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Resumen
El propdsito del estudio fue examinar las practicas directivas que promueven el desarrollo de
comunidades profesionales de aprendizaje en escuelas de educacién primaria. A través de un
disefio mixto de tipo secuencial, justificado desde la combinacion, cuantitativa por la aplicacién del
cuestionario PLCA-R Adaptado, cualitativa con entrevistas estructuradas y finalmente la etapa
mixta desde un criterio deductivo, utiliza una muestra de tipo intencional con informantes clave en
dos escuelas de educacion primaria con organizacién completa, ubicados en un municipio del
noroeste del estado de Durango, realizada entre los meses de noviembre de 2021 y febrero de
2022. Los resultados muestran fortalezas y areas de oportunidad de las dimensiones de las
comunidades profesionales de aprendizaje relacionandolas a su vez con practicas directivas
presentes y ausentes. Las conclusiones sugieren que los consejos técnicos escolares poseen
practicas que constituyen una plataforma que favorece el desarrollo de comunidades profesionales
de aprendizaje como la concertacion de la visidn escolar y las relaciones interpersonales, pero
carecen de otras como una agenda colectiva de formacion continua, la conduccién y sostenimiento
de procesos, relaciones de aprendizaje con y desde la comunidad y finalmente, la recopilacion de
informacion util para la toma de decisiones.
Palabras clave: practicas directivas, comunidades profesionales de aprendizaje, educacion
primaria
Introduccién

Las comunidades profesionales de aprendizaje (CPA), son entendidas
como un grupo de personas compartiendo e interrogando criticamente su practica
en una forma continua, reflexiva, colaborativa, inclusiva, orientada al aprendizaje y
promotora de crecimiento (Toole y Lewis 2002 en Bolam et al., 2005).

Requieren la capacidad de investigar el modo de mejorar su practica e

implementar lo desarrollado con el propdsito de promover y mantener el

aprendizaje de todos los profesionales, incrementando el aprendizaje de los
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alumnos (Bolam et al., 2005), asi como esfuerzos alrededor de tres grandes
dimensiones (Escudero, 2009): (1)Concertacion y establecimiento de relaciones
sociales e intelectuales, (2) Deliberacion y construccion de cultura pedagogica
compartida y (3) Articulacion y realizacion de procesos de investigacion sobre la
practica.

Puede considerarse una estrategia de formacion docente innovadora
(Barnes, 2004; Darling-Hammond, 2006; McLaughlin y Talbert, 2006), o como una
nueva forma de abordar la cultura en los centros escolares (DuFour, 2004; Mitchell
y Sackney, 2000; Seashore et al., 2003; Stoll y Louis, 2007), que utiliza el trabajo
en equipo como herramienta para cultivarse, conectando la construccién de una
nueva escuela tanto fisica como culturalmente y la resolucién de problemas desde
una actitud colaborativa. (Svanbjornsdottir, 2015). Bolivar-Ruano (2017) especifica
cuatro etapas en la implementacion y el desarrollo de comunidades profesionales
de aprendizaje (ver Tabla 1).

Tabla 1

Etapas del desarrollo de las CPA (Oliver Hipp y Hoffman [2003] en Bolivar Ruano

[2017])
Previo a la L ‘s o s
L Iniciacion Implementacién Institucionalizacién
iniciacion
Primeros . o
Comienzan a centrar la Las practicas se vuelven
No se esfuerzos para L .
: toma de decisiones regulares y continuas.
advierten empezar a . o
X : curriculares y organizativas Incrustadas en el
acciones que  funcionar como . : :
X en el incremento de funcionamiento de la
favorezcan las CPA. Sdlo . Y .
aprendizaje de los organizacioén. Cultura habitual
CPA algunos

participan estudiantes. de la escuela.
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Algunas de las necesidades encontradas en estudios previos con respecto
a la mejora y construccién de CPA, abordan el desarrollo de la colegialidad, la
erradicacion de practicas jerarquicas, la falta de tiempo, el tipo de liderazgo
necesario, la falta de conduccion, la ausencia de instrumentos y la ausencia de
asesoria y tutoria (Admiraal et al., 2019; Bolivar Ruano, 2017; Flores-Fahara et al.,
2021; Hernandez, 2015; Huijboom et al., 2020; Krichesky, 2013).

