ISSN: 1696-4713

@ REICE

Revista Iberoamericana sobre
RINACE Calidad, Eficacia y Cambio en Educacion

EL PROCESO DEL CAMBIO ESCOLAR. UNA GUIA PARA
IMPULSAR Y SOSTENER LA MEJORA DE LAS ESCUELAS

F. Javier Murillo y Gabriela J. Krichesky

Revista Iberoamericana sobre Calidad, Eficacia y Cambio en Educacion
(2012) - Volumen 10, Nimero 1

http://www.rinace.net/reice/numeros/arts/vol10num1/art2.pdf

Fecha de recepcion: 20 de noviembre de 2011
Fecha de dictaminacion: 17 de diciembre de 2011
Fecha de aceptacion: 30 de diciembre de 2011




‘;-F H EI' E El Proceso de Cambio Escolar. Una Guia para Impulsar y Sostener la Mejora
de las Escuelas
RINACE Revista lbercamenicana sobre

Caidad, Eficacia y Cambio en Educacion F. Javier Murillo y Gabriela J. Krichesky

o hay alternativas, en Educacion, si no se avanza, se retrocede. Posiblemente uno de los peores pecados
de la educacion es la autocomplacencia: quien crea que ya lo hace bien, que no necesita mejorar, esta en
el camino para hacerlo mal y cada vez peor. Si los cambios sociales, demograficos, econémicos,
tecnolégicos, normativos, etc., son constantes, los educativos también deberian serlo. ;De qué otra
manera podria la escuela acompafar y enriquecer el legado de dichas transformaciones, en tanto
institucion publica al servicio de todos los ciudadanos, si no es mediante una evolucion permanente que
tienda a la optimizacién de sus procesos y por consiguiente, de sus resultados?

Desde esta perspectiva, la mejora de la escuela no puede ser considerada una experiencia aislada o
puntual que adjetive a unos pocos centros en momentos especificos de su historia. La voluntad de
optimizar la calidad educativa ha de constituirse como una sefial de identidad permanente de todas y
cada una de las escuelas.

Impulsar y sostener procesos de cambio en las escuelas requiere entusiasmo, voluntad, compromiso y
ganas de aprender a hacer mejor las cosas. Pero exige también conocer acerca de la naturaleza de estos
procesos. Probablemente, la mayoria de los profesionales del dmbito educativo estén deseosos por
mejorar sus centros y sus practicas; de ello no cabe duda. Sin embargo, a menudo no cuentan con la
informacién o los recursos suficientes para concretar sus buenas intenciones.

Aprender sobre el proceso de cambio escolar implica comprender su complejidad, conocer las etapas que
lo componen y saber anticiparse a las resistencias que genera. Este articulo pretende ofrecer una serie de
pautas que permitan entender, en un sentido pragmatico, cdmo iniciar un proceso de cambio escolar que
sea sostenible a lo largo del tiempo y, en esa direccién, qué elementos o dimensiones deben
contemplarse para que resulte especialmente eficaz.

1. EL PROCESO DE CAMBIO

Es frecuente encontrar centros escolares que consideran la mejora como una tarea ocasional, como un
esfuerzo puntual para resolver una dificultad especifica. La idea que les mueve es sencilla: cuando surge
un problema debe hacerse algo para solucionarlo; una vez solucionado, todo sigue su curso normal. Estas
escuelas tienen una vision de la mejora bastante estética, como un esfuerzo especifico para ser realizado
en momentos muy concretos.

Por el contrario, otros centros, los mas dindmicos, consideran la mejora como un proceso continuo que
forma parte de la vida cotidiana de la propia escuela. En estos casos, los esfuerzos de mejora suelen ser
permanentes y ciclicos; forman parte de la cultura general del centro escolar y son, en definitiva, su sefia
de identidad. Indudablemente, todos los profesionales quieren hacer su trabajo cada vez mejor, y para
ello es preciso que estén dispuestos a desaprender, a reaprender, a criticar, a ser criticados y a reflexionar
con sus colegas, entre otros.

Pero, como ya hemos dicho, un proceso de cambio exige algo mas que buena voluntad. Requiere asumir
su complejidad, conocer cudles son las vias para llevarlo a cabo y cudles son algunos de los factores que
podrian incidir positiva o negativamente en su disefio e implementacion. Requiere, en definitiva, del
desarrollo de capacidades especificas por parte de los distintos miembros de la organizacién escolar, que
permitan impulsar y sostener proyectos de mejora a lo largo del tiempo.
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Primero hay que decir que el cambio es un proceso y no una accion (Coronel, 1996; Bolivar, 2002; Fullan,
2002). Y, como tal, conviene reconocer las etapas o fases que lo componen. Insistimos en que debe
evitarse una visién simplificada de un proceso largo y complejo en el que intervienen muchos factores de
manera simultanea. Ademas, el cambio no es lineal, puesto que lo que sucede en cada fase puede tener
efectos retroactivos o alterar decisiones tomadas en la etapa anterior. Asi, es posible visualizar el proceso
como un modelo circular de mejora compuesto por diferentes ciclos (Grafico 1).

El propésito de este articulo es ofrecer una guia que resulte Gtil frente al disefio y desarrollo de procesos
de cambio en las escuelas y, en orden a ello, secuenciaremos dicho proceso en una serie de etapas tal
como se enumeran a continuacion. Es posible distinguir cinco grandes fases:

= un primer momento de iniciacién por el cual algin individuo o grupo, por algin motivo,
inicia o promueve un programa o proyecto de cambio, fase que incluye el diagnéstico;

» seguido por instancias de planificacion que definen el sentido y los pasos que se daran;
* una fase de implementacion por el cual se ponen en practica dichas estrategias o acciones;
= tras el cual sera necesario un periodo de reflexién o evaluacion; y, como resultado de ello,

= |a extension o difusion de las innovaciones mas exitosas a través de una serie de esfuerzos
de institucionalizacion de aquellas estrategias que han resultado particularmente eficaces.

