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1. Marco y propésito de la investigacion

Fruto del acuerdo entre la Obra Social de Ibercaja y el Instituto

- ‘ Escalae para la Calidad de la Ensefianza - Aprendizaje se llevé

fj @ (I } a cabo en el Patio de la Infanta de Zaragoza, desde octubre de

w 2016 hasta el mes de mayo de 2017, el Programa de

° IMPLEMENTACION DE LA INNOVACION PEDAGOGICA EN
"""""" A/ LOS CENTROS EDUCATIVOS.

La Obra Social de Ibercaja compartia el enfoque sobre calidad
mw educativa del Instituto Escalae y por ello decidié apostar por la
IMPLEMENTACION aplicacion de Escalae System, sistema de innovacion
EEDL:éNégféXAC'ON pedagdgica sostenible, en 9 centros educativos de Aragdn
EEE}E-;,'::AOSTD f;é‘gros como parte del Programa Educar para el Futuro.

Sy Escalae System, el sistema creado y desarrollado por el
k e & Instituto Escalae, ha buscado complementar e integrar el
proceso de calidad a escala organizativa, con herramientas

especificas que permitan hacer llegar la calidad a las aulas.

Se trata de implantar un sistema que permita identificar, reconocer la adecuacion de las practicas
educativas, mejorar continuamente y certificar los procesos de ensefianza y aprendizaje, con
criterios de calidad basados fundamentalmente en los fines educativos del propio centro y en los
referentes cientificos sobre el aprendizaje (tanto personal como organizativo).

Para ello, es necesario desarrollar una cultura de la fundamentacion pedagdgica en las
decisiones que se toman en los centros y las acciones que afectan lo que pasa en las aulas. Se
trata de llevar la calidad hasta los procesos clave de ensefianza-aprendizaje, utilizando la misma
flosofia de la mejora continua a través de una intervencidén reflexiva, consciente y
estratégicamente disefiada.

Pensado para los directores, jefes de estudio, coordinadores pedagdgicos, responsables de
calidad y responsables de innovacién educativa de todos los centros educativos, el programa fue
dirigido por el Dr. Federico Malpica. Doctor en Ciencias de la Educacién por la Universidad
Auténoma de Barcelona y director del Instituto Escalae.

El programa consté de 5 sesiones presenciales: El liderazgo pedagdgico y la cultura de la
innovacion pedagégica (21 de octubre), Desarrollo del modelo pedagdgico para la innovacion (25
de noviembre), Planificacion estratégica de la innovacion pedagdgica (20 de enero), Innovacién
pedagégica en el desarrollo profesional docente (17 de marzo) y Comunidades de aprendizaje
profesional para la innovacién (12 de mayo).
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Una vez finalizado el periodo de formacién y aplicacion del modelo Escalae, se considerd
necesario conocer el impacto que habia tenido en la vida cotidiana del centro, en la practica y
desarrollo docente, y el sentido de su aplicacién en cada una de las instituciones educativas
implicadas en tan comprometida tarea. Asi surgié esta investigacion que pretende describir y
analizar la experiencia de aplicacién de Escalae System y del programa de formacion llevado a
cabo junto a un grupo de profesores y directivos de siete de los nueve centros educativos
mencionados.

El propdsito de la presente investigacion es explorar el planteamiento metodolégico que propicia
el sistema de innovacion pedagdgica sostenible Escalae System para validar, reflexionar y
mejorar dicha experiencia de desarrollo docente, con el fin de ampliar el conocimiento
pedagégico y comprometernos en su practica. La investigacion busca resolver preguntas sobre
el impacto que tiene la aplicacién de Escalae System en la vida de los centros educativos, sobre
lo que ha supuesto el proceso de implementacién para los agentes educativos, qué y como se ha
realizado ese proceso y si sus efectos son o0 no son observables y medibles. Para ello, se
fundamenta en los principios tedricos y metodolégicos de la investigacion cualitativa, intentando
acercarnos a la experiencia de los agentes educativos y a la vez pretende ser un estudio de
impacto, sin perder de vista el aprendizaje reflexivo, autbnomo y colaborativo de quienes estan
directamente implicados en el proceso de innovacion.

Introduccién: El Modelo Escalae System para el desarrollo de la innovacion
pedagégica sostenible

Este Sistema es el resultado de diez afios de investigacion en relacién a la calidad pedagdgica y
el aprendizaje docente. Desde el afo 2007, miles de docentes de todos los niveles educativos en
10 paises han ayudado a construir este modelo con su participacion, pero también con sus
valiosas aportaciones y sugerencias. En el afio 2009 fue entregada una memoria a la Agencia
para la Ayuda a la Universidad y la Investigacion (AGAUR —por sus siglas en catalan-) del
gobierno de Cataluha, Espafia, quien patrocind la investigacion inicial, con las primeras
conclusiones.

Entre dichas conclusiones, se presentaban las estrategias de mejora pedagodgica que siguen las
instituciones educativas para la capacitacion docente, asi como algunas de sus limitaciones:

Formacidén docente: Es necesaria si queremos lograr la actualizaciéon de los conocimientos
pedagégicos de los ensefantes, pero no es un método eficaz para trasladar dichos
conocimientos a las aulas por la falta de seguimiento, practica y acompafamiento en la puesta
en marcha. De hecho, todos somos conscientes que muy poco de aquello que se ensefa en un
curso (taller, seminario, congreso) acaba como habitos docentes.

Proyectos de mejora: Normalmente formados por grupos o equipos que se desarrollan en el
Centro, son interesantes para avanzar por el trabajo sistematico que realizan y por su capacidad
para compartir las practicas, pero tienen una dificultad en su concepcion: estan formados por
miembros con una iniciativa personal que quieren poner en marcha, la cual no esta
necesariamente alineada con aquello que necesita el centro educativo para avanzar. Ademas,
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cuando dicho grupo o equipo alcanza su cometido (0 sus miembros pierden la motivacién o
marchan del centro educativo), los resultados del proyecto se van diluyendo hasta desaparecer.
Normalmente, estos proyectos no generan habitos institucionalizados.

Sistemas de calidad: Un gran niumero de centros educativos, tanto publicos como privados han
iniciado un camino hacia la calidad a partir de sistemas internacionalmente reconocidos como
ISO, EFQM, entre otros. Dichos sistemas ayudan a organizar mejor la institucion y esto tiene
unos claros beneficios de eficiencia para el centro. El problema es que ninguno de estos
sistemas tiene un cuerpo de indicadores especificos de nuestra profesion como educadores y
por tanto, se atienen a los que pueda aportar el propio centro educativo, o a indicadores
generales sobre la organizacion de la ensefianza, pero no sobre los procesos de ensefianza-
aprendizaje propiamente dichos.