De igual forma, acerca de la cultura, colaboracién y liderazgo en las CPA,
se ubican como necesidades la mediacidn de procesos, el desarrollo de
herramientas, la formacién continua, el acompafiamiento directivo, la gestion de
voluntades, el liderazgo distribuido y la internalizacion y socializacién de procesos
y la orientacion de intereses individuales y colectivos hacia la institucion (Flores-
Fahara et al., 2021; Garcia-Martinez et al., 2018; Malpica y Navarrefio, 2018;
Schaap y DeBruijn, 2017; Turner et al., 2017).

Estas necesidades guardan estrecha relacion con las funciones directivas,
que acuerdo con la Unidad del Sistema para la Carrera de las Maestras y los
Maestros (USICAMM, 2019), en México, el personal con funciones de direccion
realiza la planeacion, programacién, coordinacién, ejecucion y evaluacion de las
tareas para el funcionamiento de las escuelas de conformidad con el marco
juridico y administrativo aplicable.

En este sentido, el perfil directivo dentro del marco para la excelencia en la
ensefianza y la gestion escolar, menciona cinco dominios: (1) Liderazgo
pedagogico necesario para colocar a los alumnos en el centro de la labor
educativa, (2) La gestion de la mejora escolar con la participacion de la comunidad

educativa, (3) La coordinacion de la organizacién y funcionamiento de la escuela
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para asegurar la prestacion regular del servicio educativo, (4) Favorecer la
atencion a los alumnos en el marco de equidad, inclusion, interculturalidad y sana
convivencia y (5) La vinculacion de la escuela con las familias y el entorno para
favorecer el desarrollo integral de los alumnos.

Entonces, se reconoce que los directores afectan indirectamente el logro de
los estudiantes desde cuatro factores, su influencia en las condiciones
organizacionales de la escuela, las condiciones de trabajo de los maestros, la
calidad de la instruccion y por ultimo la cultura escolar (Ryan, 2014), resultando
importante revisar las practicas que llevan a cabo desde su figura como
solucionador de problemas (Svanbjornsdottir, 2015).

El propdsito del presente estudio consiste en examinar las practicas
directivas de los centros de trabajo para relacionarlos con la etapa de desarrollo
de las dimensiones de las comunidades profesionales de aprendizaje y detectar
aquellas que las favorecen, ademas de reconocer las areas de oportunidad.
Método

Se proyecto un disefio mixto o multimétodo explicativo secuencial, con
justificacion del disefio por complementacion (Hernandez-Sampieri y Mendoza,
2018), concordante en el sentido de integracion por combinacion (Bericat, 1999),
de manera descriptiva e interpretativa.

La muestra no probabilistica o dirigida, fue conformada por dos centros de
educacion primaria, ubicadas en una cabecera municipal al noroeste del estado de
Durango, con sostenimiento estatal, identificadas como escuela A con siete

docentes frente a grupo y un director y la escuela B con doce maestros frente a
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grupo y un director, en ambos casos los directivos cuentan con al menos dos afios
en el mismo centro de trabajo como criterio de inclusion-exclusion.

El instrumento utilizado en la etapa cuantitativa fue la adaptacién realizada
por Bolivar-Ruano en el 2017 para el contexto espariol traducido como
“Evaluacion de los centros como comunidades profesionales de aprendizaje”, a
partir del PLCA-R, Professional Learning Community Assessment-Revised (Olivier,
Hipp y Huffman, 2003), que consiste en una escala tipo Likert con 52 items en
cuatro grados de acuerdo, donde el 1 significa totalmente en desacuerdo y el 4
totalmente de acuerdo y que posibilita la determinacion de la existencia de las
caracteristicas incluidas en el instrumento.

