaves y Hopkins, 1991, p. 51):

*la prioridad tal y como se describe en el plan de mejora del centro

*los objetivos , al menos los mas especificos para esa prioridad

*los criterios de valoracién con los que se evaluara el progreso y el éxito respecto
a los objetivos

*las tareas o el trabajo a realizar para alcanzar cada objetivo; existen tareas para
la puesta en practica y tareas para la evaluaciéon

ela asignacion de responsabilidades para cada objetivo y cada tarea,
temporalizadas

elas fechas de las reuniones para evaluar el progreso

*los recursos (de material y equipo, financieros, de cursos de formacion
necesarios, etc.).



Centrar el trabajo de mejora en la practica docente en el aula y apoyarlo con un
plan factible y realista son condiciones necesarias, aunque no suficientes, para el
buen rendimiento de los alumnos. Ahora ha llegado el momento de entrar en

accion.



:QUE DEBEMOS HACER PARA CONSEGUIRLO?

Hasta ahora hemos hablado casi exclusivamente de preparacion y planificacion.
En este momento tenemos que centrar la atencion en la accion. El espacio de
tiempo inevitable entre las fases anteriores y ésta deberia ser el menor posible, si
no se quiere perder el impulso. Las escuelas también deben evaluar como lo
estan haciendo. Si se relaciona la ejecucion con la evaluacion, esta tltima puede
ayudar a redisefiar y guiar el plan de accion en vez de ser un post mortem.

Después de todo el trabajo dedicado a la planificacion es facil pensar que, una
vez acordado un plan de accién, se llevara a cabo por si solo. Pero nuestra
experincia nos dice que la puesta en practica no ocurre de modo automatico. Una
ejecucion eficaz de lo planificado requiere un apoyo continuado. Incluso el
entusiasmo del personal mas comprometido puede decaer cuando el trabajo
rutinario y los acontecimientos imprevistos distraen la atencion de los profesores
del plan de accion. En este sentido, los profesores con mayor responsabilidad,
directores, jefes de departamento, etc., pueden potenciar la motivacion y, de este
modo, mantener el compromiso, mostrando interés, haciéndose asequibles y
participando plenamente en el trabajo de mejora.

Mantener el impulso es una tarea fundamental

Poner en practica los planes de accion puede ser una tarea enojosa, ya que el
progreso avanza siempre con dificultad. Cuando surjan los problemas, lo
importante es buscar soluciones en vez de desesperarse. El folleto publicado por
DES, Planning for School Development (1989, p. 16) sugiere algunas tacticas
utiles:



sproporcionar apoyo suplementario al equipo en cuestion

ereasignar funciones y responsabilidades a los miembros del equipo

eaprovechar los conocimientos y la experiencia de todos

*buscar ayuda externa

emodificar el calendario establecido

sreducir la accion a proporciones mas faciles de llevar a cabo

Las circunstancias también pueden cambiar para mejor y de este modo se puede
sacar provecho de oportunidades imprevistas para asi acelerar el ritmo de los
avances.

El texto sefialado DES (1989), contiene también consejos muy ttiles para revisar
los avances con periodicidad. Como vimos en el capitulo 4, una revision del
progreso es un acto de evaluacion en el transcurso de una ejecucion. Es la
respuesta a la pregunta: ;cémo vamos hasta el momento? Si se realizan muchas
revisiones del progreso, eso significa que los profesores utilizan su experiencia
profesional para valorar los avances. Este es un elemento natural del control de
las actividades de cada uno, que puede convertirse en sistematico si estos juicios
intuitivos se respaldan con pruebas y se comparten con el resto del equipo.
Recomendamos que se revise el progreso hecho en cada tarea al menos una vez
por trimestre segun los criterios de evaluacion del objetivo en cuestion. El



equipo necesitara pruebas claras del nivel de progreso: si se va recogiendo esta
informacion se reducira la cantidad de trabajo de fases posteriores.