La metodologia de trabajo por Comunidades Profesionales de Aprendizaje disefada
especificamente para Escalae System, atiende a la esencia de la formacién docente, los
proyectos de mejora y los sistemas de calidad, pero desde una nueva Optica que permite
garantizar una transferencia entre la teoria y la practica pedagdgicas.

Cada una de las fases de las que consta esta metodologia estd disefiada para garantizar la
mejora continua y la innovacion en los procesos de ensefianza-aprendizaje, ademas del
desarrollo de una cultura profesional docente que lleve a una mayor fundamentacion pedagdgica
de la practica educativa, asi como al desarrollo del trabajo colaborativo entre iguales.

Esta forma de trabajo tiene un caracter permanente, a pesar de que libremente se pueden
implementar las fases que se deseen para adaptarlo al contexto y realidad de cada centro
educativo, de cada institucién, administracion o colectivo. Ahora bien, aquellas entidades que
deciden implementar este Modelo y avanzar en cada una de sus fases, obtienen como garantia
lograr al menos generalizar un acuerdo metodoldgico colectivo (o pauta de trabajo comun) en las
aulas por curso escolar, con todos los beneficios que esto comporta para su comunidad
educativa y su prestigio.

Este sistema de trabajo funciona, siempre y cuando los miembros de la entidad educativa estén
dispuestos a realizar una apuesta clara por la mejora continua y permanente de su practica
educativa, acogiendo cada una de las fases del Modelo con el rigor que se merece.

A continuacién, se describen las fases del Modelo que configuran un ciclo de mejora continua y
desarrollo profesional docente, a implementar una y otra vez, de forma consistente en el tiempo.

Como veremos a continuacion, todo comienza por tener clara la visibn compartida del
aprendizaje, es decir, una horizonte u objetivo comun sobre aquellos aprendizajes que se desean
conseguir en los alumnos y a los que se compromete toda la entidad educativa. A partir de aqui,
se pueden realizar las 8 fases descritas, 4 de disefio y 4 de implementacién, para ir
desarrollando, afno con afio, una practica educativa colectiva mas coherente con dichas
finalidades del aprendizaje

Cabe mencionar, que los centros educativos que realizaron la formacién el programa formativo
con Obra Social de Ibercaja, no sélo recibieron la formacién sobre estas 8 fases y los principios
del modelo de trabajo, sino que implementaron la fase previa de “Visidbn compartida del
aprendizaje” y la fase 1 de “Andlisis y planificacion pedagégica” descrita a continuacién:
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* Se puede comenzar el proceso de certificaciéon
A) Diseio
Fase 1: Andlisis y planificacién pedagodgica

Se realiza un auto-diagndstico pedagdgico a cada docente en funciéon de una vision compartida
del aprendizaje (finalidades de aprendizaje o perfil de salida del alumno) definida previamente en
el centro educativo. Se les entrega a los responsables el analisis de lo encontrado y se prepara
un Plan Estratégico de Innovacion Pedagégica que detalla los proyectos de mejora para que
el centro optimice su practica educativa segun los resultados del aprendizaje esperados.

Fase 2: Analisis de la adecuacion didactica individual

Una vez definido el plan general, se elige al menos una accién de mejora que se pondra en
marcha y se pide a cada docente que estudie un material sobre los fundamentos pedagdégicos de
dicha accién y que en funcion de éste, aporte sus experiencias y el estado actual de su
desempeio para cumplir con las finalidades del aprendizaje pretendidas, asi como ideas para la
mejora del aspecto en cuestion. Dicha aportacion se reune a partir de un documento que permita
recopilar la informacion de forma agil y que todos tengan oportunidad de participar en el proceso.

Fase 3: Incorporacion de bases para la mejora pedagdgica
Se asigna a un grupo ya existente de docentes de la institucidon el encargo de disefiar una pauta

de trabajo comun a partir de la lluvia de ideas de sus propios colegas, en funcién de su
desempenio actual, asi como del material técnico y ejemplos de pautas del Instituto Escalae.
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Fase 4: Diseiio de la pauta de trabajo comun

En esta fase, se acompafia al grupo de docentes para ayudarles a disefar la pauta (tanto apoyo
como sea necesario), desarrollando al menos cuatro niveles de desempefo o aplicaciéon de
dicha pauta formativa (mediante una rabrica o descripcion de la competencia docente en relacién
a la pauta). Finalmente, dicha pauta de trabajo comun debe ser aprobada por todos los docentes
para comenzar su aplicacion, en funcion de su contribucién para generar consistencia en la
ensefianza de cara al cumplimiento de la vision compartida del aprendizaje.

B) Aplicacién
Fase 5: Aplicacion individual de la pauta comun por niveles

Cada docente define en qué nivel quiere comenzar a aplicar la pauta de trabajo comun
aprobada, contando para ello con material para avanzar en su nivel de desempefo o aplicacién
de la pauta concreta, asi como formatos para el registro de su aplicacion. En adelante, cada
reunion de docentes que haya en la institucidon, se dedica unos minutos iniciales para hablar y
socializar la aplicaciéon de la pauta, los aciertos y dificultades. En caso necesario, también se
pueden realizar sesiones de tutoria individual.

Fase 6: Aprendizaje docente entre iguales

En este punto, todos los docentes estaran aplicando la misma pauta, compartiendo sus
dificultades y aprendiendo unos de otros, pero cada docente puede seguir un itinerario
individualizado de avance, en el cual se le apoye para que vaya pasando por los diferentes
niveles hasta que consiga ser competente en el nivel maximo definido por la pauta de trabajo
comun.

Fase 7: Generalizacién de la pauta comun

Se apoya a los responsables del centro educativo para que la pauta pase a formar parte del
reglamento del docente, del perfil de competencias del docente, de la evaluacion docente y si es
posible, de los criterios para la remuneracion y reconocimiento en el desempefiio.