GRAFICO 1. EL PROCESO DE CAMBIO ESCOLAR
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Conviene subrayar también que cada una de las fases del cambio es, a su vez, un proceso singular y
complejo que, con mayor o menor duracion, puede repetirse reiteradamente antes de que el ciclo de
mejora llegue a su fin. Asi, es necesario pensar al cambio como un proceso recursivo y no lineal, que
puede requerir de, por ejemplo, sucesivas instancias de planificacién o varias etapas de implementacion.

Por otra parte, y mas alla del esquema que proponemos, no existen procesos de cambio iguales. Si cada
escuela es un mundo, los esfuerzos de mejora deben honrar su singularidad. Por ello, es importante que
cada escuela disefie procesos de cambio acordes con sus condiciones, sus recursos y sus capacidades. De
lo contrario, los esfuerzos de mejora no haran mas que generar frustraciones y desencantos, frente a lo
cual la comunidad educativa se resistira a impulsar o sostener nuevos procesos de cambio en el futuro.

A continuacion, se repasaran cada una de las etapas comentadas, invitando al lector a que recuerde y
tenga presente la retroactividad y la circularidad de cada una de ellas, asi como de todo el proceso en su
conjunto.

El proceso de cambio escolar comienza cuando algin miembro de la comunidad escolar, un miembro del
equipo directivo o un docente, toma la decision de que es necesario hacer algo para mejorar la escuela. El
desencadenante de dicha decision puede ser una presién interna o externa -cambios normativos, socio-
demograficos o tecnoldgicos, problemas que afectan al centro, la insatisfaccion de familias, estudiantes o
docentes- pero en Ultima instancia, es muy importante que la propuesta de mejora concreta provenga de
alguin agente interno del centro. La clave es que uno o varios miembros de la comunidad escolar asuma la
decision de cambiar, y transmita esa iniciativa a sus colegas.

Quiz4, el elemento clave en esta instancia sea desarrollar un alto nivel de compromiso con el proceso de
cambio entre la comunidad escolar para poder ponerlo en marcha. Parece claro que un cambio no
deseado o cuyas motivaciones no sean compartidas por la mayoria de los implicados, rara vez resulte
exitoso. O, al menos, sera muy dificil de implementar. Por lo tanto, para que un proceso de mejora se
desarrolle satisfactoriamente, es necesario que la voluntad por cambiar se haga patente e impregne a
gran parte de los integrantes de un centro.

Pero no se trata solo de que la comunidad sienta que es necesario hacer algo, sino también, y quiza lo
mas importante, que crea que efectivamente se puede cambiar. Lo que queremos decir es que el deseo y
la creencia de que se puede mejorar, de manera continua, deben ser considerados elementos esenciales
al igual que cualquier otra estrategia de mejora o incluso atin mas.

En uno de los primeros trabajos sobre el tema, Miles y Ekholm (1985) solian decir que un buen proceso de
mejora escolar debe comenzar por desarrollar un consenso razonable sobre los resultados esperados. Por
tanto, el establecimiento de los objetivos del proyecto de mejora debe hacerse de manera compartida y
conjunta entre varios (por no decir todos) los miembros de la comunidad educativa. En esta direccion, el
auge de conflictos en esta instancia es productivo, y si logran manejarse adecuadamente, es posible que
se haya ganado mucho terreno en pos de conseguir cambios duraderos. Hay que tener presente que la
multiplicidad de voces y perspectivas acerca de qué y cdmo hay que mejorar permitira enriquecer y dar
nuevos sentidos al proyecto de cambio originalmente planteado.
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Asimismo, conviene recordar la ya clasica frase: " Jos cambios impuestos no sirven de nada". Aun cuando
esta idea surge como respuesta a la tension que se generaba en los centros ante las reformas educativas
impuestas desde la Administracién particularmente en la década de los 60, la misma puede repensarse
hoy para la propia escuela. ;Acaso no sienten lo mismo los docentes cuando los cambios son exigidos
desde la direccién? ;Como perciben los docentes un proyecto de mejora ante el cual tuvieron escazas o
nulas oportunidades para expresar sus perspectivas o inquietudes? Es justamente por ello en que
insistimos en que el cambio no deberia plantearse como un mandato externo que resulte ajeno a los
implicados en él. Por el contrario, debe ser consecuencia de una toma de decisién general pero encarnada
individualmente entre los distintos implicados o, al menos, en gran parte de ellos, asegurando asi un
convencimiento que derive en un compromiso inicial solido el cual dard mayor fuerza al proyecto por
emprender.

Ahora bien, tal como explicitaba Joyce (1991), no hay una sola manera de iniciar el cambio. Este autor
utiliza por ello la metafora de las distintas puertas que un centro puede “abrir” para entrar en un proceso
de cambio. Ya sea por presiones externas, por demandas internas o por el mero hecho de comprender,
como dijimos al principio, que el cambio y la mejora deberian ser parte inherente de la cultura de las
instituciones educativas, son varias las razones que pueden motivar la mejora. Asi, un cambio puede
adoptar en principio diversas formas. Puede asomarse como una decision tomada por una autoridad
especifica a titulo individual, o presentarse como un proyecto consensuado por diferentes participantes.

En definitiva, mas alld de quién o cdmo se inicia el cambio, la gran cuestién es como contagiar el
entusiasmo por desarrollarlo, como hacerlo parte de la vida cotidiana del centro. En esta direccion, es
importante que nos detengamos a reflexionar sobre el desarrollo de una “cultura de mejora” en los
centros educativos.

A lo largo de los afios hemos aprendido que el cambio educativo no consiste en una sumatoria de
reformulaciones organizativas, ni siquiera en un conjunto de innovaciones didacticas (Murillo, 2002).
Implica el desarrollo de una forma de pensar y actuar que promuevan la mejora constante de los procesos
y los resultados. Asi, una cultura escolar orientada hacia el cambio, cuyo desarrollo supone un largo
proceso en si mismo y que atraviesa todo el proyecto de mejora, es uno de los elementos clave a la hora
de garantizar el éxito de los esfuerzos por cambiar la practica escolar. £s, sin dudas, una de las
estrategias mas importantes y a la vez producto del proceso de cambio. Por eso, resulta esencial no solo
implementar cambios en la organizacion escolar o promover innovaciones didacticas en las aulas, sino
también y fundamentalmente, trabajar sobre el plano de las creencias, los supuestos y las convicciones de
quienes estan dia a dia en contacto con los alumnos.