Para la etapa cualitativa, se utilizé una entrevista estructurada de 15
preguntas, en relacidén con los dominios de las practicas directivas (SEP, 2019) y
las dimensiones de las comunidades profesionales de aprendizaje (Kools y Stoll,
2016), con la intencion de profundizar descriptivamente en las practicas directivas
que favorecen u obstaculizan el desarrollo de las dimensiones de las comunidades
profesionales de aprendizaje haciendo una triangulacion con las dimensiones de la
etapa anterior.

El analisis de los datos cuantitativos se realizdé con base en la media por
item y por dimension, asi como la determinacion de la desviacion estandar para
analizar posibles incongruencias o dispersiones en las respuestas que lleven a
sugerir inconsistencias o contradicciones que cuestionen las tendencias.

En la fase cualitativa, se realizé primero un analisis de los discursos con
base en una integracion en espiral, reduccion, y finalmente el analisis e

interpretacion.
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Finalmente, para el analisis mixto, se relacionaron los resultados de las
dimensiones obtenidas en la fase cuantitativa con la profundizacion derivada de
las dimensiones y practicas directivas de la etapa cualitativa para el desarrollo de
metainferencias y conclusiones.

Resultados

La aplicacion del PLCA-R adaptado arrojo la informacion que se muestra en
la Tabla 2. En esta dimension ambas escuelas manifiestan acuerdo en la
existencia de las declaraciones, la Unica excepcion se encuentra en la escuela B,
en la declaracion 6 con un promedio de 2.7, pero con una desviacion alta, lo que
se puede interpretar como que no hay convergencia entre la opinién de los

docentes de la escuela.
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Tabla 2

Liderazgo compartido y liderazgo de apoyo

Escuela Escuela

Declaraciones
A B

M Ds M Ds

El profesorado participa activamente en la discusion y toma de decisiones

3.7 051 3.5 0.71
sobre asuntos escolares relevantes.

La direccién tiene en cuenta los consejos del profesorado en la toma de

- 4.0 0.00 3.7 0.48
decisiones.

El profesorado tiene acceso a informacién clave. 3.2 040 3.3 0.67

La direccién es proactiva y apoya en los asuntos escolares mas relevantes. 4.0 0.00 3.6 0.70

Se dan oportunidades al profesorado para que puedan iniciar proyectos de

! -, . 3.7 051 3.4 0.70
innovacion o procesos de cambio en la escuela.

La direccion distribuye responsabilidades e incentivos para fomentar

) : 3.3 0.51 2.7 0.95
acciones innovadoras.

La direccién actua democraticamente compartiendo el poder y autoridad

3.5 0.54 3.6 0.52
entre el profesorado.

Se promueve y apoya el liderazgo entre el profesorado. 3.3 0.51 3.7 048

Las decisiones se toman en reuniones o a través de distintos canales de
comunicacion en los que participa el profesorado de los distintos cursosy 3.7 0.51 3.6 0.70
niveles.

La comunidad educativa asume una responsabilidad compartida y se rinde
cuentas de los aprendizajes de los alumnos sin que nadie imponga su poder 3.8 0.40 3.5 0.53
o autoridad de manera unilateral.

El profesorado usa multiples fuentes de informacién para tomar decisiones

~ o 3.3 051 3.2 0.63
sobre la ensefianza y aprendizaje.
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En la Tabla 3, la dimension muestra que todas las declaraciones expresan
acuerdo o totalmente de acuerdo en ambos centros escolares.

Tabla 3

Vision y valores compartidos

Escuela Escuela

Declaraciones
A B

M Ds M Ds

Los valores compartidos se determinan a través de procesos de

it 3.7 051 3.3 048
colaboracioén entre el profesorado.

Los valores compartidos guian las normas de comportamiento y las

g ~ N 3.5 054 34 0.84
decisiones sobre ensefianza y aprendizaje.