La revision del éxito se lleva a cabo al final del trabajo de desarrollo de un
objetivo, y tiene como finalidad revisar la eficacia de la puesta en prdctica. El
equipo decidira el grado de éxito de la realizacion del objetivo o prioridad en su
conjunto. Revisar el progreso realizado no deberia ser complicado ni deberia
necesitar mucho tiempo. En gran medida deberia consistir en recopilar los
informes de progresos anteriores, compararlos con los actuales, y luego sacar
conclusiones.

Aunque muchas escuelas opinan que entrar en accion es algo bastante sencillo,
mantener el impulso durante la misma y sobre todo controlar el progreso suelen
ser tareas mucho mas dificiles. No obstante, conseguir superar esta fase con
éxito es fundamental si se quiere institucionalizar todo el proceso y se quiere
llegar a la fase final.



:ADONDE IREMOS DESPUES?

Las actividades clave de esta fase tan importante del proceso se desplazan de un
ciclo de mejora a otro, se deben centrar en establecer una estructura para la
innovacion dentro de la escuela. A menos que la escuela haya desarrollado esta
capacidad, su mejora no se puede dar por sentada.

A medida que la escuela entra en ciclos sucesivos de innovacion, se deben
identificar y planificar nuevas prioridades. Esto no puede hacerse de manera
mecanica, sino que el contenido del nuevo plan quedara determinado por
factores tales como:

eprioridades que ya se habian establecido en sesiones de planificacion anteriores
*lecciones aprendidas del plan original

ecualquier ralentizacién o aceleracion que esté ocurriendo

ecambios en la politica y las iniciativas nacionales o locales

*las nececesidades y circunstancias cambiantes de la escuela



*la vision de la escuela a largo plazo, que proporciona una guia de como un
conjunto de prioridades puede suponer unas “raices” o fundamentos de otras

Pasar de un ciclo a otro es mas sencillo en la teoria que en la practica. Para las
escuelas suele ser dificil dar por conseguido un objetivo y pasar a otro tema.
Algo que puede servir de gran ayuda es tener una idea clara de lo que la escuela
pretende conseguir y cuando, y llevar a cabo una evaluacion al finalizar el
trabajo sobre una prioridad en concreto. Deberia evitarse realizar trabajos de
innovacion sobre prioridades ya conseguidas; es preferible que la escuela busque
otro tipo de actividad sobre la que trabajar.

Una estructura de innovacion puede facilitar enormemente la transicion de un
ciclo a otro. Quiza uno de los retos cruciales a los que se enfrentan hoy las
escuelas sea como equilibrar eficazmente el cambio y la estabilidad, es decir, por
un lado, como conservar lo que ya es eficaz en la escuela y por el otro, cémo
responder positivamente a las innovaciones y al reto del cambio. Creemos que
las condiciones internas de la escuela son fundamentales para conseguir el
equilibrio adecuado. Nuestro trabajo también nos esta ensefiando que muchas
escuelas eficaces tienen una mayor facilidad para pasar de una secuencia de
innovacion a otra si adaptan sus estructuras.

Las escuelas estan descubriendo rapidamente y a veces de forma dolorosa, que
los procedimientos existentes dedicados a la organizacion del aprendizaje, de la
ensefianza o de la evaluacion no encajan bien con las actividades de innovacion,
que inevitablemente trascienden las jerarquias, las areas curriculares, las pautas
de las reuniones o los calendarios establecidos. Se requieren estructuras
complementarias, cada una de ellas con su propio objetivo, presupuesto y
sistema de trabajo. Las respuestas innovadoras necesarias para la mejora
continuada requieren:

*delegacion



*grupos de trabajo

*niveles elevados de formacion permanente especifica

tiempo suficiente para planificar

strabajo colaborativo.

Es evidente que la mayor parte del tiempo y los recursos de la escuela se dedican
a sus actividades cotidianas, pero a menos que exista también un elemento
dedicado a la innovacion, la escuela no podra progresar en épocas de cambio.
So6lo entonces se podra decidir qué aspecto de la escuela debe mejorarse, y esa
sera la prioridad que se “tratara® durante un periodo determinado. Por tanto, en
la practica, la estructura de innovacion actia como sistema de apoyo para el
resto de actividades escolares. Una prioridad en la ensefianza o en el aprendizaje,
por ejemplo, se extendera inevitablemente a todo el curriculo escolar si se
gestiona adecuadamente. Una vez terminado el trabajo sobre un aspecto concreto
de la escuela se selecciona otro, y asi sucesivamente. Al cabo de un tiempo, la
mayor parte de los aspectos de la escuela habran sido objeto de algun tipo de
mejora.