Desde el ambito de la investigacion sobre Mejora de la Eficacia Escolar hemos aprendido cuales son los
elementos que configuran una cultura de mejora en un centro educativo (Murillo, 2005, 2011). Los
factores que constituyen dicha cultura son:

»  Presion interna para mejorar. En muchos casos, las presiones del propio entorno son las que
obligan a los centros educativos a poner en marcha procesos de cambio. Asi, situaciones tales
como un alto grado de fracaso escolar, un nuevo proyecto de direccién o las propias autocriticas
de los profesores permiten ejercer cierta presion para que la escuela mejore. Y por tanto, se esta
en mayor disposicion para cambiar. En este sentido, la ausencia de conformismo y
autocomplacencia son dos elementos fundamentales en la cultura de todo centro orientado
hacia la mejora.
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= Presion externa para mejorar. La existencia de presiones procedentes de fuera de la escuela en
forma de nuevas leyes, resultados de evaluaciones externas, nuevos apoyos técnicos o baja
demanda de plazas son factores que podrian estimular la construccion de una cultura de mejora.

= Vision y metas compartidas. La existencia de una visién compartida por parte del conjunto de la
comunidad escolar ofrece la posibilidad de conocer qué escuela se quiere para el futuro y cudles
son los valores que se promueven o se cuestionan. Si, por el contrario, los centros educativos no
tienen una vision clara y consensuada sobre adénde quieren dirigirse, dificilmente podran
determinar los elementos que no se ajustan a ese futuro y que, por tanto, deberian cambiar o
mejorar.

= Historia de mejora. Los centros educativos que hayan puesto en marcha anteriormente procesos
de cambio satisfactorios tendran, sin duda, una mayor facilidad para impulsar nuevos esfuerzos.
Por otro lado, los centros que no estén acostumbrados a la mejora o sus experiencias anteriores
hayan sido negativas tendran mayores dificultades para iniciarlos.

»  Autonomia utilizada por los centros educativos. A menudo se defiende que el contexto educativo
deberia garantizar a los centros un cierto nivel de autonomia para poder llevar a cabo los
procesos de mejora. Pero tener autonomia no sirve de nada si no es utilizada de manera
inteligente por los centros. Una escuela que asuma sus competencias y aproveche las
posibilidades que le ofrece la autonomia estara en mejores condiciones de desarrollar procesos
de transformacion escolar.

»  Propiedad de la mejora, compromiso y motivacion. Existe propiedad de mejora escolar cuando el
centro es consciente y hace explicita la necesidad de una mejora, para que asi todos los
implicados comprendan que hay que asumirla y sentirla como propia. Resulta complicado lograr
la mejora si el centro educativo no siente la necesidad de comenzarla y continuarla. El tema de la
propiedad esta estrechamente relacionado con las nociones de compromiso y motivacién del
personal del centro. El profesorado debe mostrar, al menos, algo de implicacién con los planes
de mejora. Cuando el compromiso no esta presente de forma automatica, las personas que
inicien el cambio deben intentar promoverlo antes de comenzarlo.

= Direccion escolar. La investigacion ha demostrado que es imprescindible la existencia de un claro
liderazgo de una o varias personas para que los esfuerzos de mejora lleguen a buen fin. Lo mas
frecuente es que sea el director o directora del centro quien lo lidere, pero ello depende de su
actitud, del papel que asuma en la escuela y de coémo sea visto por los docentes. La existencia de
un directivo comprometido, competente, aceptado por la comunidad, capaz de entusiasmar, y
con un estilo de direccion participativo parecen requisitos necesarios para los procesos de
cambio escolar eficaces.

= Organizacion flexible. En la medida en que la escuela sea capaz de modificar su organizacién
para adaptarse a los alumnos, a los nuevos requisitos y visiones pedagdgicas, sera también mas
facil que lo procesos de cambio sean exitosos. La flexibilidad en los horarios, la adaptacion del
calendario y la redistribucion de recursos tanto humanos como materiales son ejemplos de ello.

= Fstabilidad del profesorado. La estabilidad del profesorado deberia garantizarse cuando los
centros educativos estan mejorando. Resulta poco eficaz e incluso inttil comenzar un proceso de
transformacién cuando la continuidad de esos esfuerzos esta en juego por la renovacion del
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claustro docente. Pero aun en ese caso habria que considerar entonces cdmo incluir e implicar a
los nuevos miembros en el proyecto ya iniciado.

= TJiempo y recursos dedicados a la mejora. El centro educativo deberia garantizar a todos los
miembros implicados en la mejora mas recursos y mayor disponibilidad temporal para la
realizacion de las actividades plasmadas en la planificacion del proyecto. Parece necesario que se
disponga de mas tiempo para realizar tareas de programacion, para el trabajo con los
compafieros o para la propia formacién. La mejora deberia considerarse una tarea profesional
que no puede depender simplemente de los buenos deseos y del tiempo libre del personal del
centro, sino que requiere de espacios y recursos concretos dedicados a tal fin.

= Disposicion para convertirse en una comunidad profesional de aprendizaje. Un factor
fundamental en una cultura escolar orientada al cambio es la buena disposicion para desarrollar
una comunidad profesional de aprendizaje. Los centros que tienen como foco el aprendizaje de
todos los miembros de la comunidad (no solo de los estudiantes) porque comprenden que esa es
una excelente forma de mejorar continuamente, aceptan los cambios como algo habitual. La
necesidad de mejorar las condiciones internas de los centros con considerable rapidez implica un
aprendizaje continuo y colaborativo a través del cual todos los docentes incrementen sus
saberes, tanto de manera individual como colectiva (Krichesky y Murillo, 2011). Y,
fundamentalmente, basado siempre en las necesidades de aprendizaje de sus alumnos.