Fase 8: Entrega de resultados y reconocimiento institucional

Si los responsables del centro educativo rednen suficiente evidencia del disefio y aplicacion de la
pauta, para desarrollar un reconocimiento publico del trabajo realizado. Se presenta
periddicamente a la comunidad educativa como una forma de comunicar su proceso de mejora
continua en el aula y recibir un reconocimiento por parte de todos los implicados en el proceso
formativo. Asi mismo, opcionalmente dicho centro se puede hacer acreedor a una certificacion,
segun el nivel de desarrollo de su Plan Estratégico de Innovacion Pedagdgica para cumplir con
la vision compartida del aprendizaje, que se debera actualizar periédicamente en funcion de la
generalizacion de pautas de trabajo comun en el centro educativo.

Instituto

Esca

& : <

iberCajo
Obra Sodial



¥ CatedraEscalae
e INNOVACION EDUCATIVA

Universidad de Malaga

2. Objetivos y Método

2.1 Objetivos

El objetivo central de la investigacion es analizar la implementacién del modelo Escalae de
innovacion pedagogica sostenible y promover la evaluacién y mejora de la metodologia de
trabajo y de ejecucion en los centros educativos, a través de los siguientes objetivos especificos:

1. Analizar las dimensiones pedagdgicas del modelo Escalae de innovacién pedagdgica
sostenible.

2. Evaluar la practica reflexiva como un instrumento para el desarrollo docente.

3. lIdentificar las acciones de los/as docentes encaminadas a la sistematizacion de la
innovacion en el marco de la implementacion del modelo Escalae.

4. Conocer el sentido que le atribuyen los agentes educativos a la integracion del modelo
Escalae en su practica educativa.

5. ldentificar los obstaculos de la implementacion del modelo Escalae de innovacién
pedagdgica sostenible.

2.2 Enfoque metodolégico

La investigacion se ha abordado desde el enfoque cualitativo con perspectiva etnogréafica y
fenomenoldgica mediante el estudio de casos.

Se han utilizado varias técnicas de recopilacién de datos, por un lado, un cuestionario dirigido a
los miembros de los equipos directivos de los centros que han asistido a la formacién, entrevistas
individuales y/o grupales a los profesores/as que han participado en la implementacion del
modelo de calidad para que relaten su experiencia y, por otro lado, entrevistas grupales a cada
uno de los siete equipos que han aceptado participar en la investigacion.

La informacion recopilada ha permitido identificar unidades de significado y configurar categorias
de analisis y nucleos tematicos. Finalmente, se ha desarrollado una interpretacion de la
informacion para responder a las preguntas de investigacion.

2.2.1. Beneficios derivados de la investigacién
e Para la comunidad cientifica: validar una metodologia de trabajo para la fundamentacion

de la innovacién pedagdgica sostenible mediante su aplicacion en 9 instituciones
educativas.
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e Para el equipo investigador: pensar y disefiar mejoras, con base en los efectos visibles y
no tan visibles del impacto de la aplicacion de un modelo de innovacién pedagdgica.

e Para el Instituto Escalae: Conocer datos cualitativos sobre el significado que otorgan los
agentes educativos a la implementacién de la innovacion pedagdgica sostenible e
indagar sobre los cambios en su vision respecto al concepto previo de innovacion
educativa. Evaluar el modelo Escalae System de manera triangulada.

e Para los Centros Investigados: Disponer de evidencias del impacto de sus procesos de
innovacion en los procesos de ensefianza-aprendizaje.

e Para la Obra Social Ibercaja: Disponer de evidencias como resultado de la inversion y
compromiso que tiene con la mejora de la educacion.

2.2.2. Proceso seguido:

1. Recopilacion de la informacion de las valoraciones de las diferentes jornadas.

2. Realizacién de entrevistas a: docentes, equipo directivo y equipo de disefio de pautas en
los centros educativos.

3. Elaboracion del informe de resultados de la investigacion en forma de articulo y/o
comunicacion.

4. Difusion de los resultados en publicaciones y congresos.

2.2.3. Flujo de actividad

e 11 de mayo: Presentacion en la Jornada (Patio de la Infanta)

e Del 22 al 30 de mayo: Fase 1 del proceso (planificacién con los centros)

e 13,14 y 15 de junio: Fases 2,3 y 4 del proceso (recopilacion de datos)

e Del 3 de sept. al 11 de dic.: Fase 5 del proceso (andlisis y elaboracién del paper)
e De enero a julio de 2018: Fase 6 del proceso (presentacion y publicacion)

2.2.4. Equipo investigador del Instituto Escalae

Dr. Federico Malpica
Dr. Valenti Feixas

2.2.5. Acciones desarrolladas en los centros educativos
« Entrevista en grupo a los participantes del centro en el programa de formacién (1-2h)

El investigador plantea unas cuestiones al grupo sobre cdmo ha incidido en el centro educativo
el programa de innovacion desarrollado en las sesiones de formacién, desde la perspectiva de
los impulsores del proceso.
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< Entrevistas individuales a docentes del centro de unos 15-20’.

El investigador plantea unas cuestiones al grupo sobre cdmo ha incidido en el centro educativo
el programa de innovacion desarrollado en las sesiones de formacién, desde la perspectiva de
los receptores del proceso.

2.2.6. Muestra de participantes en la recopilacion de datos: (n=58)

1. Colegio Nuestra Sefiora del Carmen (martes 13 de junio de 8 a 11h)

Sesion con 3 miembros de la direccion de la escuela y de la Fundaciéon Escuela
Catdlica. Entrevista sobre los puntos siguientes:

1-  Concepto de innovacion pre i post formacion.

2- Involucracion de la comunidad educativa en los procesos de innovacion.
3- Apoyo institucional a la innovacion.

4- Contribucién del proceso de formacion al equipo directivo y al claustro.
5- Importancia del Perfil de salida del Alumno.

6- Aplicacion del Cuestionario de Autodiagndstico.

7- Utilidad de los formatos y protocolos de trabajo

8- Valoracion del apoyo recibido.

