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RESUMEN

La presente investigacién cualitativa pretende comprender como el liderazgo
compartido de la direccién de un centro escolar influye en los procesos de
cambio y mejora en el aprendizaje. A través de un estudio de caso, se
persigue identificar y comprender los procesos de transformacién escolar
necesarios para que se genere el cambio y la innovacion educativa,
explorando las estrategias que impulsan los procesos de ensefianza-
aprendizaje, el trabajo del profesorado, la organizacién y las metodologias
implementadas en las aulas. Los principales resultados ponen de manifiesto
como la direccién del centro escolar lidera y dinamiza el trabajo en equipo
del profesorado, posibilitando que se produzca un cambio educativo
sistémico con la participacion e implicacion de toda la comunidad educativa;
por lo que la visién educativa del equipo directivo, el compromiso de los
docentes, el protagonismo del alumnado y la colaboracion de las familias
son claves en la transformacion iniciada en el centro.

Palabras clave:
direccion escolar; estudio de caso; innovacion educativa; liderazgo
compartido; participacion

ABSTRACT
This qualitative research aims to understand how the shared leadership of a
school center's management influences the process of change and
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improvement in learning. Through a case study, the aim is to identify and
understand the processes of school transformation necessary to generate
change and educational innovation. With this methodology it is analyzed the
model of leadership initiated by the management team to boast
methodological changes promoting significant learning in the students, and
exploring the work of teachers, the organization and the methodologies
implemented in classroom. The main results show how the school
management leads and energizes the work of the teaching staff, enabling
systemic educational change to take place with the participation and
involvement of the entire educational community. Therefore, the educational
vision of the management team, the teachers’ commitment and the families’
collaboration are key in the transformation initiated in the school.

Keywords:
case study; educational innovation; participation; shared leadership; school
management

Introduccion

La sociedad evoluciona de forma acelerada y asistimos a
transformaciones que generan modelos mas complejos que afectan
a la estructura social y politica, a la convivencia humana y al estilo
de vida de las personas. Esto comporta y conlleva un necesario
cambio en la concepcién y objetivos de los sistemas educativos, ya
gue de acuerdo con Imbernén (2017), "todo cambio social implica
repensar la institucién educativa" (p. 23). Es un escenario social y
escolar que requiere nuevos planteamientos en la escuela. Por lo
gue el cambio educativo no es una ocurrencia, es una oportunidad
para transformar la educacién (Romera, 2019), para adecuarse a un
nuevo paradigma social y educativo.

En este contexto social, tal como sefiala Salavert (2015),
hay que dinamizar un modelo de escuela cuya finalidad central sea
el aprendizaje, de manera que converjan en un objetivo comdn una
visibn compartida de escuela, una pedagogia focalizada en el
alumnado y una organizaciébn con estructuras que facilitan la
comunicacioén y la colaboracion. Y, para ello, es necesario conocer
formas concretas de liderar el trabajo en el seno de la comunidad
educativa para posibilitar un cambio e innovacion en la escuela que
den respuesta a los retos de la sociedad actual. Fullan (2020) piensa
que los lideres eficaces deben estar dispuestos a reaccionar a las
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nuevas tendencias, influyendo en los individuos y transformando
contextos, para que las organizaciones prosperen:

"Liderar en una cultura de cambio no significa colocar a los
individuos cambiados en entornos sin cambios. Mas bien, los lideres
del cambio trabajan en el cambio de contexto, ayudando a crear
nuevos entornos propicios para el aprendizaje y el intercambio de
ese aprendizaje” (p. 81).

Desde esta perspectiva, como aporta Bolivar (2019a), el
liderazgo pedagdgico o educativo se entiende dentro de una vision
integrada de la mejora de la escuela influyendo en el profesorado
para que posibiliten la calidad en la educacién, creando condiciones
y promoviendo contextos (organizativos y profesionales) que
mejoren los procesos de ensefianza-aprendizaje en el alumnado.

El desarrollo de un liderazgo compartido en el que los
docentes asumen responsabilidades, colaboran y distribuyen las
tareas, implica una mayor coordinacion para realizar un buen trabajo
en equipo dentro de la comunidad educativa y mejorar todos los
procesos organizativos en el colegio!, como sello distintivo del
liderazgo distribuido: "no se trata de que se establezcan roles y
responsabilidades, distribuidas por generosos y estratégicos lideres,
sino que se entienda como un proceso surgido de manera
espontanea, con actividades compartidas que fluyen a lo largo y
ancho de la organizacién" (MacBeath, 2015, p. 58).