El profesorado comparte objetivos para la mejora de la escuela,

centrandose constantemente en el aprendizaje del estudiante. 37051 34 084

Las decisiones que se toman estan en consonancia con los valores y los

objetivos de la escuela. 38 040 36 070

Existen procesos de colaboracion para desarrollar una vision compartida

3.0 0.63 3.3 0.67
entre el profesorado.

Los objetivos escolares se centran en el aprendizaje del estudiante mas

. S 3.7 051 3.2 0.63
que en los resultados de examenes y calificaciones.

Las politicas y curriculos desarrollados en el centro son acordes a la vision

3.7 051 3.1 0.57
de la escuela.

La comunidad educativa se implica activamente en el desarrollo de

actividades que ayudan a mejorar el aprendizaje de los estudiantes. 33 051 36 052

La informacion se utiliza para emprender acciones que ayuden a alcanzar

I ; 3.8 040 35 0.71
una vision o metas compartidas.

En la Tabla 4, todas las declaraciones se muestran también en rangos de

acuerdo y totalmente de acuerdo excepto la declaracion 21 en la escuela A,
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relativo al trabajo en conjunto y la declaracion 29 sobre el analisis de fuentes de

informacion, aunque con acuerdo, muestra una desviacion que puede indicar una

marcada falta de convergencia en las opiniones del personal.

Tabla 4

Aprendizaje colectivo entre el profesorado y su aplicacion practica

. Escuela Escuela
Declaraciones
A B

M Ds M Ds

El profesorado trabaja conjuntamente para adquirir conocimientos,
; : . ~ . 28 040 3.0 0.67

competencias y estrategias que mejoren su desempefio profesional.
Existen buenas relaciones profesmnaleslentre el profesorado que reflejan 33 051 34 0.70

un compromiso con la mejora de la escuela.
El profesorado trabaja y planifica conjuntamente la busqueda de soluciones

. . . 3.3 051 3.3 0.67

alternativas para responder mejor a las necesidades del alumnado.
El personal del centro encuent'ra oport_qnldade; para aprender de los demas 392 0.75 34 0.70

a través del dialogo abierto.
El profesorado mantlgne en.t’re si dlglo_gos respetuosos en los que toman en 35 054 3.4 052
consideracion los distintos puntos de vista.
El desarrollo profesional se centra en la ensefianza y el aprendizaje. 3.7 051 3.5 0.71
El profesorado aprende y aplica regularmeptg nuevos conocimientos para 30 063 3.2 0.79
resolver problemas didacticos.
El profesorado esta comprometld.o enla apllcaC|_on lde estrategias y 35 054 33 0.67
programas que mejoren el aprendizaje.
El profesorado analiza colaborativamente las distintas fuentes de
informacion (evaluaciones, trabajos practicos, carpetas) con el fin de 3.3 0.81 34 0.70
evaluar la efectividad de las practicas docentes.

El profesorado analiza conjuntamente los trabajos de los estudiantes para 33 051 3.2 0.79

mejorar la ensefanza y el aprendizaje.

En la dimension de practica personal compartida (Tabla 5), se muestran medias

mas bajas y con desviaciones que indican ademas divergencia entre opiniones.
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Tal es el caso de las declaraciones 32 y 34, relativas al feedback sobre practicas

docentes y la revision colaborativa del trabajo de estudiantes.

Tabla 5

Practica personal compartida

. Escuela Escuela
Declaraciones
A B

M Ds M Ds

El profesorado tienNe oportuni.dades para _observar y alentar a sus 30 063 27 095
companeros analizando practicas de aula.

El profesorado proporciona fgedback a otros compaferos sobre sus 25 083 2.8 079

practicas docentes.
El profesorado comparte mforma]mente ideas O sugerencias para mejorar 30 063 32 063
el aprendizaje de los estudiantes.

El profesorado rev!sa colaboratlva}mente e,I tr'abajo de los estudiantes para 28 075 2.7 067
mejorar y compartir sus practicas docentes.