Debe tenerse también en cuenta que en la etapa de iniciacién surgen ciertas formas de resistencia ante el
cambio a implementar. La confusién, la incertidumbre, los desacuerdos o incluso los rechazos por parte
de ciertos sectores ante las propuestas de mejora presentadas suelen ser los principales obstaculos que
dificultan el desarrollo de esta fase. No es causal entonces que Stoll y Fink (1996) subrayen que el cambio
debe pensarse también desde una dimension personal, como una experiencia subjetiva que cada persona
debe atravesar por si misma. Por ello, los responsables de promover procesos de mejora deben estar
siempre atentos a las preocupaciones y resistencias individuales que pudieran manifestar algunos de los
implicados. Dichas resistencias deben, a su vez, retomarse para que no obstaculicen el proceso sino que,
en Ultima instancia, logren canalizarse y aportar nuevas ideas a los debates iniciales.

TABLA 1. ALGUNOS DILEMAS PROPIOS DE LA ETAPA DE INICIACION

¢La etapa de iniciacién debe ser larga o corta?

¢Es mejor centrarse en el trabajo docente, en la organizacién o en ambos?

¢Deberiamos intentar un gran cambio o empezar por cambios menores?

¢Es conveniente tener un nivel de participacion alto o bajo en las primeras fases?

¢Es mejor buscar un consenso mayoritario antes de proceder o bien ser asertivos desde el principio?
¢Qué porcentaje de miembros "resistentes" es razonable tener para que el cambio sea posible?
{Qué debe hacerse frente a las criticas no constructivas de ciertos sectores?

¢COmo reconocer si una propuesta de cambio es viable o no?

¢Es necesario buscar apoyos externos?

3. DIAGNOSTICO Y PRIORIZACION DE LAS AREAS DE MEJORA

Una vez logrado el consenso suficiente como para embarcarse en un proceso de cambio escolar, sigue la
etapa de diagndstico. Mediante el mismo se establecen las necesidades de mejora del centro a través de
la recoleccion de datos desarrollada de manera sistematica, rigurosa y precisa. Las decisiones que
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afectaran la naturaleza y el alcance del proyecto de cambio deben basarse en evidencias empiricas. En
otras palabras, si el objetivo es determinar cudles seran las areas que merezcan ser objeto de
transformacién resulta fundamental que el diagndstico de la situacion inicial no descanse en meras
suposiciones o interpretaciones subjetivas de unos pocos, sino que sea el producto de una reflexién e
indagacion conjunta de los profesionales del centro.

Aunque muchos de los modelos de cambio sistematizados, de todo tipo y orientacion, le dan una gran
importancia a esta fase (el modelo EFQM o el Plan de Mejoramiento del Ministerio de Educacion chileno,
por poner dos ejemplos actuales). La investigacion y la experiencia nos han evidenciado que el cambio no
es el resultado de un proceso de evaluacion. En ocasiones, se le dedica tantos esfuerzos, tanto tiempo e
ilusion a esta evaluacion inicial, que los docentes suelen quedar cansados y desmotivados al ver que todo
ese trabajo ha valido simplemente para describir las dificultades que ya se conocian.

Por ello, es importante no olvidar el caracter instrumental de esta fase. Su objetivo es encontrar las areas
de mejora que deban ser transformadas. Por tanto, el tiempo y esfuerzo que se le dedique dependera del
centro y su situacion. En ocasiones, es importante llevar a cabo un largo proceso de recogida de datos y
de sistematizacion de los mismos; pero, en otras, con una simple dindmica bastara. Si antes deciamos
que sin evaluacién no puede haber mejora, ahora también hay que recordar que una evaluacion
extremadamente extensa podria acabar siendo un antidoto para el cambio.

Desde ese punto de vista se debe enfrentar el debate sobre si desarrollar un diagnéstico interno (una
auto-evaluacion), implementar una evaluacién externa o abordarla de manera mixta, con apoyos
externos que trabajen conjuntamente con personal del centro. De cualquier manera, contar con las
visiones y perspectivas de los padres, madres, alumnos y demas agentes de la comunidad es esencial no
solo para que perciban que sus opiniones son valoradas, sino para que ellos también sean parte del
proceso de recoleccién y analisis de los datos. Esto ayudara a delinear una visién y mision compartidas
sobre la direccion que debe adoptar el cambio en la escuela.

En todo caso el principio maximo ha de ser que todo el proceso de cambio sea participativo, que cuente
con la implicacién activa y el compromiso de la comunidad escolar, y esta fase no es una excepcion a ello.
De este modo, hay que sopesar detenidamente las ventajas y dificultades que tiene un tipo u otro, asi
como valorar si es mejor aplicar algin modelo de evaluacion ya elaborado o disefiar un modelo
particularmente adaptado a las circunstancias.

El diagndstico ha de centrarse en tres dimensiones: el desarrollo de los estudiantes, la calidad del centro y
la adecuacion de los procesos de ensefianza en el aula. Cuando hablamos de relevar informacion acerca
de la calidad del centro nos referimos a describir su dindmica interna: cdmo suelen trabajar los profesores
entre si, a qué cuestiones suelen dedicar mas tiempo cuando estan fuera del aula, cémo funcionan los
canales de comunicacion, como es el clima del centro, cudles son las caracteristicas del liderazgo, entre
otros.

Es necesario volver a insistir que el objetivo de todo esfuerzo de cambio y mejora debe ser desarrollar
mejores aprendizajes para todos y cada uno de los alumnos. En ese sentido, seria interesante que al
momento de establecer un proceso de diagndstico se tomen en consideracion varios indicadores, no
solamente aquellos vinculados con los resultados académicos. También es importante rescatar, por
ejemplo, la voz de los propios alumnos para poder comprender mejor qué les resulta dificil, qué les seria
atil aprender, qué aprendizajes consideran significativos, qué factores inciden en sus procesos de
aprendizaje, cdmo creen ellos que se podria mejorar su escuela, etc.
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Tras la determinacion de las areas de mejora, el paso consecuente es priorizarlas. Y esta es una accion
que debe ser realizada por la comunidad escolar en su conjunto. Basicamente, se trata de decidir cuales
de las areas detectadas en el diagnostico van a ser abordadas en primer lugar durante el proceso de
cambio. Algunas dindmicas como el llamado Analisis DAFO (o FODA o SWOT) - Desafios, Amenazas,
Fortalezas y Oportunidades- pueden resultar Utiles en esta fase.