Asi es como las escuelas responden con eficacia a los retos de las reformas
centralizadas e impuestas, en un sistema descentralizado. Las escuelas adoptaran
algunos cambios de manera inmediata, bien porque no tienen otra opcién o bien
porque tienen cierta inclinacion hacia ese cambio. Otros cambios en los que
quiza falte experiencia seleccionan como mejoras prioritarias y se ordenan en el
tiempo estableciendo un calendario. No obstante, a veces se opone resistencia a
otras iniciativas centralizadas, bien por ser incompatibles con el objetivo
principal de la escuela, o bien porque son erréneas.

Este debate y los diversos ejemplos que se ofrecen en este capitulo se dirigen en
cierta forma a responder a la pregunta “;Coémo se lleva a cabo la mejora escolar



en épocas de cambio?“ A menos que las escuelas puedan asumir un papel
activador de las iniciativas politicas externas, continuaran padeciendo una
sobrecarga de innovaciones y poco a poco perderan el control de su propia
agenda educativa. La integracion de fases de accion, como las que hemos
descrito en este capitulo, en la actividad cotidiana de la escuela es lo que
mantiene en marcha el proceso de mejora. Sin embargo, no consideramos que
este proceso sea una secuencia de fases completas que se entrelazan. La realidad
es mucho mas compleja e impredecible. Pero a menos que las actividades de
cada fase se conviertan en el modus operandi de la escuela, el viaje hacia la
mejora escolar conducira a un callején sin salida.



LECTURAS RECOMENDADAS

Cada vez son mas las publicaciones acerca del cambio educativo y las estrategias
para conseguirlo. La publicacion de Michael Fullan de Toronto, Canada, y de
Bruce Joyce, de California, han influido en nuestro propio pensamiento y nuestra
practica (ver por ejemplo: Fullan, 1991, 1993, Fullan et al. 1990; Joyce 1991,
Joyce y Showers 1988, Joyce et al. 1989, 1993). Nuestro consejo sobre la
planificacion del desarrollo, The Empowered School (Hargreaves y Hopkins,
1991), y Managing School Development (West y Ainscow, 1991) contienen una
amplia variedad de reflexiones y actividades practicas a las que hemos recurrido
a lo largo de este libro. Nuestro libro School Improvement in an Era of Change
(Hopkins et al, 1994) contiene tanto un tratamiento tedrico riguroso sobre la
mejora escolar como una gran variedad de casos de escuelas que estan superando
con éxito el reto que supone el cambio. Existen muchas estrategias para evaluar
la escuela antes de llevar a cabo trabajos de innovacion. El proyecto GRIDS, por
ejemplo (ver Abbott et. al, 1988) ha tenido bastante éxito.

En otros trabajos mas recientes hemos desarrollado una serie de técnicas que
tienen como objetivo trazar el proceso de cambio en las escuelas. Al avanzar en
este trabajo también nos hemos dado cuenta de que estas técnicas son de intereés,
no solo para los investigadores por ser herramientas de investigacion, sino
también para los profesionales, para sus objetivos de mejora del profesorado y el
centro escolar. Estas técnicas se pueden utilizar tanto individualmente como
combinadas para construir un esquema bastante completo del proceso de cambio
en la escuela como precursor del trabajo continuado de innovacion en la escuela
(Cambridge University, 1994).
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Una invitacion...

Queremos terminar con una observacion y una invitacion.