Existen oportunidades de ejercer orientacion y tutoria con sus colegas. 3.2 075 29 0.74

Existen oportunidades, a nivel indiviQuaI y grupal, de aplicar practicas 32 075 31 0.88

docentes y compartir los resultados.
El profesorado comparte regularmente el trabajo del estudiante para guiar 30 000 2.7 0.82

la mejora general de la escuela.

En esta dimension (Tabla 6), las puntuaciones muestran acuerdo y

totalmente de acuerdo en todas las declaraciones, siendo las mas bajas las 40 y

41 en la escuela B, acompafadas de desviaciones altas.
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Tabla 6

Condiciones de apoyo: relaciones

Escuela Escuela

Declaraciones
A B

M Ds M Ds

Existen relaciones afectivas entre profesorado y estudiantes basadas en la

i 3.7 051 3.8 042
confianzay el respeto.

Existe una cultura de confianza y respeto que permite asumir riesgos. 3.7 051 3.7 048

Los éxitos logrados en el centro se reconocen y celebran habitualmente. 3.3 0.51 3.1 0.88

El profesorado y la comunidad educativa demuestran un esfuerzo

. . : 3.7 051 3.1 0.74
constante y comun para integrar el cambio en la cultura de la escuela.

Las relaciones entre el profesorado permiten el analisis honesto y

; i, ; ~ . 3.5 054 3.2 0.63
respetuoso de la informacion para mejorar la ensefianza y el aprendizaje.

Por otra parte, en la Tabla 7 se puede determinar como la dimension donde
se presentan las medias mas bajas a excepcion de la declaracion 43 en la escuela
A, sin embargo, también se presentan desviaciones altas, lo que implica bajo

consenso en las opiniones de los participantes.
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Tabla 7

Condiciones de apoyo: estructura

Escuela Escuela

Declaraciones
A B

M Ds M Ds

Se proporciona tiempo necesario para realizar el trabajo en equipo. 3.3 0816 29 0.74

El horario escolar hace posible y promueve el aprendizaje colectivo y la

practica compartida. 2.7 1.033 28 079

Existen recursos econdmicos disponibles para el desarrollo profesional. 2.3 0.816 1.9 0.74

El profesorado dispone de la tecnologia y los materiales apropiados para

Y 2.7 0.816 1.7 1.06
la practica docente.

Finalmente en acceso a fuentes de informacion (Tabla 8), las declaraciones
47 y 49 para ambas escuelas muestran medias bajas y en la escuela B se

presentan medias bajas en las 48 , 51 y 52, aunque con desviaciones altas.
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Tabla 8

Acceso a fuentes de informacién

Escuela Escuela

Declaraciones
A B

M Ds M Ds

El centro cuenta con expertos externos que proporcionan asesoramiento y

L : 1.7 0.516 2.0 1.05
apoyo para el aprendizaje continuo del profesorado.

Las instalaciones del centro escolar estan limpias, son agradables y 3.2

0.408 2.7 0.82
acogedoras.

La organizacioén entre el profesorado de los distintos cursos y

departamentos facilita la colaboracion entre ellos. 250837 2.8 092

Los sistemas de comunicacion fomentan el flujo de informacion entre el 3.2

orofesorado. 0.408 3.0 0.67

Los sistemas de comunicacion fomentan el flujo de informacién a través de
toda la comunidad escolar, incluyendo: equipo directivo, los padres y otros 3.3 0.516 2.9 0.88
miembros de la comunidad.

La informacién se encuentra organizada y disponible para que el

profesorado pueda acceder faciimente. 350548 2.8 092

Derivado del analisis de los indicadores de cada dimension, se puede
concentrar la media por dimensién en cada escuela (ver Tabla 9).

Existe congruencia en la media por dimensién en ambas escuelas,
estableciéndose por encima del nivel 3 (de acuerdo) en las dimensiones liderazgo
compartido y liderazgo de apoyo; vision y valores compartidos; aprendizaje
colectivo entre el profesorado y su aplicacion practica; y condiciones de apoyo:

relaciones.
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Por otra parte, también es congruente en las dimensiones practica personal
compartida; condiciones de apoyo: estructura; y acceso a fuentes de informacion,
como posibles areas de oportunidad para desarrollar los atributos que hagan
posible fortalecer a los centros escolares como comunidades profesionales de
aprendizaje.