La planificacion es un componente fundamentalmente técnico del proceso de cambio por el cual se ayuda
a convertir los deseos o las intenciones de mejora en acciones concretas. Este proceso podria
conceptualizarse como una descripcion detallada de los objetivos que el centro escolar quiere alcanzar en
el proceso de mejora y sus consiguientes estrategias para conseguirlos. Su acertado disefio es, sin duda,
una de las claves para el éxito del proceso de cambio. Pero tan importante es su calidad técnica, como
que sea objeto de discusién para alcanzar cierto grado de consenso entre toda la comunidad.

Aunque no es realmente posible que un gran numero de personas participe directamente en su
formulacion, si que es necesario que se haga participe a los diferentes colectivos del mismo. De tal forma
que sea una planificacion compartida por todos. Recordemos que una de las claves de un proceso exitoso
es que la comunidad se sienta comprometida con el cambio. Para ello podrian disefiarse instancias para
que todos los miembros puedan hacerse oir y aportar a los distintos “borradores” elaborados en el marco
del proyecto de mejora.

Cuando hablamos de "comunidad escolar”, nos referimos no sélo a los docentes, sino también a las
familias, al personal de administracion y servicio y, por supuesto, a los propios estudiantes. Resulta
paradojico encontrarse proyectos de cambio en los que se busca mejorar cualquier aspecto del desarrollo
de los estudiantes, pero sin contar con ellos. En este sentido, es fundamental escuchar sus opiniones, ver
como interpretan la realidad de la escuela, qué problematicas les afectan, cudles serian las prioridades de
mejora segun sus experiencias diarias, etc.

La version final en la que se plasme la planificacion debe constar como documento de dominio publico
registrado bajo el nombre de "Proyecto de cambio, de mejora, de innovaciéon” o alguna denominacién
similar. En la tabla 2 se presenta un posible guién. Asi, aunque cada proyecto debe ajustarse a las
caracteristicas del proceso asi como a sus destinatarios y finalidad, es posible hablar de algunas
caracteristicas comunes. Veamos algunas de ellas.

En esencia debe ser un documento:

» Fundamentado, que se base tanto en un diagnéstico previo como en unos principios teéricos
que orienten la accién.

= Participativo y conciliador, que sea elaborado con la implicacién de toda la comunidad,
recogiendo todas las sensibilidades, permitiendo asi que el producto sea compartido y
consensuado con todos.

= Realista y posible, que se plantee objetivos alcanzables y que organice la accion.

» Global, que no se centre en un pequefio aspecto, sino que tenga una vision total del
fenomeno y de los elementos que en él influyen.
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= Claro y conciso, no debe ser un texto extenso sino que debe recoger los elementos esenciales
y ser breve para que sea de facil lectura. Obviamente, su extensién dependera de lo
ambicioso del cambio deseado.
TABLA 2. GUION DE UN PROYECTO DE CAMBIO ESCOLAR

1. Introduccion
En este primer apartado se hard una breve presentacion del proyecto y su justificacion. Esto permitird anticipar los
principales objetivos y alcances del proceso.

2. Anélisis del contexto
Para argumentar los objetivos presentados, se podria incluir también una descripcién del contexto social y educativo en
el que se enmarca la propuesta. En ese sentido, se podrian incluir:
2.1. Una breve descripcion del ambito donde se desarrolla el proyecto de mejora. La comunidad en la que se
inserta el centro, la descripcion de la institucién, caracterizaciones a nivel de departamento y de aula, etc.
2.2. La descripcién y resultados del diagndstico o andlisis inicial. Describir cémo se ha hecho el diagnéstico
inicial y cudles son los resultados encontrados que orientan y justifican la intervencion.
2.3. Los criterios y/o principios tedricos que sustentan la propuesta. En relacion al punto anterior, puede ser
interesante citar autores o bibliografia relativa a las necesidades de mejora identificadas.

3. Objetivos

Es habitual distinguir entre objetivos generales y especificos, aunque dependera de la envergadura del proyecto de
cambio. No estaria tampoco de mas formular metas (objetivos operativos que concreten propositos y plazos) para
facilitar también el proceso de evaluacion.

4. Estrategias y actividades

Para detallar las acciones que se desarrollaran podrian explicitarse las siguientes cuestiones:
4.1. Actividades. Describir las actuaciones que se llevaran a cabo.
4.2. Destinatarios. Explicar a quiénes van dirigidas las actividades propuestas.
4.3. Responsables. Establecer quiénes son las personas encargadas de las actividades.
4.4, Distribucion temporal. Puntualizar los tiempos y plazos de las distintas acciones.
4.4. Recursos materiales, econdmicos e instalaciones necesarias.

Segun el nivel de ambicion del proyecto, puede ser util organizar toda esta informacién dentro de cada actividad:

Estrategia 1: Estrategia 2:
a) Acciones y distribucion temporal a) Acciones y distribucién temporal
b) Beneficiarios b) Beneficiarios
¢) Responsables ¢) Responsables
d) Recursos d)....
e) Evaluacion
Etrategia 3:...

5. Evaluacion
Es importante distinguir el proceso de seguimiento continuo (evaluacién formativa) y la evaluacion final (evaluacion
sumativa). Para cada una de esas instancias es necesario enumerar los instrumentos, la muestra, la distribucion
temporal, etc.

Referencias bibliogréficas

Se sefialaba que una de las caracteristicas es que el proyecto esté adecuadamente fundamentado. Para
ello, es importante que el documento recoja un apartado, quiza llamado Analisis del Contexto, que
incluya tres elementos basicos:

1. Una breve descripcion del contexto donde se desarrolla el cambio (el centro docente, el
conjunto de centros, las aulas...), que recoja los cualidades principales que permitan
entender la accion incluso para alguien que desconozca esa realidad.
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2. Un resumen del diagndstico desarrollado. Ello incluye tanto el proceso como los resultados y
las conclusiones obtenidas que dan origen al proyecto.

3. Los principios tedricos y pedagdgicos que fundamenten la eleccion de estrategias y acciones
de mejora. Aunque no es habitual, un proyecto buen fundamentado exige explicitar los
principios pedagégicos y el marco tedrico que orienta la accion En ocasiones suele ser
recomendable incluir también los principios normativos que definen la accion propuesta.