2. Colegio Sagrado Corazén de Jesus (martes 13 de junio de 11.30 a 15h)

2.1 Entrevistas individuales a 6 docentes del centro (dos por nivel) sobre los puntos
siguientes:

1. Grado de conocimiento del proceso.

2. Concepto de innovacion.

3. Concepto de escuela innovadora.

4. Concepto de docente innovador.

5. Importancia del Perfil de salida del alumno.
6. Papel de las Pautas de Trabajo comun.

7. Implicacién y trabajo en equipo.

8. Practica compartida.

9. Dificultades en los procesos de innovacion.
10. Sugerencias para la mejora.

2.2 Sesion con 7 miembros de la direccion de la escuela.
Entrevista sobre los puntos ya citados.

3. Colegio Sagrado Corazén Moncayo (martes 13 de junio de 15.30 a 18.30h)

3.1 Sesioén con 5 miembros de la direccion de la escuela.
Entrevista sobre los puntos ya citados.

3.2 Entrevista conjunta con 6 docentes del centro (dos por nivel) sobre los puntos ya
citados.

4. Colegio El Pilar Maristas (miércoles 14 de junio de 8 a 11h)

4.1 Sesidon con 6 miembros de la direccion de la escuela.
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Entrevista sobre los puntos ya citados.

4.2 Visita al centro con el equipo directivo.

5. Colegio Condes de Aragén (miércoles 14 de junio de 15.30 a 18.30h)

5.1 Sesioén con 3 miembros de la direccion de la escuela.
Entrevista sobre los puntos ya citados.

5.2 Entrevista conjunta con 3 docentes del centro (uno por nivel) sobre los puntos ya
citados.

6. Colegio Britanico (jueves 15 de junio de 8 a 13h)

6.1 Sesion con 4 miembros la direccion de la escuela. Entrevista sobre los puntos ya
citados.

6.2 Sesion con los 5 miembros del equipo de disefio de la Pauta de Trabajo Comun.

6.3 Entrevista conjunta con 6 docentes del centro (dos por nivel) sobre los puntos ya
citados.

7. Colegio Compaiiia de Maria (jueves 15 de junio de 15.30 a 17h)

7.1 Sesion con 4 miembros la direccion de la escuela. Entrevista sobre los puntos ya
citados.

2.2.7. Material recogido en los centros educativos

Notas escritas y audio de las entrevistas.

2.2.8. Guia de preguntas de la entrevista grupal:

wkwnN

© ®No

¢Qué ideas se tenian sobre innovacién educativa antes participar en el programa de
formacion Escalae - Ibercaja?

¢Aquella idea o planteamiento ha cambiado? ¢Cémo? iPor qué?

¢Quiénes considera que necesitan involucrarse y de qué manera en la innovacién educativa?
éCree que su centro es una institucién innovadora? ¢Por qué? éLo puede ser?

¢Coémo cree que se ha contribuido a la conciencia pedagdgica por parte del equipo directivo
sobre su propia practica?

¢Como se ha dado ese proceso?

¢Y la conciencia pedagdgica por parte del profesorado? éSe ha dado? ¢Cémo?

éSe ha contribuido a realizar la priorizacion de finalidades educativas de su centro? ¢Como?
éSe ha hecho consciente el perfil competencial del alumnado para trabajarlo en las aulas?

. ¢Qué efectos tuvo el compartir el perfil de salida o el proyecto con las finalidades educativas

del centro?
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¢Esto ha contribuido a la de visualizacién y proyeccién de la innovacion?

¢Como Escalae System ha contribuido a la planificacidn de la innovacién?

¢Coémo se ha contribuido a la formacién de equipo de innovacién?

éDe qué manera le ha servido el uso del autodiagndstico pedagdgico online?

¢Qué elementos destacaria sobre el andlisis del autodiagndstico?

éComo se ha ayudado en la fundamentacion de las decisiones sobre la innovacion,
inversiones y mejoras a desarrollar en tu centro?

¢Qué elementos se han visualizado mejor después de hacer una planificacién estratégica la
innovacion?

¢Considera que el trabajo que se ha ido realizando favorecera la cultura de colaboracién
docente? (Por qué?

Sefiale elementos de cambio que hayan tenido lugar en su centro desde el inicio del proceso
de formacién a ahora.

¢Cree que cuenta con un apoyo institucional para llevar a cabo procesos innovadores?
Sefiales oportunidades y obstaculos

éLe han sido de utilidad los formatos y protocolos de trabajo utilizados durante el proceso?
¢Qué opinion le merece el servicio ofrecido por el Instituto Escalae a su institucion
educativa?

2.2.9. Guia de preguntas de la entrevista a docentes:

1. ¢Conoce el trabajo que se ha iniciado con el Instituto Escalae y la Fundacién lbercaja?

2. ¢éQué es para usted la innovacion educativa?

3. ¢Considera que la institucidn en la que trabaja es una institucién educativa innovadora?

4. (A quiénes considera que involucra la innovacién educativa?

5. ¢Qué es para usted un/a docente innovador/a?

6. ¢Se considera un/a docente innovador/a? éPor qué?

7. ¢éConoce las finalidades educativas de su institucion educativa?

8. ¢Hatenido la posibilidad de conocer el perfil de salida del alumnado?

9. ¢Cree que podria llevar a cabo procesos de innovacién utilizando pautas de trabajo comun
disefiadas para todo el centro?

10. ¢Considera necesaria la vinculacién y trabajo con sus pares para llevar a cabo el proyecto de
innovacion? ¢Por qué?

11. i{Cree que su centro cuenta con un apoyo institucional para llevar a cabo procesos
innovadores?

12. ¢{Puede nombrar algunas caracteristicas del centro que ayuden la ejecucion de un proyecto
de innovacién?

13. ¢Puede nombrar algunas dificultades?

14. iPuede seinalar algunas sugerencias?

15. éEn qué cree que puede aportar, usted, como docente en un Proyecto de Innovacién
educativa de tu centro?

16. ¢{Quiénes considera que necesitan involucrarse y de qué manera en la innovacion educativa?
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17. ¢Qué es lo que mas le gusta de trabajar en este centro?
18. ¢Qué es lo que modificaria para sentirse mds a gusto?

19. ¢Estaria dispuesto/a trabajar de manera colegiada?
20. ¢Le gustaria compartir sus practicas con el resto de equipo docente?
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3. Resultados

A continuacién, se muestran los resultados cualitativos y cuantitativos frutos de
la recopilaciéon de datos en los centros educativos. Para la presentacion de
resultados cuantitativos, se ha optado por generar las graficas con el promedio
de las respuestas por parte de los miembros cada centro educativo, de tal
manera que la muestra es de n=7, que representa a 58 miembros de equipos
directivos y claustros de los 7 colegios participantes.