Tabla 9

Media (M) por dimension de las CPA por escuela

Dimension Escuela A EscuelaB
Liderazgo compartido y liderazgo de apoyo 3.59 3.44
Vision y valores compartidos 3.57 3.38
Aprendizaje colectivo entre el profesorado y su aplicacion practica 3.30 3.31
Practica personal compartida 2.95 2.87
Condiciones de apoyo: relaciones 3.57 3.38
Condiciones de apoyo: estructura 2.75 2.33
Acceso a fuentes de informacion 2.89 2.70

A partir del analisis acerca de las dimensiones que constituyen fortalezas
en el cuestionario, se relacionan con las dimensiones resultantes de la aplicacion

de la entrevista de acuerdo con la Tabla 10.
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Tabla 10

Fortalezas y areas de oportunidad en CPA

Escuela Fortalezas PLCA-R

Fortalezas
Entrevista

Areas de
oportunidad
PLCA-R

106

Areas de oportunidad
Entrevista

Liderazgo compartido
y liderazgo de apoyo.

Vision compartida.

Practica personal

Enfoque en procesos de
aprendizaje. Aprendizaje
en equipo y
colaboracion. Cultura de

V'CSC"(;: gr\;%lgges Oportunidades de Cgr?g?gi:ssde investigacién, innovacion
Escuela A rendizg'e cole.ctivo aprendizaje ADOVO: y exploracion.
A e‘;tre ol Jrofesorado continuo. Modelar estfuc){u;a Recoleccion e
y su a%licacién y hacer crecer el ACCESO 3 fueﬁtes intercambio de
practica. Condiciones liderazgo. de informacioén. c::%ﬂg}g};c;y
de apoyo: relaciones. Aprendizaje con y desde
el ambiente externo.
Enfoque en procesos de
Liderazao compartido aprendizaje. Aprendizaje
y Iideraggo de gpoyo. Visién compartida Practica personal colabofgc?gr:li%ou?{ura de
Vision y valores mp ' compartida. , C T hy
compartidos Oportumdgde_s de Condiciones de investigacion, innovacion
Escuela Aorendizaie cole.ctivo aprendizaje ADOVO: y exploracion.
B P J continuo. Modelar poyo: Recoleccion e
entre el profesorado estructura.

y su aplicacién
practica. Condiciones
de apoyo: relaciones.

y hacer crecer el
liderazgo.

Acceso a fuentes
de informacion.

intercambio de
conocimiento y
aprendizajes.
Aprendizaje con y desde
el ambiente externo.

Se encuentra congruencia entre ambos instrumentos al triangular

categorias con una imagen convergente, lo que permite disminuir la posible

deseabilidad social que se haya podido generar en el primer instrumento (Bolivar-

Ruano, 2017). Esta divergencia es denominada en PLCA-R como aprendizaje

colectivo entre el profesorado y su aplicacién practica, la cual aparece como

fortaleza, pero en la entrevista, surgieron como debilidades las dimensiones

relacionadas a ella, es decir, aprendizaje en equipo y colaboracién y enfoque en
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procesos de aprendizaje. La razon de la diferencia esta en la idea que el
aprendizaje entre el profesorado es individual a partir de las necesidades de cada
uno y lo consideran colectivo, aunque no lo realicen en conjunto. En cuanto a la
relacion existente entre las practicas directivas y la etapa de desarrollo de las
comunidades profesionales de aprendizaje, se muestra en la Tabla 11.