Por tanto, dirigir un centro escolar no es distribuir tareas y
actividades entre el profesorado y en el mismo equipo directivo. El
liderazgo compartido debe posibilitar un compromiso personal y
colectivo de los profesores y las profesoras con el proceso de
aprendizaje significativo del alumnado. El lider educativo conoce
bien lo que ocurre en el seno de la escuela y en las aulas,
promueve, disefla y evalla el proyecto educativo junto al
profesorado para que se produzca un cambio real en el proyecto
educativo y se generen transformaciones a nivel -curricular,
metodolégico y organizativo (Ruiz Tarrago, 2007).

Es evidente, como explica Bolivar (2019a), "que los equipos
directivos tienen que liderar la dindmica educativa de la escuela, la
mejora de la ensefianza y del aprendizaje" (p. 169). Por lo que el
liderazgo pedagdgico, el clima adecuado del trabajo docente como
responsabilidad colectiva, la construccién compartida de un proyecto
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colectivo en la escuela y la configuracion de comunidades
profesionales de ensefianza son elementos esenciales para que se
produzca la mejora y transformacion en las escuelas (Bolivar,
2019b).

Por tanto, desarrollar un buen liderazgo pedagdgico en un
centro escolar conlleva posibilitar espacios de trabajo compartido y
de colaboracién entre los miembros de la comunidad educativa,
especialmente entre los docentes, "todos entienden que hay pautas
claras y de distribuciébn de responsabilidad" (Hargreaves vy
O’Connor, 2020, p. 42). Por lo que, los equipos directivos de los
centros escolares deben favorecer una coordinacién integradora de
inquietudes y fomentar el funcionamiento colegiado de manera que
se comparta una visién educativa ampliamente consensuada, se
impulse el desarrollo profesional docente, se mejore la organizacion
escolar y se fomente la responsabilidad compartida, lo que implica
un cambio en la cultura que favorece el trabajo en colaboracion
(Murillo, 2006). Este impulso hacia la implicacion de todos en un
trabajo colaborativo se convierte en exigencia para la direccion de
los colegios, ya que, en la linea que aporta Gomez-Jarabo y
Cabafiero (2021), "la innovacion y la mejora de la practica
profesional no se puede lograr de forma aislada y en solitario" (p.
254).

El liderazgo compartido ha de favorecer a su vez la
experiencia cooperativa desde una perspectiva critica. El
profesorado ha de mejorar como profesional reflexivo que analiza y
trabaja de forma colaborativa (Gairin, 2004). Por tanto, se lidera
desde planteamientos pedagdgicos experimentados en el aula,
desde la experiencia en el desarrollo de procesos de aprendizaje y
la reflexion compartida entre los docentes sobre logros alcanzados y
dificultades encontradas en la ensefanza, la aplicacion de
metodologias que mejoran el trabajo del alumnado y la concrecion
del mismo proyecto educativo del centro escolar.

Definir las funciones directivas desde una perspectiva de
liderazgo pedagégico compartido, implica hacer referencia a una
direccion escolar orientada a la mejora del aprendizaje del
alumnado, capaces de influir en los procesos educativos de las
aulas y transformarlas en nuevos escenarios de aprendizaje
(Gonzalez, 2019). De acuerdo con esta misma autora, es clave en la
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direccién pedagodgica: la construccion de proyectos educativos a
largo plazo, en colaboracion y con el trabajo de equipo de los
docentes, cultivar un clima propicio al aprendizaje asegurando la
coherencia y coordinacién del curriculo, mejorar el desarrollo
profesional docente y promover la implicacion de las familias y
conexion con el entorno.

Esta visiobn de las funciones de la direccion implica
participacion, dialogo, responsabilidad y proyecto construido por
todas las personas que pertenecen a la comunidad educativa;
conlleva impulsar un liderazgo compartido construido con la
aportacion de las visiones y los pensamientos de todas las personas
implicadas, el compromiso colectivo para mejorar la escuela y la
colaboracién docente con el foco prioritario sobre el aprendizaje de
los estudiantes (LOpez Yafez, 2019). Por tanto, el liderazgo
pedagoégico se convierte, como aportan Hargreaves y Fink (2008),
en clave esencial para alcanzar un desarrollo profundo y significativo
en el aprendizaje del alumnado, ya que la direccion tiene
conocimiento de las estrategias metodoldgicas, el trabajo
cooperativo o los proyectos educativos de aula, el trabajo de equipo
del profesorado y la mejora constante de la practica docente.