Los objetivos planteados deben ser, como se ha sefialado, ambiciosos pero realistas. Tan perjudicial
pueden ser los objetivos excesivamente ambiciosos que cuentan con pocas posibilidades de realizacion,
como aquellos de escasa envergadura. En cualquier caso, cuanto mas concretos y operativos, mejor.

La linea de investigacion sobre Mejora de la Eficacia Escolar (Murillo, 2004, 2011) sefala la importancia
de tres tipos de objetivos:

1. Objetivos dirigidos a la mejora del desarrollo de los estudiantes (objetivos de eficacia o
finales). Son los referidos a los resultados que se espera que obtengan los alumnos como
fruto de su proceso de aprendizaje.

2. Objetivos dirigidos a incrementar la calidad de los centros en su conjunto. Preferentemente
aquellos que la investigacion ha encontrado que estan asociados al desarrollo integral de los
estudiantes (Murillo, 2008). Son los que inciden en el funcionamiento general del centro y su
impacto en el aprendizaje de los alumnos, en las caracteristicas de liderazgo, las
oportunidades de desarrollo profesional para el profesorado, el clima del centro, etc.

3. Objetivos de mejora de la calidad de los docentes individuales (Murillo, Martinez-Garrido y
Hernandez Castilla, 2011). Objetivos que han de convertirse en compromisos personales de
mejora de cada uno de los y las docentes del centro.

Un importante paso refiere a la determinacién de las estrategias y actividades de mejora: ;cuéles son las
acciones que se realizaran en el centro para alcanzar los objetivos planteados? En relacion con este
punto, hay que definir una serie de cuestiones que deben quedar plasmadas también en la planificacion.
Entre ellas:

1. Determinar estrategias de mejora. Es importante pensar no solo en acciones concretas, sino
también en estrategias de mejora que acompaiien el desarrollo de las actividades y faciliten
la consecucion de los objetivos. Las estrategias de mejora que, por lo general, promueven el
éxito de un proceso de cambio son: favorecer una cultura general de mejora, promover
espacios de formacion continua para el profesorado, distribuir roles y funciones de liderazgo,
contar con apoyo externo y la participacion de las familias y los alumnos.

2. Definir las prioridades. ; Por donde se va a empezar? ; Qué aspectos son prioritarios? ;Cuales
son las actividades principales y cuales servirian de apoyo a éstas?

3. Ordenar las actividades en el tiempo. Secuenciar y organizar las actividades, definiendo
plazos, responsables, recursos necesarios y toda la informacion necesaria para poder
desarrollarlas adecuadamente.

4. FEstablecer la modalidad de trabajo y colaboracion con otros agentes. En el caso de que el
centro cuente con la ayuda de alguna universidad, inspector o cualquier otro agente externo
al centro, es importante definir con precision su funcion y los alcances de su tarea.
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5. Definir roles y funciones de representantes internos. En ocasiones, las escuelas suelen elegir
algunos miembros de la comunidad educativa para que desempefien labores especificas en
el marco del proyecto de cambio. Algunos centros contemplan, para ello, conceder incentivos
a modo de recompensa para aquellas personas mas implicadas en los esfuerzos de mejora.

6. Definir las modalidades de evaluacion. Es importante definir cuando y como se van a evaluar
los alcances de las actividades desarrolladas y, a su vez, establecer como se van a comunicar
dichos resultados.

Una de los errores mas comunes que las escuelas suelen cometer durante esta etapa es plantear muchas
actividades novedosas en paralelo, tendiendo a un exceso de innovaciones que satura y desgasta a los
miembros de la comunidad escolar, a la vez que no incide necesariamente en una mejora global de la
organizacion en su totalidad. Esto debe tenerse muy en cuenta durante esta etapa para no elaborar una
planificacién sobrecargada de objetivos dificiles de alcanzar o actividades excesivamente complejas. Esto
podria originar una serie de frustraciones a la hora de evaluar el alcance del proceso.

5. IMPLEMENTACION

La implementacién es el proceso de poner en practica una idea, un programa o un conjunto de
actividades y estructuras nuevas en concordancia con los objetivos del proceso de cambio. Dicho en otros
términos, implica desarrollar las acciones y actividades citadas en la planificacion. Esta fase de aplicacion
es la continuacion directa de la fase de planificacion y puede influir también en futuras actividades de
planeamiento, en especial cuando el desarrollo sigue otro curso distinto al que se esperaba inicialmente.
El foco de la aplicacion depende de los objetivos que el centro escolar quiera alcanzar mediante el
proceso de mejora. Podria ser a nivel de centro, de aula o incluso en la comunidad en la que se inserta la
institucion. Por lo general, la fase de aplicacion o implementacion es la mas larga del ciclo de mejora.

Ahora bien, transformar las intenciones enunciadas en la planificacion para convertirlas en hechos
concretos, puede conllevar diferentes matices. Los profesores Gonzalez Gonzélez y Escudero (1987)
reconocen tres diferentes enfoques en relacién con la conversién de los objetivos planteados en acciones
puntuales. En este sentido, afirman que este proceso puede ser:

= Lineal: la traslacion de la teoria a la practica se realiza de forma fiel y eficaz;

» De adaptacién mutua: el contexto escolar se adapta a las exigencias de la innovacion y
viceversa; y

= De reconstruccion personal: se asume que el docente reinterpretara el plan original y lo
adaptara a sus necesidades particulares.

La categorizacion precedente es una muestra de la menor o mayor distancia que podria presentarse entre
lo originalmente pensado y lo efectivamente concretado. Y esta diferenciacion pone, de alguna manera,
en evidencia la enorme relevancia que adquiere en esta fase el conjunto de profesores del centro, ya que
seran éstos quienes, en definitiva, pondran en marcha y articulardn las distintas actividades o
innovaciones pensadas en instancias previas. No obstante a ello, es importante que toda la institucién
esté “bien preparada” para implementar las acciones o actividades de mejora. La disponibilidad de los
recursos, los buenos canales de comunicacion y la flexibilidad en el trabajo general del centro son
algunos ejemplos de ello.
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Por otra parte, algunos sugieren que para garantizar una correcta implementacion de las estrategias
elaboradas, puede resultar atil considerar dos etapas: una de pre-implementacion y otra de
implementacion. Esto se debe a que, a menudo, muchos cambios o innovaciones fracasan en los primeros
intentos de implementacion por diferentes razones. Una etapa de “pre-implementacion” permitiria pues
contar con un tiempo para probar la adecuacién de las propuestas pensadas anteriormente, con la
posibilidad de adaptar o modificar aquello que sea necesario. Esta etapa permitiria también evaluar hasta
qué punto se ha generado, por ejemplo, suficiente apoyo inicial para implementar las innovaciones o una
buena comprension sobre el fin y la naturaleza de las mismas.