3.1 Cuestionario final

3.1.1 Participantes

Siete de los nueve centros educativos participantes en el curso (78%), aceptaron participar en la
investigacion y respondieron al cuestionario una vez finalizado el curso. El perfil de los
participantes de los centros educativos que respondieron el cuestionario es el siguiente:

® Profesoria

® Direccion (Puede ser general,
académica o de nivel)
Coordinadora de innpvacion (Equipo
directivo)

@ Coordi on de calidad e
@ Con todo el equipo directivo

3.1.2 El impacto de la formacién en los centros

Preguntados por el valor agregado que Escalae System ha aportado a su institucién
educativa, destacan que “ha sido fundamental para ayudarnos a definir nuestros objetivos y
tener clara la secuenciaciéon” y “es la base sobre la que vamos a implementar nuestra labor de
innovacion y nos abre a una nueva forma de organizacion del centro”. Para ellos “Ha sido una
buena herramienta para reflexionar y clarificar acciones futuras” y ha sido de utilidad para
“unificar el pensamiento y el lenguaje del equipo directivo”. “Nos ha aportado mucho para poder
ayudar y generar el motor del cambio” aunque “es pronto para detectar y definir un valor
agregado. No obstante, tenemos esperanza de que asi sea”.

En una escala de 1 a 4 (de 1 nada a 4 mucho), las contribuciones mas destacadas de Escalae
System se han dado en hacer consciente el perfil competencial del alumno para trabajarlo en
las aulas:

5(71,4 %)

O = N W s 0 o
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y en la planificacién de la innovacion:

0(0%) 0(0%)

3(429%)

2(28.6%) 2(286 %)

Sobre en qué medida Escalae System ha contribuido al conocimiento de lo que pasa
realmente en las aulas del centro educativo, se obtienen los mismos resultados que la
contribucion a la conciencia pedagoégica por parte del profesorado sobre su propia practica:

2(286%) 2(286%)

2(286%)

2(286%) 2(288%) 2(286%)

1(14.3%) 1(14.3%)

y en lo referente a la fundamentacion de las decisiones sobre la innovacion, inversiones y
mejoras a desarrollar en tu centro, 6 de los 7 centros se sitlan cercano a mucho (entre 3 y 4):

4(57.1%)

2(286%)

00% 1(14.3%)
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El impacto es menor en lo que se refiere a la generacion de cultura de la colaboracién
docente:

1
0 |

5(71.4%)

2(28.6 %)

0(0%) 0(0%)

Finalmente, respecto a la opinidon que les merece el impacto de Escalae System en la calidad
pedagodgica de su institucion, “el impacto de momento ha sido minimo por nuestra
responsabilidad. Todavia no hemos podido concluir los pasos propuestos en su totalidad”. “De
momento se queda en el plano tedrico”. “Por ahora ha sido mas de gestién y planificacion. No se
ha llegado aun al aula, se necesita mas tiempo”. “De momento no es apreciable”. “Realmente lo
que se nota ahora es una opinién muy favorable puesto que ha promovido una conciencia en
todos los miembros de la institucion”.

3.1.3 Valoracion de la formacion recibida.

La valoracion de la formacién recibida ha sido “en el plano tedrico excelente”. “Con relacion a la
planificacion tenemos una sensacion muy positiva”. La intervencién del facilitador “ha sido
notable por conocimientos y capacidad de convencimiento”. “Un gran servicio, de hecho, cuando
no pudimos acudir por un problema de organizacién, el instructor acudié en nuestra ayuda”.

En este sentido, preguntados siempre en una escala de 1 a 4 (de 1 deficiente a 4 excelente)
tanto el apoyo por parte del formador de Escalae System como la formacién por parte de
Ibercaja, han dado los mejores resultados:

4(57.1%)

2(288 %)

00%) 1(143%)
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En lo que a las herramientas utilizadas se refiere, la mejor valoracion la ha obtenido la utilidad
de los formatos y protocolos de trabajo utilizados (instrucciones, guias de trabajo, ejercicios
de reflexioén, plantillas para el desarrollo de la innovacion, etc.):

0(0]%) D(OI%)

Se ha querido valorar especificamente la herramienta del autodiagndstico pedagdgico on-line en
base a tres elementos:

a) la adecuacion de los contenidos:

4(57.1%)

2(286%)

1(14.3%)

b) la facilidad de uso:

5(71.4%)

2(286%)

O - N w s 0 @

c) la utilidad de los informes de resultados:

3(420%)

3(429%)

1(143 %)
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Y como comentarios finales: “Me parece un método de trabajo muy bueno: pautado y basado en
evidencias. Ayuda mucho a saber dénde estas y que es lo importante para tu institucién”. “Es
clave el acompafiamiento”.

3.2 Entrevistas en los centros educativos

Durante la segunda semana de junio se realizaron visitas a los centros educativos participantes
para profundizar en los aspectos a valorar. En ellas se mantuvieron entrevistas con los equipos
directivos, con grupos de docentes y con docentes individuales. A continuacién, mostramos los
resultados mas significativos.

3.2.1 Aspectos cualitativos a destacar por parte de los equipos directivos

a) Antes del proceso y de realizar la formacion sobre el modelo Escalae, sienten que
existia:

1. La innovacién como necesidad: “Hay que hacerla queramos o no”. “Vivimos una
presion externa que nos obliga”.

2. Una cierta resistencia a la innovacién: “La innovacién quedaba lejos de la practica
habitual del centro”. “Si lo que haciamos funcionaba, ¢para qué cambiar?”.
“Teniamos miedo al cambio ante la incertidumbre”.

3. La innovacién como activismo: “La innovacion consistia en implementar nuevas
herramientas”. “Planteabamos la hiperactividad como solucién”. “Implementacion de
nuevas metodologias soportadas por TICS”. “Huir de los examenes”. “Superar el
libro”.

4. Una innovaciéon sin norte: “Habia necesidad de cambio, pero no sabiamos por
donde empezar’. “Buscabamos cosas nuevas, pero sin saber a donde ibamos”.
“Seguiamos la moda: si veiamos algo interesante, lo aplicabamos. Pero con el
tiempo se acababa abandonando”.

5. Una innovacién alejada de la realidad: “No se conectan las innovaciones con la
practica habitual que realizamos”. “El papel lo aguanta todo, pero no nos lo
creemos”.

b) Durante el proceso de formacién y aplicacion del modelo Escalae, se fueron
desarrollando las siguientes percepciones:

1. Lainnovaciéon como reto: “Hemos visto la innovacidon como un reto asumible”.
“Hemos podido afrontar el reto con serenidad”.
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La reflexién compartida necesaria: “Hemos reflexionado sobre su
fundamentacion”. “Se ha propiciado el didlogo reflexivo”. “Hemos encontrado el
sentido”. “Se ha creado un lenguaje comun”.