Lo que nos hace pensar en la mejora del liderazgo escolar
(Pont, Nusche y Moorman, 2009) teniendo en cuenta la concrecién
del proyecto educativo de la escuela y la concrecion del aprendizaje
en las aulas, asumiendo desde la direccion escolar un rol activo en
la transformacién y el cambio del proceso pedagdgico del colegio.
Para ello, es importante la reflexién compartida en el claustro sobre
la practica docente, afianzar el proceso de aprendizaje y
experimentar, aprender y consolidar con progresiva profundidad los
descubrimientos personales y colectivos (Fullan, 2019).

Mejorar el liderazgo escolar implica, entre otros aspectos,
redefinir las funciones y responsabilidades de los directores y
directoras de los centros escolares y realizar una adecuada
distribucion del trabajo (Red Dialogo Educativo, 2020). De esta
forma se posibilita un liderazgo compartido capaz de llevar a cabo
transformaciones escolares sistémicas que afecten a toda la
comunidad educativa y a todas las dimensiones esenciales del
proyecto educativo, impulsando un liderazgo transformacional que
posibilita "procesos organizativos que promueven su capacidad para
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la innovacion" (Bolivar, 2019a, p. 179). De acuerdo con Ruiz Tarragd
(2007) se han de transformar el curriculo, las metodologias, la
evaluacion, los roles de las personas, tanto del alumnado como del
profesorado, la organizacion y los espacios.

Los lideres pedagégicos se comprometen con una
transformacion profunda en la escuela que implica un aprendizaje
renovado, pero su vision debe llevarlos a compartir metas mas
ambiciosas: cambiar el mundo, conseguir una sociedad mejor, mas
humana (Del Pozo, Mir6, Horch y Cortacans, 2016). Es docente y
lider pedagdgico con un compromiso social, posibilitando objetivos
inclusivos en los procesos de aprendizaje y promoviendo
eficazmente la justicia social como elemento clave para conseguir
una mejora de la escuela que lleve a una transformacion social
(Bolivar, Lépez y Murillo, 2013), para responder a los retos de la
sociedad actual desde una perspectiva solidaria y de justicia social.

Desde esta perspectiva de cambio y transformacién de las
escuelas en organizaciones que aprenden y la necesaria innovacion
educativa en los procesos de aprendizaje de los alumnos y alumnas,
el presente estudio se centra en conocer qué implica dirigir un centro
escolar con necesidades de compensacién social, como lider
pedagdgico para promover los procesos de cambio e innovacién
educativa, y comprender las claves esenciales del liderazgo
compartido como forma de impulsar la participacién y el
compromiso docente en las transformaciones que generan una
nueva dinamica en el aprendizaje del alumnado. El centro estudiado
promueve iniciativas innovadoras en el aprendizaje, a partir del
compromiso del equipo directivo, para dar respuesta a las
necesidades del alumnado de un contexto social de bajo nivel
cultural.

Método

Disefio

Se disefia un estudio de caso como estrategia
metodolégica, enmarcado en la investigacién cualitativa de la
direccion de un centro escolar que lidera procesos de innovacion
educativa en el colegio. A través de este disefio se ha observado el
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liderazgo compartido desarrollado por la direccion escolar y sus
implicaciones para toda la comunidad educativa.

Participantes

El estudio se realiza en un centro escolar situado en un
contexto social de vulnerabilidad por presentar sus vecinos baja
cualificacion laboral y formativa, con altos indices de desempleo,
economia sumergida y precariedad en el trabajo. Participan un total
de 25 sujetos, representando a los diferentes agentes educativos del
proyecto escolar: equipo directivo del centro -director y jefa de
estudios-, profesorado, alumnado y familias, tal como se recoge en
la siguiente tabla en la que se incorporan los diferentes cédigos para
su identificacion en el andlisis de los resultados:

Tabla I. Participantes

Equipo directivo Director (D) y Jefa de Estudios (J)
Profesorado 8 (P1- P8)
Familias 3 (F1- F3)
Alumnado 12 (A

Fuente: Elaboracién propia.