Conviene ahora recordar cudles son los factores que influyen en el proceso de implementacion de un
proyecto de cambio (tabla 3).

TABLA 3. FACTORES QUE FACILITAN LA IMPLEMENTACION

Encontrar un equilibrio entre:

e  Simplicidad - Complejidad

e  Flexibilidad - Rigidez

e  Fidelidad - Adaptacion
Foco en la mejora de los procesos de ensefianza y aprendizaje.
Calidad de las actividades.
Combinar presion y apoyo desde la administracion.
Participacion de la comunidad.
Trabajo cooperativo.
Liderazgo centrado en procesos de aprendizaje de docentes y alumnos.
Retroalimentacion continua

Aunque durante todo el proceso de cambio se debe haber establecido un sistema de seguimiento
(evaluacion formativa), tras la etapa de implementacion, prosigue la de evaluacion. Mediante este
proceso de reflexion sistematica, el centro escolar valora si se han conseguido los objetivos de mejora, asi
como otros efectos previstos o no, mediante distintos procedimientos de evaluacion.

Como se sefald en la fase de diagnéstico, aunque la evaluacion interna es, en principio, la opcion mas
adecuada, agentes externos tales como los asesores de cambio puede jugar un interesante papel a modo
de amigos criticos. En todo caso, esta decision debe ser acordada por la comunidad.

Para poder llevar a cabo un buen proceso de evaluacion es importante establecer una serie de /ndicadores
mediante los cuales se podra estipular el nivel de impacto de los cambios deseados en la practica. Resulta
esencial remarcar que algunos resultados no seran necesariamente cuantitativos y, por ello, es
importante definir con cuidado cudles seran las evidencias que permitiran saber si se han alcanzado, por
ejemplo, mejoras en el clima escolar o en el trabajo entre profesores. En este sentido, es especialmente
relevante contar con criterios comunes a la hora de establecer indicadores de naturaleza cualitativa.

Aun pudiendo destacar algunos instrumentos o herramientas de evaluacion para este fin, seria
conveniente puntualizar que cada escuela debe seleccionar los instrumentos mas adecuados segtn los
objetivos de mejora planteados en cada caso. Con el fin de brindar algunas herramientas, entre otras,
presentamos algunas opciones:
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»  Cuestionarios a estudiantes y familias.

= Analisis de trabajos, examenes o cualquier otro material que dé cuenta del progreso de los
alumnos.

= Comparaciones de los resultados escolares o de evaluaciones externas con datos de cursos o
etapas anteriores.

»  Andlisis de documentos.

= Cuestionarios a docentes.

= Seminarios de reflexion para todo el conjunto de docentes, incluso con familias.
= Revision de informes de seguimiento.

= Grupos de discusién con miembros de la comunidad educativa

Es importante que, como fruto de la etapa de evaluacion, se procuré alcanzar también cierto consenso
sobre la valoracion final del proceso de cambio. De poco serviria que dicho proyecto arrojara opiniones
severamente escindidas. Esto generaria grietas que, posteriormente, podrian entorpecer la aceptacion de
nuevas propuestas de mejora. Por ello, y para poder seguir desarrollando procesos de cambio en el
futuro, es importante que estos ciclos culminen con una fase de evaluacién cuidadosamente disefada
para valorar y dar sentido a todos los esfuerzos realizados.

Asimismo, el proceso de evaluacion tiene que servir también para inspirar futuros proyectos de cambio
escolar. En esta direccion, no solo deben considerarse las necesidades aun no satisfechas en términos de
mejora, sino también rescatar y apreciar los logros conseguidos. Esto demostrara que el ciclo de mejora
ha tenido un impacto importante en la vida del centro y que todo el trabajo ha merecido la pena.

7. INSTITUCIONALIZACION

La /nstitucionalizacion es la fase en la que la innovacion y el cambio dejan de ser considerados como algo
especial y se convierten en la forma “habitual” de hacer las cosas en un centro. Esto no es algo que se
produce de forma automatica, ya que en la mayoria de las ocasiones los cambios tienden a desvanecerse
una vez implementadas las primeras acciones, o cuando desaparece la persona clave que inicié el
proceso. Tampoco puede esperarse que "por contagio” se mantenga y aumente el impulso de cambio.
Por lo tanto, esta fase necesita ser cuidadosamente planificada al igual que cualquier otra.

Se trata de pensar, por ejemplo, en cdmo sostener el deseo de mejorar por parte del profesorado, cémo
garantizar que las innovaciones exitosas se difundan y propaguen por el centro, de qué forma podrian
implicarse a las familias en los proyectos de cambio para que éstos actlien como presion interna para la
mejora, etc.

Asimismo, esta es, tal vez, la etapa mas complicada puesto que implica ir construyendo poco a poco en el
centro una cultura escolar orientada hacia el cambio y la mejora permanentes. Como ya hemos dicho, las
creencias y supuestos que poseen los miembros de la comunidad educativa influyen y mucho en las
posibilidades de éxito de un proceso de cambio. Por ello es que trabajar sobre el plano de las ideas y los
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valores resulta profundamente estratégico, a la vez que estimula la reflexion y el aprendizaje de todos y
cada uno de los implicados.

En este sentido, algunos de los factores que facilitan la institucionalizacion de una cultura de mejora son:

Los docentes consideran los métodos utilizados eficaces y estan satisfechos con el proceso y
los resultados. Estan motivados a seguir por la senda del cambio.

La direcciéon mantiene una visién y apoya con claridad el cambio. Se muestra abierta a las
innovaciones, incentiva a los profesores a tomar riesgos e incita a probar cosas nuevas.