El trabajo sistematico y en equipo: “Hemos dedicado tiempo”. “Hemos trabajado
con planes e indicadores”. “Hemos trabajado en equipo”. “Hemos sistematizado con
rigor”.

c) Después del proceso de formacién inicial en el modelo Escalae, aseguran que se van
con las siguientes creencias:

La innovacién con sentido: “No somos veletas”. “Tenemos una finalidad y un
sentido: un norte”. “Tenemos una visién global y estratégica”. “Innovar para
mejorar”.

La innovacién como proceso: “Nos centramos en el camino”. “Hacer que las
acciones anecddticas se conviertan en institucionalizadas”.

La innovacién compartida: “Podemos crear comunidades profesionales de
aprendizaje”. “Planteamos metas alcanzables por todos los docentes”. “Tenemos
animo y confianza.”

La innovacién fundamentada: “Queremos trabajar con evidencias”. “Trabajar con
planes e indicadores”. “Estructurar la innovacion”.

3.2.1 Aspectos cuantitativos a destacar por parte de los equipos directivos

Instituto

Esca

El 90% de los participantes considera que el trabajo realizado favorecera la
cultura de colaboraciéon docente en su centro educativo: “Generar espacios de
conexion y crear comunidad”. “Conciencia de alineacién”. “Abrir puertas”.

El 83% de los participantes considera que se ha incrementado la conciencia
pedagodgica del profesorado: “Va calando poco a poco”. “Se ha planteado en
conjunto y ha apaciguado el claustro.” “Ha calmado a los impetuosos”.

En el 75% de los casos se ha hecho consciente el perfil competencial del
alumnado para trabajarlo en las aulas: “Costé6 mucho y le hemos dado muchas
vueltas. Ha sido necesario”. “Lo hemos incorporado al plan estratégico”. “Hay que ir
incidiendo en éI”. “Se ha de interiorizar por el claustro”. “Ahora lo tenemos bonito”.

El 52% de los centros consideran que cuentan con apoyo institucional
para llevar a cabo procesos de innovacion. Mientras que para algunos
“tenemos todo el apoyo institucional”’, otros manifiestan que “los centros
debemos tener mas autonomia” y otros “No hay apoyos. Nuestro knowhow
[saber-hacer] es el profesorado.”

El 100% considera de gran utilidad los protocolos y formatos de trabajo
utilizados durante el proceso, aunque son complejos de entender y
aplicar: “Son documentos interesantes, son elevados para trasladarlos
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directamente a los docentes”. “Son materiales muy densos que requieren
preparacion previa y reflexion posterior”. “Material util per cimentacién, pero
con un lenguaje demasiado farragoso”. “Han facilitado la sistematizacién y la
corresponsabilidad”. “Sobre todo la Pauta de Trabajo Comun. Parece dificil
inicialmente, pero es al final facil’. De estos, un 32% considera
imprescindible el apoyo de facilitadores para hacerlo: “Conjunto de
protocolos coherente, pero con el apoyo del facilitador”.

3.2.3 Aspectos cualitativos a destacar por parte de los docentes

a) Sobre la innovacion:

La innovacién como proceso de mejora: “Cambiar para mejorar”. “Actualizar
viendo lo que funciona”. “Tenemos una finalidad y un sentido: un norte”. “Tenemos
una vision global y estratégica”. “Innovar para mejorar”.

La necesidad de salir de la zona de confort, de singularizacién y de adaptacion:
“Buscar algo nuevo que aporte mejora, diferenciacién y adaptaciéon a los nuevos
requerimientos sociales” “Dar un nuevo enfoque a las inquietudes y necesidades de
los alumnos”.

“Los cambios deben ser con una base sélida”. “No puede ser que cada quien vaya
a su aire, la innovacioén requiere que vayamos juntos”.

b) Sobre el docente innovador:

1.

“Preocupado por la mejora”. “Una persona con inquietudes para avanzar, para
formarse, para hablar con otros, para escuchar y visitar otros centros”. “Con ganas
de aprender”. “Atento a la realidad social”. “Esta al dia”.

“Sabe mantener lo bueno”. “Acepta la novedad”. “Debe buscar el equilibrio entre
probar cosas nuevas y mantener lo que ya se hace de forma efectiva”. “Flexible”.

“Vive la profesion”. “Motivado y motivador”. “Creativo”. “Inquieto”. “Va a
contracorriente”.

“Trabaja en equipo con alumnos y compafieros”. “Procura sacar el maximo de si
mismo y de todos en clase”.

c) Sobre la innovacion en el centro educativo:

1.

Instituto

Esca

Lo que ayuda a la innovacién: “Confianza y libertad”. “Disponibilidad del equipo
docente y directivo”. “Oportunidades de formacion”. “Comunicacién”. “Trabajo
cooperativo”.

Lo que dificulta la innovacién: “Poco tiempo”. “Demasiado trabajo”. “Cambios
excesivos”. “Poca flexibilidad”. “Pocos recursos materiales”. “Excesiva burocracia”.
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Lo que sugieren para la innovacién: “Dosificar las acciones”. “Tiempo para asimilar
los cambios”. “Mas y mejor formacién conectada con la practica en el aula”.
“Ponderar las cosas. Ver lo que realmente es importante”. “Buscar momentos para
reflexionar sobre la practica y compartir”. “Desarrollar proyectos que involucren a
toda la comunidad educativa”.

3.2.4 Aspectos cuantitativos a destacar por parte de los docentes

1.

Instituto

Esca

El 100% de los entrevistados conoce las finalidades educativas de su instituciéon y
ha tenido la posibilidad de trabajar el perfil de salida del alumno de su centro.

El 100% de los entrevistados considera que la innovacién involucra a toda la
comunidad educativa: “Toda la comunidad educativa liderada por el equipo
docente”. “Hay que vencer las dificultades de las familias para entender los
cambios”. “Hay que contar con los alumnos”.

El 100% de los entrevistados considera que la innovacién es un trabajo de
equipo (“Somos un engranaje que necesita compartir”), les gustaria compartir sus
practicas educativas con el resto del equipo docente y estan dispuestos a
trabajar de manera colegiada”.

El 75% de los entrevistados considera que su centro educativo es una institucién
innovadora y un 80% considera que cuentan con apoyo institucional para llevar a
cabo procesos de innovacion.