Tabla 11

Dimensiones CPA, practicas directivas y etapa de desarrollo

. . L e . . Etapa de
Dimensiones CPA Practicas directivas P
desarrollo
Reflejo del desarrollo profesional en el trabajo escolar. .
Enfoque en procesos - 9 Previo a
. Definicién de resultados esperados. Implementacion S
de aprendizaje . X S . iniciacion
de estrategias de inclusién y equidad.
. . Concertacion en construccion de metas y objetivos. L
Visién compartida o o - Iniciacion
Propiciar cultura basada en principios pedagégicos.
Promocién del didlogo e intercambio. Relaciones
. interpersonales armoénicas. Reflejo de relaciones en
Oportunidades de ; ; - S
A ; resultados. Congruencia entre ambiente aulico y Iniciacion
aprendizaje continuo ; R
escolar. Fomento del desarrollo profesional individual y
colectivo.
Fomento del desarrollo profesional individual y
Aprendizaje en equipo colectivo. Acciones que fomentan el trabajo Previo a la
y colaboracién colaborativo. Procesos de implementacion del PEMC. iniciaciéon
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externo Incorporacién de la comunidad en acciones.

Previo a la
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Discusion

Los resultados dan cuenta de la existencia de caracteristicas que pueden
establecer a los centros educativos participantes en fase de iniciacion.

Aunque hayan sido desarrolladas a partir de practicas directivas que no
tenian la intencion explicita de convertir las escuelas en CPA, establecen
condiciones que las hacen aptas para implementarlas, considerando en primer
lugar, que se trata de una estrategia de gestion (Guerra, 2019), hacia la
reculturizacion de los centros (Bolam et al., 2005) y como un medio para repensar
el trabajo (Krichesky y Murillo 2011 en Krichesky, 2013).

Estas practicas abarcan la existencia de confianza mutua el establecimiento
de condiciones de dialogo e intercambio de ideas, aunque sea de manera
informal, ademas de su reflejo en el desarrollo de relaciones interpersonales
positivas entre el colectivo fortaleciendo los vinculos como condicion para construir
colegialidad (Eirin, 2018).

Existe ademas, la construccion concertada de la vision de la escuela a
partir de metas y objetivos, asi como la planeacion colectiva del plan escolar de
mejora continua, que privilegia la participacion de todos los integrantes en la
determinacion de las acciones a través de espacios dialégicos y reflexivos gracias
a la participacion democratica (Mellado et al., 2017).

En cambio, las practicas directivas que no favorecen y que constituyen un
bloqueo para el desarrollo de las comunidades profesionales de aprendizaje en los
centros participantes en la investigacion, son la inexistencia de una agenda
colectiva de formacién continua (Malpica y Navarrefio, 2018), en el sentido de

establecer necesidades y atenderlas enfocadas en la mejora de los procesos
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escolares, ya que lo que se realiza, mayormente obedece a intereses personales
que poco tienen que ver con el desarrollo de la organizacion.

La ausencia de conduccion y sostenimiento de los procesos, muestra que
se realiza la planeacion de acciones, pero no se sostienen con el tiempo (Admiraal
et al., 2019), se pierde el enfoque y no existe efectividad en cuanto al logro de las
mismas.

Las practicas directivas no favorecen la recopilacion de informacion que
permita la sistematizacion de procesos y la existencia de informacion util para la
toma de decisiones, y por ende, carecen de herramientas e instrumentos
(Huijboom et al., 2020; Turner et al., 2017).

Sin embargo, conviene rescatar que en estos centros el liderazgo
administrativo coincide con el liderazgo docente (Eirin, 2018), lo cual, puede
proyectar el desarrollo de capital social (Hargreaves, 2007), como base para el
capital profesional en su desarrollo o aprovechamiento.

En cuanto a la falta de informacién, aun cuando los centros escolares
coinciden en que el Consejo Técnico Escolar es un espacio que favorece el
trabajo colaborativo, los trabajos que se realizan, giran en torno exclusivamente a
las indicaciones de la guia expedida por la autoridad educativa, y los colectivos, no
han logrado encontrar sentido a los productos que se generan, porque consideran
el enfoque de la informacion resultante, relacionada mas con lo administrativo,
esto es, advierten la utilizacion de la informacion que se les solicita como un factor
de control (Svanbjornsdottir, 2015).