Instrumentos

Para la recogida de la informacion se ha utilizado, por un
lado, la observacion y andlisis de la documentacion interna del
centro, junto con el desarrollo de entrevistas semiestructuradas con
los participantes de manera individual con todos ellos, excepto con
el alumnado con el que se lleva a cabo una entrevista grupal. En las
entrevistas se han explorado dimensiones relacionadas con el
liderazgo de la direccion, procesos metodolégicos en el aula,
organizacién escolar, aprendizaje del alumnado, formacion del
profesorado y trabajo en equipo.

A través de estas técnicas se han explorado todas aquellas
dimensiones que relaciona a la direccion del centro con los procesos
de aprendizaje, analizando como se implementan las nuevas
metodologias y las transformaciones escolares en el colegio y como
son impulsadas desde el liderazgo compartido.
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Procedimiento

La investigacion se ha desarrollado como proceso dindmico
comprendido entre octubre de 2014 y octubre de 2015. Se informd a
los participantes sobre la voluntariedad y finalidad del estudio y
confidencialidad de los datos recabados. Tras la recogida de la
informacion se procedi6 a su andlisis y categorizacién, valorando
todas las aportaciones, ya que cada accidn, acontecimiento y
opinién forma parte de la construccion general de un mapa de ideas
claves o categorias identificadas en el estudio de caso. Para ello se
ha utilizado la aplicacién Atlas.ti, resultando las siguientes
categorias de analisis, que son claves esenciales de la
investigacion:
— Fundamentos educativos de la direccion: modelo de escuela,
convicciones personales, vision de conjunto, inicios direccion y
formacion personal.
— Contexto: realidad social del entorno del centro escolar.
— Comunidad educativa: familias, alumnado y profesorado.
— Formacion del equipo directivo y del profesorado.
— Liderazgo pedagdgico: equipo directivo, trabajo cooperativo y
liderazgo profesorado.
— Innovacién educativa y procesos de aprendizaje: metodologias,
disefio de espacios, organizacién y evaluacion.

Resultados

Los resultados obtenidos han permitido conocer el modelo
de liderazgo pedagdégico impulsado por la direccion del centro
escolar, observando y analizando las claves esenciales
desarrolladas para promover la innovacién educativa y nuevos
enfoques de aprendizaje.

Las aportaciones de los participantes, las observaciones
realizadas y la documentacién analizada han puesto de manifiesto
como se desarrolla el liderazgo compartido de la direccion del centro
escolar para impulsar la innovacion educativa.

En primer lugar, los resultados muestran la influencia de los
planteamientos educativos y convicciones de la persona que dirige
el centro escolar sobre los objetivos que quiere conseguir a largo
plazo y sobre las finalidades educativas que sustentan el proyecto
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docente. Todo ello se concreta en un modelo de escuela deseado
gue se percibe desde el profesorado: «la direccidon del centro tiene
una vision general amplia de a donde vamos a corto y medio plazo»
(P-2), ya que «es una persona con mucha voluntad de servicio,
mucha dedicacién y con vision de futuro» (P-1).

De igual forma, el profesorado del centro considera que
desde la direccion se transmite claridad en las ideas, ilusion y
conviccion en los planteamientos educativos y de trabajo: «él
(direccion) tiene muy claro cual es la linea en innovacion educativa»
(P-4). Y se impulsa en el centro escolar la formacion, el
acomparfiamiento del profesorado y el trabajo en equipo como forma
de construir un proyecto educativo que responda al contexto social
de la barriada en la que se encuentra el colegio:

«La barriada en la que nosotros nos ubicamos es una
barriada con un contexto cultural medio, mas bien bajo.
Normalmente nos encontramos con familias desestructuradas,
familias que tienen pocos recursos, tanto a nivel econémico como a
nivel cultural. Esto influye bastante en el dia a dia de nuestros
alumnos y en la ensefianza-aprendizaje que llevamos a cabo con
ellos» (P-1).

Un segundo aspecto para considerar en la investigacion es
la importancia de los procesos de formacién como forma de impulsar
el liderazgo pedagdgico y los procesos de transformacién e
innovacién educativa. El profesorado valora de forma positiva la
formacién de la direccién: «una cosa que ha hecho bien es formarse
antes de empezar a plantar cambios» (P-4), y el equipo directivo
considera que la «la formacién y la reflexion es fundamental para el
cambio educativo» (J), posibilitando una formacién contextualizada
gue analiza las dificultades que aparecen cuando se implementan
nuevos procesos de aprendizaje novedosos y huevas metodologias
en la ensefianza.