El 50% de los entrevistados considera que podria llevar a cabo procesos de
innovacién en su institucion utilizando pautas de trabajo comin disefadas
para todo el centro: “Si, claro que si. Lo que pasa es que hay personas muy rigidas
que llevan muchos afios trabajando de la misma manera”. “Hay que intentarlo, pero
los docentes de las diferentes etapas tienen realidades muy distintas.” “Es mas facil
hacerlo de arriba abajo”.
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4. Conclusiones

4.1. Conclusiones especificas en referencia a los objetivos de la investigacion

Teniendo en cuenta que el objetivo central de la investigacion ha sido el de analizar la
implementaciéon del modelo Escalae de innovacién pedagdgica sostenible y promover la
evaluacion y mejora de la metodologia de trabajo y de ejecucién en los centros educativos, una
vez analizados los datos encontrados tras el trabajo de campo, se puede concluir lo siguiente, en
cuanto a cada uno de los siguientes objetivos especificos de la investigacion:

1. Sobre el andlisis de las dimensiones pedagdgicas del modelo Escalae de innovacion
pedagdgica sostenible.

La implementacién del modelo en los centros educativos ha permitido al personal docente, asi
como a los equipos directivos, ganar “conciencia pedagdgica” sobre sus finalidades de
aprendizaje y sobre aspectos concretos de la practica educativa que pueden mejorar e innovar
en el tiempo. El hecho de haber tenido dificultades con el cuestionario de auto-diagndstico de la
practica educativa, por su lenguaje técnico-pedagdgico, es en si mismo, un sintoma de la falta de
formacién sobre aspectos fundamentales de la profesion docente y sobre la necesidad en los
centros de mejorar los conocimientos pedagdgicos y didacticos generales.

2. En cuanto a la practica reflexiva como un instrumento para el desarrollo docente.

En este primer afio de aplicacién, aun no se ha llegado a la aplicacion de pautas de trabajo
comun como acuerdos metodolégicos del claustro, pero ya se puede obtener como conclusion la
importancia de reflexionar de forma fundamentada sobre la practica docente, y el sentido que
cobra este ejercicio cuando existe en acuerdo comun, un objetivo colectivo sobre aquello que se
quiere conseguir en el aprendizaje del alumnado. El perfil de salida del alumno elaborado de
forma compartida en cada centro ofrece un elemento indispensable para articular las estrategias
de practica reflexiva.

3. Respecto a las acciones de los/as docentes encaminadas a la sistematizacion de la
innovacién en el marco de la implementaciéon del modelo Escalae.

La percepcion del profesorado sobre la sistematizacién de la innovacion es muy positiva, sobre
todo porque otorga seguridad para avanzar en las innovaciones, un marco para compartir la
practica y un modelo que permite desarrollar una docencia mas compartida, donde cada uno
aporta a un objetivo comun. El hecho de que el 100% de los docentes entrevistados conocieran
el perfil de salida del alumno es algo muy destacable comparandolo con el promedio de los
centros educativos, en los cuales este objetivo comun no es conocido ni compartido por el
claustro.

También es destacable el hecho de que un 50% del profesorado entrevistado haya afirmado que
en su centro seria factible el desarrollo de acuerdos metodoldgicos de claustro formalizados en
pautas de trabajo comun, ya que normalmente, los docentes no consideran factible que sea
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factible poner a todo un claustro de acuerdo en algo.

4. Acerca del sentido que le atribuyen los agentes educativos a la integraciéon del modelo
Escalae en su practica educativa.

Por un lado, es destacable que los docentes consideren la innovacion como algo que debe
involucrar a toda la comunidad educativa, lo que coincide con la percepcion de los equipos
directivos. También se hace patente la importancia que los cambios tengan una base sélida, una
buena fundamentacion, asi como un buen plan para desarrollarlos.

Los agentes consideran en general que el trabajo realizado favorece una cultura de trabajo
colaborativo, de fundamentaciéon pedagdégica y de mejora continua en las aulas.

Se ha visto una evolucion notable entre las percepciones sobre la innovaciéon que los agentes
atribuian antes de la formacion (resistencia al cambio, la innovacién como necesidad, activismo y
sin norte) de las percepciones al terminar la formacién (la innovacién con sentido, como un
proceso y compartida).

5. En cuanto a los obstaculos de la implementacion del modelo Escalae de innovaciéon
pedagodgica sostenible.

Como obstaculos se han observado aquellos que tienen que ver con la escasez de recursos
(falta de tiempo, demasiado trabajo, recursos materiales), con la estructura organizativa
(excesiva burocracia, poca flexibilidad), con las competencias docentes (falta de comprension de
términos pedagdgicos) y con elementos del entorno (falta de autonomia y de apoyos).

Sin embargo, también se plantean algunos retos para superar estos obstaculos (mantener lo
bueno, buscar el equilibrio entre lo nuevo y lo que se hace ya de forma efectiva, dosificar las
acciones, formacion conectada con la practica en el aula, saber ponderar y enfocarse en lo
importante, momentos de reflexion sobre la practica y de compartir entre colegas, involucrar a
toda la comunidad educativa, etc.).

4.2. Conclusiones generales

Como hemos podido observar en esta investigacion, la innovacidon pedagégica en las aulas depende en
gran medida de la capacidad que tenga una institucion educativa de gestionar el pensamiento del
profesorado con el fin de construir una metodologia comun (que permita mejorar continuamente las
practicas educativas, compartir el conocimiento y desarrollar una cultura docente colaborativa).

Para funcionar como equipo, el profesorado, en conjunto con el equipo directivo, debe acordar primero
las reglas del juego de lo que se realizara en las aulas y como se llevara a cabo, mediante el disefio de
procedimientos y actividades a desarrollar en cuanto a la programacién, imparticidn, evaluacién del
alumnado y coordinacion entre ellos. Este disefio debe ser colectivo, donde los docentes tengan la
oportunidad de consensuar y plasmar en papel lo que deben trabajar en las aulas y luego darse un tiempo
para implementarlo, llegando a dominar esas nuevas practicas educativas, integrandolas cada uno en su
mochila docente. La forma natural de realizar este proceso es en comunidades profesionales de
aprendizaje entre iguales, con el fin de institucionalizar una practica educativa determinada, que no es

Instituto

Esca
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exactamente la que ejerce cada profesor ayudado de su mochila docente, sino aquella que responde
fielmente a las finalidades de aprendizaje pretendidas por el centro.