Los centros escolares del estudio mostraron condiciones operacionales que

es posible aprovechar y extender hacia el desarrollo profesional en colectivo con
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base en objetivos, procesos y formas de atencion comunes orientadas a la
recoleccion de informacion.

En cuanto a las condiciones organizacionales como tiempo disponible para
reunirse y reflexionar en torno a su labor (Consejo Técnico Escolar) y que sus
directivos han desarrollado y cuentan con el liderazgo suficiente para orientar el
trabajo, por lo tanto, el reto queda constituido por la capacidad para transformar la
cultura mediante el desarrollo de liderazgo distribuido.

Uno de los retos encontrados esta relacionado con la posibilidad de que el
personal de los centros de trabajo tengan oportunidades y dispositivos para hacer
las cosas de manera diferente mediante el aprendizaje continuo en camino a
hacerlas mas eficaces (Dimmock en Bolivar, 2014), aunque en la practica emerge
que los docentes conservan una vision jerarquizada del sistema.

Otros retos enfrentados son la cultura profesional individualista, la
ensenanza definida exclusivamente por el trabajo dentro del aula, reuniones de
CTE con agenda ajena al acuerdo del personal, poco o nulo impacto de cursos
externos en la practica docente y un panorama de crecimiento profesional
desalentador (Murphy, 2015 en Bolivar Ruano, 2017).

Conclusiones

En suma, los centros escolares requieren fortalecer los vinculos hacia el
funcionamiento de la escuela en el sentido de la afirmacion de Hargreaves (2007)
acerca de una verdadera colegialidad alrededor de dos cuestiones:(1) La
participacion en la recoleccion de datos que se conviertan en informacion para la
accion, utiles para analizar, interpretar y promover procesos de cambio sin caer en

la estandarizacién o burocratizacién de acciones, es decir, generar instrumentos y
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herramientas que les ayuden a reflexionar sobre el aprendizaje de manera
cuantitativa, pero principalmente, de forma cualitativa para no caer en el
instrumentalismo burocratico, promoviendo su uso racional y (2)Promover la
corresponsabilidad hacia el exterior de la escuela, con una comunidad inserta en
las acciones del plan escolar de mejora continua, de manera activa, sujeta a
evaluacion por medio de la reflexidn para que externen y se busque la atencién de
sus necesidades con miras y perspectivas a fortalecer su presencia de acuerdo
con las proyecciones que se anticipan en el modelo de la Nueva Escuela
Mexicana.

Se trata pues de crear condiciones que faciliten el desarrollo de efectividad,
planeadas a partir de lo que hay (Bolivar, 2007), para transformar (Escudero,
2009) entendiendo que los procesos deben ser alimentados y apoyados pero no
forzados o entrenados (Hargreaves, 2007), asumiendo que los directivos, deben
promover discursos criticos y reflexivos enfocados en la vida escolar para el
trabajo colaborativo con los docentes, en un ciclo creativo de aprendizaje mientras
profundizan en sus practicas (Sigurdardottir, 2010).

Es importante dar continuidad a los esfuerzos comenzados por la autoridad
educativa federal de México en el ciclo escolar 2019-2020, donde se busco la
sensibilizacidon desde los Consejos Técnicos Escolares acerca de la constitucion
de Comunidades Profesionales de Aprendizaje.

En cuanto a nuevas lineas de investigacion relacionadas con el desarrollo
de las practicas que promueven las comunidades profesionales de aprendizaje,
seria interesante explorar la compatibilidad entre éstas con los consejos técnicos

escolares.
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Finalmente, desde una perspectiva cuantitativa, de acuerdo con los
resultados del presente estudio, es deseable la realizacién de investigaciones que
permitan generalizar la situacidon diagnostica de las Comunidades Profesionales
de Aprendizaje en regiones mas amplias o en sistemas afines tal vez como
precursoras de las comunidades de aprendizaje.
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