El trabajo en equipo es la tercera clave implicita en el
liderazgo compartido de la direccién del colegio. Se lidera en la
medida que se organiza para implementar un proyecto comun, se
coordinan bien todas las acciones y actividades del colegio y se
posibilita la implicacion de todo el profesorado y un buen clima de
trabajo al propiciar el didlogo y por la misma actitud de escucha
atenta que favorece la comunicacién: «siempre escucha todas las
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opiniones; nunca se impone algo porque él (direccién) lo diga; al
contrario, si la mayoria tienen otra opinién o no quieren hacer algo,
él escucha y acepta lo que se le dice» (P-3).

La direccion del centro promueve la participacion y
corresponsabilidad de la comunidad educativa por medio de
reuniones programadas: «tenemos una reunién quincenal (equipo
directivo y coordinadores de etapas educativas) donde todos nos
escuchamos y aportamos ideas; de ahi han surgido muchas ideas
del cambio, y a su vez los coordinadores los llevan a sus equipos»
(J). Es decir, se comparten visiones de aprendizaje y metodolédgicas
gue van acercando a un grupo de docentes a objetivos comunes
que se han marcado como realizables dentro de la programacion del
centro y del aula: «trabajar en un equipo significa que el equipo
funciona porque las expectativas son las mismas» (J).

El lider pedagégico dinamiza, por tanto, desde la direccién
del centro educativo una cultura escolar de participacion
corresponsable, estableciendo estructuras flexibles al servicio del
proyecto compartido a través del compromiso docente:

«La participacion es importante y sélo se consigue con el
protagonismo de todo el profesorado. Si la participaciéon se limita a
pedir opinién, estaré trabajando con unos maravillosos asistentes,
pero no estaré trabajando con personas auténomas que realmente
llevan adelante un proyecto» (D).

Esta vision que tiene el equipo directivo del colegio sobre la
participacion y el protagonismo del profesorado es el germen de una
dinamica de liderazgo compartido y sostenible que se impulsa en la
comunidad educativa, tal como aporta la jefa de estudios del centro,
«los lideres no son solamente el equipo directivo, dentro del
profesorado también hay lideres pedagdgicos que animan y aportan
el trabajo que se realiza en el colegio» (J).

La direccién favorece el liderazgo compartido en la medida
gue se parte de una visibn de aprendizaje construida con la
participacién de todos y de un proyecto educativo que es asumido
con responsabilidad por todo el claustro: «es importante que no sea
sélo la vision del director, tiene que ser una vision compartida con el
claustro y el resto de la comunidad educativa» (J).

Esto es lo que da valor a la comunidad educativa de
aprendizaje, el proyecto compartido y el trabajo en equipo. Es un
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proyecto definido desde la implicacion de todo el profesorado y
miembros de la comunidad educativa, incluidas las familias: «el
colegio encuentra apoyo en las madres y padres; las familias
apoyan la educacion. [...] La educacién es una tarea comin del
colegio y de la familia. Hay que trabajar “cogidos de la mano” y
hacer el camino de forma conjunta» (F-2).

Igualmente, la direccién impulsa un modelo de liderazgo
participativo en el que se comparte la responsabilidad, generando
una nueva cultura que se abre camino cuando se trabaja en equipo
y asumiendo un compromiso con una finalidad que se ha
reflexionado, dialogado y consensuado. En este sentido, son
significativas algunas opiniones sobre la participacion y la
implicacion de los miembros de la comunidad educativa: «la
direccion, aunque establece las directrices, sabe cémo hacer
participe al profesorado en el proyecto de centro y en las
innovaciones educativas que queremos plantear» (P-1).

Existe en el centro un buen clima de participacion en el seno
del equipo directivo, ya que, como indica la jefa de estudios, «todas
las decisiones se toman en equipo, [...] llegando a acuerdos al
confrontar las ideas» (P-2); y el mismo profesorado trabaja en
colaboracién, «veo un claustro dispuesto a colaborar y bastante
receptivo» (P-2) que se plantea la mejora del aprendizaje, tal como
lo expresa un docente del colegio; «no solo yo, los compafieros
pretenden mejorar, dia a dia, en la calidad de ensefianza; [...]
descubriendo, investigando y formandonos en equipo para avanzar»
(P-1). Y el alumnado se siente motivado por la buena actitud del
profesorado, «los profesores del colegio estan contentos, se les nota
en la clase la sonrisa, les gusta hacer su trabajo y esos nos da
alegria» (A).