Con este libro hemos querido presentar de un modo practico y asequible algunas
de las cosas que hemos aprendido sobre la mejora escolar en la tltima década.
Al trabajar con centros escolares de todo tipo nos hemos dado cuenta de que
mejorarlas es una tarea que requiere mucho tiempo, mucho trabajo y muchos
recursos. No prometemos un jardin de rosas, pero estamos convencidos de que, a
menos que adoptemos un enfoque del cambio mas minucioso y mas profundo,
adaptando el cambio externo y transformandolo en objetivos internos,
continuaremos desperdiciando recursos, nos desilusionaremos y no daremos lo
que se espera de nosotros en el aula.

Hasta aqui la observacion. Ahora pasemos a la invitacion.

Como han podido observar, utilizamos la metafora del “viaje® para describir
nuestro enfoque respecto a la mejora escolar. Esperamos que este libro sirva para
animar a muchos maestros y maestras y a muchas escuelas a que emprendan sus
propios viajes de mejora. Esperamos también que consideren que nuestros
consejos son sensatos y las actividades que proponemos desafiantes y utiles. Por
ello nos gustaria conocer su reaccion ante este libro y las ideas que contiene.



¢Considera, al igual que nosotros, que el trabajo de mejora escolar es
sobrecogedor, pero al mismo tiempo gratificante; agotador, pero al mismo
tiempo apasionante; frustrante, pero al mismo tiempo desafiante, y a pesar de
todo se ha dado cuenta de que es la Ginica manera de avanzar? Al radicar nuestra
experiencia en el trabajo con con las escuelas mas que en las escuelas, ;hemos
logrado apelar a su experiencia? Cualesquiera que sean sus respuestas, pero
sobre todo si esta llevando a cabo su propio viaje de mejora, nos gustaria que
compartiera algunos de sus relatos de viaje con nosotros.

iEsperamos recibir sus noticias!

MEL AINSCOW, DAVID HOPKINS, GEOFF SOUTHWORTH Y MEL WEST
(University of Cambridge Institute of Education

Shaftesbury Road, Cambridge CB2 2BX)

! El término “escuela“ esta tomado, a lo largo del libro, en su sentido mas

amplio, refiriéndose a instituciones educativas de cualquier nivel académico.
(Nota del revisor.)

2 AINSCOW, M.; HOPKINS, D.; SOUTHWORTH, G. y WEST, M.: ;Cémo
mejorar las clases? Manual para la formacion del profesorado. Narcea,
Madrid, 2001.




3 En inglés: Increase Quality Education for Alt.

4 En el Reino Unido cada profesor dispone de una serie de dias libres al afio
para utilizar en actividades de formacion, segiin su propio criterio y

eleccion.

5> Office for Standards in Education (Oficina para el rendimiento en
educacion).

¢ En nuestro contexto se referirian sobre todo a los Equipos de Orientacion

Educativa que, de un modo u otro estan en todas las Comunidades

Autéonomas, también, en cierta medida a las ONGs que colaboran con los
centros escolares.

” En nuestro contexto se estaria hablando, sobre todo, de los Equipos de
Orientacion Educativa que intervienen en los centros escolares y de algunas
ONGs que colaboran prestando ciertos apoyos o realizan algunas
actividades complementarias en el ambito de la accién tutorial.

8 Uno de los esquemas de formacion permanente que tiene a su alcance el

profesorado en el Reino Unido, es el de los llamados “dias de formacion“
(entre 6 y 10). Cada profesor puede disponer libremente de ellos y, cuando
lo considere oportuno, podra acudir a actividades de formacion permanente
programadas. Una de las condiciones en que se basa este proyecto, es que el
profesorado de los centros que se implique en él, empleen conjunta y
coordinadamente parte de estos dias en las actividades que se le proponen.

? En buena parte del sistema educativo espaiiol existe el esquema de



formacion llamado “formacion en centros“, dentro del cual podrian
desarrollarse estas propuestas.

10 En nuestro contexto se trataria de lo que llamamos procesos de
“adaptacion del curriculo“ y las consiguientes “adaptaciones curriculares.




Apéndice

* Modelos de entrevistas
e Escala de evaluacion

* Ejercicio de debate



MODELOS DE ENTREVISTAS

(ACTIVIDAD 8.4)

MODELO DE ENTREVISTA 1 - DIRECTIVOS

1. ¢Coémo describiria el enfoque del director/equipo directivo hacia el liderazgo
en la escuela? ;Puede ilustrarlo con referencias a decisiones que se hayan
tomado recientemente en la escuela?