En estas comunidades es donde resulta propicio el aprendizaje entre iguales. Un espacio para ir abriendo
las mochilas docentes, poco a poco, y compartir aquellas practicas que se juzguen como adecuadas para
aquellos aprendizajes que pretender conseguir la institucién en su alumnado, en funcién de los principios
sobre como aprendemos las personas. Un espacio para ir incorporando aquellas practicas y estrategias
gue aun no tenemos en nuestra mochila, incluso con el apoyo de nuestros colegas.

Si los centros cuentan con una metodologia compartida que han consensuado, es mas facil desarrollar
innovaciones pedagdgicas para poner en comun las nuevas estrategias didacticas e incluso apoyarse unos
a otros para conseguir dominar aquellas metodologias que aun no sean de uso comun.

Si los responsables de los centros adquieren el liderazgo pedagdgico suficiente para que los docentes
abracen esa practica educativa comun que va mas alld de su practica individual, estaran sentando las
bases de una calidad educativa transformadora, que otorgue mayor sentido a las entidades educativas y
formativas y dibuje un camino hacia la excelencia en la educacion.

Por tanto, el reto de la innovacidn pedagdgica es lograr que los docentes dejen de hablar en términos de
“mi clase” y “mis alumnos” y lleguen a expresarse de manera consciente e intencionada, de “nuestra
clase” y “nuestros alumnos” para desarrollar nuevas practicas educativas colectivas alineadas con lo que
quieren conseguir que sus alumnos aprendan.

El liderazgo pedagdgico esta basado en la fundamentacién de la practica profesional, en la capacidad para
pensar en aquello que hacemos, para reflexionar y para mejorar lo que se hace en las aulas. Después del
andlisis de los diferentes aspectos relacionados con los elementos que utilizan los docentes para
desarrollar su préctica educativa en esta investigacién, asi como de las necesidades y expectativas de la
educacién y formacién actuales, podemos afirmar como conclusidn que la Unica forma de garantizar la
calidad de la innovacidn educativa es ejercer un liderazgo pedagdgico suficiente para que todos los
docentes funcionen como un equipo bien coordinado, donde las acciones que realiza cada docente en el
aula tengan un porqué mas amplio que su propia prdctica educativa, ya que dichas acciones han de
contribuir a lograr que cada uno de los estudiantes alcance las finalidades de aprendizaje que se ha
propuesto la institucién o comunidad educativa.

En este siglo XXI, todo parece indicar que nuestro prestigio social como profesionales de la educacion y la
formacion se ird cuestionando cada vez mas. Por eso es mas importante que nunca el hecho de tomar
decisiones fundamentadas y colectivas. Es verdad que la sociedad no puede hacernos a un lado y menos
una sociedad del conocimiento y del aprendizaje; al contrario, somos y seguiremos siendo protagonistas.
Sin embargo, el rol que tengamos y la importancia de nuestra participacién en el presente y futuro de
nuestras sociedades dependera de nuestra respuesta profesional, y de las garantias que podamos aportar
en el ejercicio, mejora continua y calidad de nuestra practica educativa.

Escalg? & <

iberCajo
Obra Sodial



¥ CatedraEscalae
e INNOVACION EDUCATIVA

Universidad de Malaga

5. REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

ARGYRIS, C. (1990): Action Science. Jossey-Bass Publishers. Oxford

ARGYRIS, C. (1991): Teaching Smart People How to Learn. Harvard Business Review (Mayo-
Junio)

ARGYRIS, C. (1993): Knowledge for Action. Jossey-bass Publishers. Oxford

BOLIVAR, A. (2000): Los centros educativos como organizaciones que aprenden. Promesas y
realidades. Editorial Muralla. Madrid.

CAMPBELL, J. (1980): El héroe de las mil caras. Psicoanalisis del mito. Fondo de Cultura
Econdmica. México.

FERNANDEZ RIOS, M. (1985): “El conflicto en la organizacién”. En MORALES, J.F. et al.
Psicologia Social Aplicada. Desclée de Brouwer. Bilbao.

GAIRIN, J. (2000): Cambio de cultura y organizaciones que aprenden. Revista Educar, nimero
27.

GONZALEZ, Ma. T. (1991): Nuevas perspectivas en el analisis de las organizaciones
educativas. Actas | Congreso Interuniversitario de Organizacion Escolar. Barcelona.

GONZALEZ, M.T.; ESCUDERO, J.M. (1993): Innovacién educativa: teorias y procesos de
desarrollo. Editorial Humanitas. Barcelona.

HANDY, C.B. (1985): Understanding Organizations. Penguin books. Middlesex.

HAMEL, G. (2000): Liderando la Revolucion. Editorial Norma. México. Pag. 14

HARGREAVES, A. (1988): Profesorado, cultura y postmodernismo (cambian los tiempos y
cambia el profesorado). Madrid: Ed. Mora

KOFMAN, F. (2001): METAMANAGEMENT: La nueva con-ciencia de los negocios. Cémo hacer
de su vida profesional una obra de arte. Granica. Barcelona.

LEWIN, K. (1946): Action-research as Minority Problems. Journal of Social Issues, 2, 34-46.

LIKERT, R. y GIBSON, J.L. (1986): Nuevas formas para solucionar conflictos. Trillas. México.

LOPEZ HERNANDEZ, A. (2007): El trabajo en Equipo del Profesorado. Graé. Barcelona.

LORENZO DELGADO, M. y SAENZ BARRIO, O. (1995): Organizacion Escolar. Una perspectiva
Ecoldgica. Alcoy: Marfil.

Escald® 2 <

iberCajo
Obra Sodial




¥ CatedraEscalae
e INNOVACION EDUCATIVA

Universidad de Malaga

SABIRON SIERRA, F. (1999): Organizaciones Escolares. Mira, Zaragoza.

SENGE, P. (1992): La quinta disciplina. Barcelona, Granica.

SENGE, P. (1995): La quinta disciplina en la practica. Barcelona, Granica.

SENGE, P. (2000): Las escuelas que aprenden. Barcelona, Granica.

TOUZARD, H. (1980): La mediacién y la solucién de conflictos. Herder. Barcelona.

WAGNER, T. y KEGAN, R. (2006): Change Leadership. A practical Guide to Transforming our
Schools. Jossey-Bass.

EGaldd : £

Obra Sodial