De esta forma, una de las funciones esenciales en la
direccion es aunar criterios, impulsar una cultura de aprendizaje
colaborativo y de reflexion sobre el proyecto de escuela deseado y
establecer los medios necesarios para conseguirlo. Es decir, se
promueve un liderazgo proactivo que comprometa a todos en la
accion y con una vision clara de proyecto educativo compartido. Y
es en el seno de la comunidad educativa donde se concreta, se
disefia y se organizan los medios y recursos para posibilitar lograr
los objetivos consensuados por todos.
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La comunicacion entre todas las personas implicadas en la
comunidad educativa del colegio va generando un modelo de
ensefianza-aprendizaje en la que las distintas visiones se
complementan y dan paso a un proyecto cada vez mas compartido.
Es significativa la aportacion del alumnado, «aprendemos mas
porque buscamos informacién y nos documentamos mas que las
cuatro lineas que vienen en el libro» (A), y de una madre del colegio
opinando sobre la participacion, «es un colegio donde se hacen
muchas actividades y colaboran las familias. [...] la verdad es que
hay bastante participacion» (F-2).

Se construye una nueva forma de disefiar el aprendizaje
partiendo de experiencias sencillas en el aula que generan cambios
en la enseflanza y en el rol del alumnado y del profesorado. Se
empieza a confrontar ideas sobre las metodologias aplicadas,
organizacion del aula, curriculum escolar, contenidos, y evaluacion
que conlleva un cambio e innovacion educativa. Esta perspectiva
genera una dinamica en la que el protagonismo de los alumnos, la
investigacion, la participacién directa de los aprendices y las
metodologias activas dan paso a un nuevo paradigma en educacion.

Se lidera la participacion corresponsable para dinamizar la
innovacion educativa en el centro escolar desde distintos ambitos.
Esta apuesta por el cambio educativo es clave para la direccion,
entendiendo que la innovacion educativa implica un nuevo modelo
de aprendizaje en el que se incorporan nuevas metodologias para
generar una mayor actividad y protagonismo en el alumnado, tal
como nos aporta la direccion del centro: «La innovacién educativa
se aleja de la educacién tradicional [...] el profesor debe dejar de ser
un trasmisor de conocimiento y convertirse en un guia» (D).

La apuesta por un modelo de liderazgo compartido favorece
gue los miembros de la comunidad educativa estan al servicio de la
mejora permanente del aprendizaje, buscando espacios de
encuentro entre ellos para trabajar y realizar proyectos colectivos.
Esto implica asumir desde la direccién del centro un cambio de
organizacién en el trabajo docente, dedicando mas tiempo al trabajo
en equipo, a la misma formacién e investigacion del profesorado y al
disefio de proyectos curriculares por ciclos y etapas escolares, por lo
gue es necesario, «cambiar la estructura de trabajo y dedicar mas
tiempo a las reuniones de los equipos docentes para que el
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profesorado investigue y elabore proyectos comunes» (D).

Aungue la direccion del centro y la misma coordinacién del
equipo directivo son claves, no menos importante es el trabajo de
los docentes en el disefio del aprendizaje y su desarrollo en el aula;
por lo que el liderazgo pedagdgico del profesorado se convierte en
clave imprescindible en la transformacion del modelo de aprendizaje
en el centro escolar.

Se han observado estrategias docentes adoptadas para
generar el trabajo y el liderazgo compartido, en ellas, la implicacion
del profesorado y las aportaciones que se realizan tanto a nivel
personal como en los distintos equipos que forman parte de la
organizacion del centro escolar:

— Reuniones semanales del Equipo Directivo y del Equipo Técnico
de Coordinacién Pedagdgica para programar el trabajo docente en
las aulas introduciendo nuevos procesos de aprendizaje y
metodologias.

— Planificacion del trabajo de los equipos docentes para que sea
eficaz la programacion de proyectos de ciclos y etapas educativas.
Hacer de las reuniones un laboratorio de experiencias
metodolégicas y de aprendizaje.

— Reuniones de formacién para impulsar la innovacion educativa a
través de iniciativas del profesorado, de experiencias y exposicién
de proyectos de aula.

— Trabajar como claustro, al menos, un proyecto trimestral
organizado por etapas; consensuado, coordinado y organizado en
todo el centro con la participacién de toda la comunidad educativa.
— Implicar a las familias a través de las tutorias en los proyectos
disefiados; reflexionar con ellas en reuniones de tutorias y en el
mismo Consejo Escolar.