2. ;Cree que el personal comprende los procedimientos y mecanismos de la
toma de decisiones y las oportunidades de participacion en la gestion de la
escuela?

3. ¢Es consciente de que existan tensiones entre la necesidad de un «liderazgo
fuerte» y y la necesidad de que se tengan en cuenta todos los puntos de vista?
;Puede poner ejemplos?

4. ;Puede poner ejemplos de como distintos miembros del personal han
respondido de forma diferente al mismo enfoque de la direccion? ;Cual seria su
explicacion?



5. ¢Qué oportunidades tiene otros miembros del centro de desarrollar sus
capacidades de liderazgo en la escuela? ;Existe una planificacion de este
desarrollo o depende de la iniciativa individual?

6. ;Se siente comodo con el equilibrio existente en la escuela entre la autoridad
de la direccion y la autonomia profesional?

7. ¢Coémo cree que ha cambiado el enfoque del liderazgo en los centros
educativos a lo largo de su carrera docente? ; Como cree que cambiara en el
futuro?

8. ¢Cree que existe un tipo de liderazgo que funcione mejor en las escuelas? En
caso de ser asi, ¢cual es? ;En qué medida es innato mas que aprendido?

10.

MODELO DE ENTREVISTA 2 - JEFES DE DEPARTAMENTO/



COORDINADORES DE CICLO

1. ¢Como describiria el enfoque de la direccion hacia el liderazgo en la escuela?
¢Puede ilustrarlo con referencias a decisiones que se hayan tomado
recientemente en la escuela?

2. ;Comprende con claridad como se toman las decisiones en la escuela? ;Cémo
describiria sus propias oportunidades de participar/influir en la toma de
decisiones?

3. ¢Qué oportunidades tiene de desarrollar sus propias capacidades de liderazgo?
;Cree que recibe suficiente apoyo/aliento para experimentar el comportamiento
de lider en su departamento, ciclo o area de responsabilidad?

4. ;Cree que existe algun tipo de tension por ser miembro de la estructura
directiva del centro de la escuela por un lado y representante de un conjunto de
profesores dentro del centro por el otro?

5. ¢Cree que cambia su enfoque sobre el liderazgo dependiendo del miembro del
personal con el que trata? Si es asi, ponga ejemplos y razonelos.

6. ¢Qué restricciones, si las hay, cree que inhiben su funcion de liderazgo en su
departamento/ciclo? ;Como se podrian tratar de resolver esas restricciones?



7. ¢Cual cree que seria el desarrollo ideal de la funcion de liderazgo del jefe de
departamento/ciclo? ; Como cree que se desarrollara a lo largo de los proximos
cinco anos?

MODELO DE ENTREVISTA 3 - PROFESORADO

1. ¢Como describiria el enfoque de la direccion hacia el liderazgo en la escuela?
¢Puede ilustrarlo con referencias a decisiones que se hayan tomado
recientemente en la escuela?

2. ¢Como describiria el estilo en que se lleva a cabo el liderazgo en su
departamento? ; Puede poner ejemplos?

3. ¢Cree que dispone de oportunidades suficientes para participar/influir en la



gestion de su departamento/ciclo?

4. ;Cree que existe un equilibrio satisfactorio en la escuela entre la autoridad de
la direccién y la autonomia profesional?

5. ¢Cbémo quisiera que se desarrollaran las practicas de liderazgo en las escuelas?

6. ;Qué oportunidades tiene y qué oportunidades deberia tener para desarrollar
sus habilidades de liderazgo para prepararse para un ascenso en la escuela?

ESCALA DE EVALUACION



Condiciones de la escuela

La escala de evaluacion que ofrecemos a continuacion,
presenta una serie de 24 afirmaciones en torno a su
escuela.

A través de estas preguntas, nos gustaria conocer su
opinion sobre su escuela, o en otras palabras, cual es
su “vision“ acerca de ella.

No existen respuestas correctas, cualquier percepcion
es valida. Lo que realmente necesitamos conocer es su
opinion personal.