Se avanza hacia la creacion de una cultura profesional de aprendizaje, es decir, se crea una
cultura que estimula el aprendizaje y el desarrollo profesional continuo, en el marco de una
estructura en la cual tenga lugar ese desarrollo a través de la colaboracion y el apoyo mutuo.

Las nuevas practicas que han sido objeto de valoracién positiva se integran en las rutinas
escolares, de tal forma que no supongan un esfuerzo afiadido a docentes o a estudiantes.

Diferentes autores, como Miles (1986) o Fullan (1992), han establecido una serie de estrategias clave que
pueden asegurar el éxito de esta fase:

Asegurar que el cambio se impregne en todo el ambito escolar: que se incorpore a las
estructuras, a la organizacion y a los recursos de la escuela.

Eliminar practicas rivales o contradictorias. Tener en cuenta cuales son los obstaculos que
impiden continuar mejorando y actuar contra ellos.

Establecer vinculos permanentes con otros centros que estén atravesando procesos de
mejora similares.

Hacer especial énfasis en la mejora continua de los procesos de ensefianza y aprendizaje.

Asegurar la participacion de todos los miembros educativos en la vida del centro y ampliar la
implicacion de la escuela en la comunidad local; y

Contar con un elenco adecuado de profesionales que faciliten el cambio y/o profesores que
funcionen a modo de asesores para la formacion de las destrezas necesarias a tal fin.

Implementar cambios estructurales que promuevan y acompafien la mejora de la practica de
ensefianza.

Asistir y acompafar a los nuevos miembros que se incorporan al centro, facilitarles su
insercion en la cultura escolar lo antes posible.

Sostener procesos de evaluacion y auto-evaluacion constantes que refuercen el trabajo bien
hecho y ayuden a la toma de decisiones.

Crear redes de aprendizaje internas y externas.

Favorecer el apoyo entre los colegas.

Es importante subrayar que institucionalizar un proceso de cambio no refiere a la réplica de innovaciones
per se, sino que en realidad aspira a incorporar la voluntad y el compromiso hacia la mejora constante
como un elemento constitutivo y fundamental de la cultura del centro. En orden a ello, es importante
actuar sobre las distintas dimensiones y los diferentes profesionales que conforman un centro. De esta
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manera, la cultura general de la escuela y el clima, que se percibe en cada una de las aulas, deben
favorecer el espiritu de cambio y la actitud permanente hacia la mejora.

8. IDEAS CONCLUSIVAS

Disefar y sostener un proceso de cambio escolar requiere, al menos, conocer la naturaleza del mismo, asi
como también las fases por las que atraviesan los centros educativos que desarrollan programas de
mejora. De las experiencias mas exitosas, algunas bien documentadas (p.e. Stoll y Fink, 1999; Hopkins,
2002), hay mucho por aprender. No obstante, poder elaborar e implementar cambios educativos eficaces
implica, en la practica, mucho mas.

TABLA 4. SUPUESTOS BASICOS PARA AFRONTAR UN PROCESO DE CAMBIO ESCOLAR

1. No asuma que su version de como deberia ser el cambio es la que pueda o deba implementarse.

2. Comprenda que cualquier innovacion significativa requiere que los individuos que la implementen desarrollen su
propio sentido sobre la misma.

3. Asuma que los centros escolares son -por lo general- instituciones conservadoras (las personas también lo
S0Mos).

4. Comprenda que los grandes cambios empiezan con esfuerzos pequefios.

5. Entienda que el conflicto y el desacuerdo no sélo son inevitables, sino que son imprescindibles para que el
cambio tenga éxito.

6. Asuma que para que las personas cambien se requiere presion, pero ésta solo sera efectiva en unas
determinadas condiciones.

7. Tenga paciencia. Los cambios efectivos llevan tiempo. Son procesos que exigen una evolucién continua. un
cambio moderadamente complejo requiere entre 3 y 5 afios. Uno mas complicado entre 5y 10 afos.

8. No crea que la causa por la cual no se desarrollan las implementaciones es un rechazo abierto a los valores que
el cambio conlleva o una resistencia a cualquier intento de mejora.

9.  Acepte que no se puede quedar bien con todos, siempre habra quienes se resistan a cambiar.

10.  jEsté alerta! A menudo las cosas cambian para que todo siga igual.

11. No espere que todos los individuos y grupos cambien.

12.  Asuma que necesitara un plan basado en los supuestos anteriores y que trate los factores conocidos que afectan
a la implementacion.

13.  Reconozca que, por mucho que sepa, su conocimiento siempre sera insuficiente para aclarar con exactitud las
medidas que deben llevarse a cabo.

14. Comprenda que el verdadero objetivo es cambiar la cultura de las instituciones, no implementar novedades
aisladas.

Fullan (2002) solia decir que si entendemos que el cambio educativo es una experiencia de aprendizaje
para todos los adultos implicados, tendremos mucho camino recorrido. Si partimos de la base de que
cambiar implica estar constantemente aprendiendo, tal vez merezca la pena reflexionar acerca de qué y
como deberian aprender los miembros de una comunidad educativa en los centros escolares. O, incluso,
preguntarnos si es que su experiencia cotidiana les brinda, en la actualidad, la posibilidad de reflexionar
sobre su practica para poder mejorar dia a dia la ensefianza que imparten a los estudiantes con los que
trabajan.

Es necesario insistir entonces en la importancia de que los centros educativos se conviertan en espacios
que fomenten no solo el desarrollo integral de sus alumnos sino también, y como medio para ello, el
desarrollo profesional de sus docentes. Tal como sefial6é Senge (1990), las organizaciones que aprenden
son las que estan mejor preparadas para afrontar los procesos de cambio y mejora indispensables para
hacer de toda organizacién una institucion de calidad.
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Al fin y al cabo, son las acciones concretas de las personas las que cuentan. Por ello, todo proceso de
cambio debe focalizarse en como mejorar las capacidades de los miembros de la comunidad educativa
para que, conjuntamente, mejoren las capacidades internas de la organizacion en su totalidad. Un
proyecto de cambio escolar debe estar encaminado en esa direccion, procurando conjugar las
dimensiones culturales y organizativas de la escuela para que de manera coordinada incidan en una
mejora sustancial de la calidad de todos y cada uno de sus profesionales.
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