Estas estrategias se han consolidado como proceso gradual
en el colegio que se acepta, se comprende y se aprende sobre la
marcha: «proceso lento del cambio para que todos los vayan
asumiendo. Esto ha sido importante. Ha sido un cambio grande pero
dentro de un proceso gradual de implantacién» (P-8). Se constata
gue los cambios necesitan tiempo para que realmente exista una
implicacién responsable en el proceso de innovacién educativa,
didlogo y buena coordinacion de tareas, de tal manera que a través
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del liderazgo compartido haya convergencia de ideas y acciones
cooperativas en el centro escolar.

No todo el desarrollo del cambio educativo promovido se ha
valorado como satisfactorio, aparecen dificultades como la
acomodacion del profesorado, la necesidad de dedicar mas tiempo
en programar y preparar las clases, la inseguridad, falta de
confianza y el cambio de mentalidad de los docentes ante lo
novedoso, una necesaria mejora en la organizacion del centro y
sistematizacion de los procesos de aprendizaje y la formacion
reflexiva del profesorado, tal como se expone en la siguiente cita:
«al principio hubo mucha resistencia por la falta de tiempo para
tener sesiones de formacioén a lo largo del curso. El profesorado al
tener poca formacion e informacién no lo veian tan claro, costaba
mucho trabajo ilusionarse» (P-3).

El equipo directivo del centro afronta estas dificultades y
desafios, pero «sin caer en el entusiasmo irresponsable» (D), ya que
la cotidianidad y la realidad hace que se asuma un andlisis real de la
situacion, comprendiendo y valorando la complejidad del proyecto
de innovacion educativa emprendido, el trabajo que requiere, el
esfuerzo y la adaptacibn al nuevo enfoque de ensefanza-
aprendizaje.

Discusion

La literatura relacionada evidencia la necesidad de liderar
un cambio de modelo de aprendizaje en el sistema educativo para
gue responda de forma mas directa y participativa a las experiencias
y vivencias que pueden aportar las comunidades educativas a los
desafios actuales de la sociedad (Gerver, 2019). Sin embargo, la
cultura escolar actual no favorece estos modelos de participacion,
por lo que aprender de las experiencias docentes que estan
aportando buenas practicas de liderazgo compartido es un objetivo
permanente, al que contribuye los resultados de este trabajo. De
acuerdo con Del Pozo, Miré, Horch y Cortacans (2016), apostar por
una escuela que aprende es tener una visién de liderazgo nueva
gue favorezca el trabajo en equipo y "requiere una mirada a lo lejos.
Quien solo mira al pasado, ni siquiera vera el presente" (p. 35).
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En este sentido y tal como se ha puesto de manifiesto con
este trabajo, se lidera de forma corresponsable si realmente se cree
y se apuesta por un modelo de liderazgo compartido:

El liderazgo de un centro educativo no se limita al director, ni
siquiera a sus profesores. Se extiende a todas las personas,
comunidades y redes, y atraviesa todos los estamentos del
organismo. Nadie ha de distribuir el liderazgo en un centro; ya lo
esta (Hargreaves y Fink, 2008, p. 121).

Los resultados obtenidos han identificado las dimensiones
fundamentales necesarias dentro de la cultura organizativa de un
centro escolar para construir un modelo de liderazgo pedagogico
compartido. Siguiendo la propuesta de Murillo (2006) estas
dimensiones se construyen a partir de un liderazgo compartido
centrado en las personas, con vision de futuro y capacidad de
asumir riesgos, en el que las cuestiones pedagégicas son las mas
significativas en la escuela y bien formado en procesos de cambio
educativo.

Los lideres pedagogicos, con visidon de proyecto colectivo,
posibilitan una organizacion escolar mas participativa, escuchan y
generan confianza en los docentes para que la colaboracién sea
mas real y efectiva con la aportacién de todos (Del Pozo, Mirg,
Horch y Cortacans, 2016).

Se trata de generar un compromiso en el profesorado y en el
equipo directivo en la busqueda de la mejora del aprendizaje, tal
como han mostrado los resultados de la presente investigacion,
construidas con la aportacién de todos, del dialogo y del consenso;
ya que, como aportan Ritacco y Bolivar (2016, p. 12), "son los
propios establecimientos escolares y sus lideres y equipos directivos
los que, prioritariamente, deben responsabilizarse de la mejora de
su escuela y, consiguientemente, generar los correspondientes
procesos".