Por favor, antes de responder, indique cual es su
puesto actual en la escuela:

Personal de apoyo

Profesorado




Equipo directivo




(Fuente: Adaptado de Mapping Change in Schools: The Cambridge Manual of
Research Techniques.)



ESCALA DE EVALUACION



FORMULACION DE PREGUNTAS Y REFLEXION

1.1 En_asta escuela dialogamos acerca de la calidad de nuestra en-
sefianza.
CASI NUNCA A VECES A MENUDO CASI| SIEMPRE
1.2 Hacemos el seguimiento de los progresos y los cambios que
introducimos.
CASI NUNCA A VECES A MENUDO CASI SIEMPRE
1.3 Los profesores dedicamos tiempo a revisar nuestras clases.
CASI NUNCA A VECES A MENUDO CASI| SIEMPRE
1.4 La escuela tiene especial cuidado en mantener la confidencia-

lidad.

CASI NUNCA A VECES A MENUDO CASI SIEMPRE

PLANIFICACION

2.1 Nuestros proyectos a largo plazo quedan reflejados en la plani-
ficacion escolar.
CASI NUNCA A VECES A MENUDO CASI SIEMPRE
2.2 En nuestra escuela se considera mas importante el proceso de
planificar que el plan escrito.
CASI NUNCA A VECES A MENUDO CASI SIEMPRE
23 Cada persona conoce perfectamente el desarrollo de las priori-
dades en la escuela.
CASI NUNCA A VECES A MENUDO CASI SIEMFPRE
24 En la escuela revisamos y modificamos nuestra planificacion.
CASI NUNCA A VECES A MENUDO CASI SIEMPRE

PARTICIPACION

3.1 En esta escuela pedimos su opiniéon a los estudiantes antes de
introducir cambios.
CASI NUNCA A VECES A MENUDO CASI SIEMPRE
3.2 Tenemos en cuenta el parecer de los padres cuando introduci-
mos cambios en el curriculum.
CAS|I NUNCA A VECES A MENUDO CASI SIEMPRE
33 Toda la comunidad educativa trabaja conjuntamente para deci-
dir el futuro de la escuela.
CASI NUNCA A VECES A MENUDO CASI SIEMPRE
34

En nuestro trabajo, utilizamos los servicios externos de apoyo,
las asesorias, etc.. !

CASI NUNCA A VECES A MENUDO CASI SIEMFRE







FORMACION PERMANENTE

4.1 En esta escuela se valora la formacién permanente del profe-
sorado.
CASI NUNCA A VECES A MENUDO CASI SIEMPRE
4.2 Al concebir el proyecto educativo se pone énfasis en esta for-
macion.
CASI NUNCA A VECES A MENUDO CASI| SIEMPRE
4.3 En esta escuela, la formaciéon permanente de su profesorado
esta centrado en el aula.
CASI NUNCA A VECES A MENUDO CASI SIEMPRE
4.4 La organizacién de la escuela permite dedicar tiempo a la for-

macion permanente.

CASI NUNCA

A VECES

A MENUDO

CASI SIEMPRE

COORDINACION

5.1 Los profesores que ejercen funciones de coordinacion tienen
plena capacidad para poder hacerlo.
CASI NUNCA A VECES A MENUDO CASI SIEMPRE
5.2 Normalmente trabajamos en equipo.
CASI NUNCA A VECES A MENUDO CAS| SIEMPRE
53 El claustro esta informado de las decisiones importantes.
CASI NUNCA A VECES A MENUDO CASI SIEMPRE
54 Compartimos experiencias sobre la mejora de la practica do-
cente en el aula.
CASI NUNCA A VECES A MENUDO CASI| SIEMFRE
LIDERAZGO
6.1 El claustro tiene una vision clara de hacia dénde nos dirigimos.
CASI NUNCA A VECES A MENUDO CASI SIEMPRE
6.2 Los miembros con mayor rango y responsabilidad del claustro
delegan tareas dificiles que suponen un reto.
CASI NUNCA A VECES A MENUDO CASI SIEMPRE
6.3 La direccion lidera las prioridades de mejora.
CASI NUNCA A VECES A MENUDO CASI SIEMPRE
6.4 El profesorado tiene oportunidades de ejercer funciones de li-

derazgo.

CASI NUNCA

A VECES

A MENUDO

CASI SIEMPRE




Analisis de la Escala

Debido a que esta escala trata basicamente de evaluar y diagnosticar la estructura
de mejora de la escuela, se aconseja llevar a cabo este analisis desde un punto de
vista institucional mas que individual.

Del mismo modo, el analisis deberia realizarse por subescala en vez de por
afirmaciones. Se establece una puntuacion para cada afirmacion, que va del 1 al
4 para las respuestas CASI NUNCA (1), A VECES (2), AMENUDO (3) y CASI
SIEMPRE (4). Esta puntuacion se suma en cada subescala, utilizando el cuadro
resumen que aparece mas abajo.

Los datos tienen mas sentido si se expresan en porcentajes. Si se presentan de
este modo, es mas facil destacar las respuestas que siguen un patron,
especialmente cuando se suma el porcentaje de respuestas de A MENUDO Yy las
de CASI SIEMPRE.

Ya que la escala quiere hacer una diferenciacion entre «equipo directivo»,
«profesorado» y «personal de apoyo», el analisis puede realizarse por subescalas
para cada uno de estos grupos.

Cuadro resumen



(A
NUNCA

MENUDC

Formulacion de
prequntas y reflexion

Planificacion

r————————

Paricpacion

Formacion permanent

Coordinacion

Lderazgo




EJERCICIO DE DEBATE

Evaluacion de las condiciones que apoyan la mejora de la escuela

La experiencia fruto de nuestro trabajo con las escuelas que han participado en
este proyecto durante el pasado afio nos ha llevado a reconstruir nuestra tipologia
de condiciones para la mejora escolar. Nuestra opinion se recoge sintéticamente
en los siguientes epigrafes:

*Desarrollo profesional y formacion permanente

*Participacion

*Liderazgo

*Coordinacion

*Formulacion de preguntas y reflexion



*Planificacion

Las hojas que se incluyen a continuacién muestran posiciones extremas con
respecto a estos temas en la vida de la escuela.

Tareas:

1. Indique en cada linea su percepcion de lo que se describe en su propia escuela,

a) a principios de curso

b) en la actualidad.

2. Donde crea que ha habido cambios, anote cuales cree que han sido los factores
que han conducido a tales cambios.

CONDICIONES QUE APOYAN LAMEJORA DE
LAESCUELA



Condicién IQEA 1: Formacion permanente

Las actividades de formacion
permanente del profesorado
tienen poca incidencia sobre la
practica en el aula.
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Condicion IQEA 2: Participacion

Los alumnos y los padres
creen que tienen pocas
ocasiones de influir en la
politica de la escuela.

Las actividades de formacion
permanente mejoran la
practica en el aula.
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Tanto los alumnos como los
padres participan plenamente
en los debates de la escuela.
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Condicion IQEA 3: Liderazgo

Son muy pocos los miembros
del claustro que creen que
pueden tomar iniciativas en
cuanto a actividades de mejora
de la escuela.

Todos los miembros del
personal se sienten capaces de
tomar iniciativas en cuanto a
actividades de mejora de la
escuela.
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Condicion IQEA 4: Coordinacion

El claustro no esta seguro de Todos los miembros del

cuéales son las prioridades y claustro comprenden la

los planes, ni de cdmo se paolitica de la escuela, los
toman las decisiones. planes y el proceso de toma de
decisiones.
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Condicion IQEA 5: Preguntas y reflexion

Los datos disponibles (como las Los datos disponibles
observaciones hechas en clase y los se tienen en cuenta en
resultados de exdmenes) apenas se la planificacién y el
tienen en cuenta para la planificacion control del progreso.
y el control del progreso,
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Condicion IQEA 6: Planificacion

El claustro apenas se implica El claustro se implica
en los procesos de plenamente en los procesos de
planificacion de la escuela. planificacion de la escuela.
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