Para ello, es necesario que se produzcan interacciones
entre el profesorado del centro escolar entorno a un propésito
colectivo. Tal como expone Vazquez (2013), "el liderazgo es una
construccion social que emerge, opera y cambia en el contexto
cultural, micropolitico y social a través de las interacciones entre los
agentes implicados, direccion, profesorado y también las familias"
(p. 93). Bajo este marco y tal como han mostrado los resultados
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obtenidos en el momento que el profesorado del colegio se
relaciona, trabaja de forma cooperativa se compromete en la mejora
del aprendizaje del alumnado y se consensuan criterios basados en
experiencias colectivas y se promueve un dialogo sobre las
practicas docentes, se empieza a funcionar como comunidad
profesional de aprendizaje (Hargreaves y Fullan, 2014).

El trabajo del profesorado adquiere valor colectivo en la
medida que se construye un trabajo de equipo indispensable el
trabajo en equipo de los docentes implicados en el proceso de
aprendizaje (Delors, 1996), constituyéndose en claustro que crece
como comunidad profesional de aprendizaje, en la medida que se
mejoran los procesos de enseflanza de los estudiantes, los
educadores participan en su propio aprendizaje profesional continuo
y la misma organizacidon aprende colectivamente e investiga para
resolver problemas (Hargreaves y O"Connor, 2020).

En la investigacion desarrollada en el centro escolar, se ha
evidenciado la importancia de la participacion activa de los docentes
en la construccion de escenarios académicos y comunidades
profesionales de aprendizaje, lo cual se convierte en un desafio
clave para que todo el profesorado se implique y comprometa;
docentes que planifican juntos, dialogan y trabajan como equipo
(Hargreaves y Fullan, 2014). En esta direccion y tal como se ha
mostrado en la presente investigacién al posibilitar desde la
direccion de un centro una organizacién mas horizontal, que afronta
problemas reales y se plantea la mejora permanente (Gairin y
Mercader, 2018), se facilita el encuentro para programar de forma
conjunta y buscar alternativas que transformen los procesos de
aprendizaje.

A modo de conclusiones, los resultados del estudio
realizado permiten identificar las siguientes claves del liderazgo
compartido necesarias para impulsar el cambio y la innovacion
educativa a partir de los diferentes agentes involucrados:

— EI compromiso docente del profesorado como lideres y agentes
activos para el cambio y la innovacion educativa en el centro
escolar.
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— La verdadera transformacién y cambio de paradigma se basa en
el protagonismo del alumnado en la medida que se responsabilizan,
investigan, analizan e indagan para aprender de forma activa.

— La transformacién educativa es sistémica, afecta a todo el centro,
a todas las etapas educativas y se implica y compromete toda la
comunidad educativa.

— La transformacion y el cambio educativo se visualiza en las aulas
al aplicar metodologias concretas que dinamizan de otra manera los
procesos de aprendizaje.

— Toda la comunidad educativa estd implicada en el proceso de
cambio, por lo que las familias conocen y participan en el proyecto
educativo.

En el caso investigado, es la direccién del colegio la que
inicia el proceso de innovacion educativa en el centro escolar.
Pensamos que esta cuestion ha sido determinante para comprender
cémo se ha desarrollado la implantacion de un nuevo modelo de
ensefianza y las transformaciones del colegio. La direccion se
convierte en el principal impulsor de innovacién en la educacion,
poniendo en practica un liderazgo pedagégico compartido. Lidera el
cambio educativo en el colegio y prioriza la formacion, la animacion
y el compromiso del profesorado del centro.

De nada puede servir la conviccién personal de la direccion
sin el compromiso decidido de los docentes por asumir otro modelo
de aprendizaje. Por lo que, se empieza a compartir una nueva vision
de aprendizaje y del trabajo en equipo del profesorado para impulsar
de forma colaborativa un proyecto comun. Asi pues, es posible
afirmar que la implicacion del equipo directivo en el proceso de
innovacion educativa en un colegio es imprescindible, pero que sin
el trabajo compartido del claustro de profesores y profesoras se
hace imposible desarrollarlo. El equilibrio entre el compromiso del
equipo directivo y del claustro es esencial para impulsar la
transformacion del centro escolar en su conjunto.
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