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Resumen

Las comunidades profesionales de aprendizaje (CPA) constituyen una de las estra-
tegias de desempeno escolar mds importantes. Sin embargo, la mayoria de las es-
cuelas en las que se han aplicado pertenecen a sistemas educativos de alto desem-
peno, como los de Japdn, Corea de Sur, Finlandia o Singapur, lo que deja por fuera
la realidad educativa de América Latina. Mediante un estudio exploratorio, basado
en observacion etnogrdfica y entrevistas semiestructuradas, esta investigacion vin-
cula teoria y prdctica para discutir la aplicabilidad de las CPA en escuelas publicas
pertenecientes a sistemas educativos de bajo desempernio. Como conclusion, se hallo
que los componentes principales de las CPA (estructuras organizativas flexibles, li-
derazgos distribuidos, valores compartidos y culturas escolares colaborativas) estdn
presentes, pero son precarios y no soportan la implementacion de la estrategia.

Palabras clave (Fuente: tesauro de 1a Unesco)
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Viability of Professional Learning Communities in
Low-Performance Educational Systems

Abstract

Professional learning communities (PLCs) are one of the most significant school per-
formance strategies. Yet, most of the schools that have applied them belong to high-
performance educational systems, such as those of Japan, South Korea, Finland or
Singapore, leaving out the educational reality of Latin America. Through an explora-
tory study based on ethnographic observation and semi-structured interviews, this
research links theory to practice to discuss the applicability of PLC to public schools
in low-performance educational systems. In conclusion, it was found that the main
components of PLCs (flexible organizational structures, distributed leadership, sha-
red values, and collaborative school cultures) are present but precarious and do not
support the implementation of the strategy.

Keywords (Source: Unesco thesaurus)
Learning communities; organizational structure; leadership; school organization; Peru.
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Viabilidade de comunidades de aprendizagem
profissional em sistemas educativos de baixo
desempenho

Resumo

As comunidades de aprendizagem profissional (CAP) constituem uma das estraté-
gias de desempenho escolar mais importantes. Contudo, a maioria das escolas em
que sdo aplicadas pertence a sistemas educativos de alto desempenho, como os do
Japdo, da Coreia do Sul, da Finldndia ou de Singapura, o que deixa por fora a reali-
dade educativa da América Latina. Mediante um estudo exploratorio, baseado em
observacdo etnogrdfica e entrevistas semiestruturadas, esta pesquisa vincula teoria
e prdtica para discutir a aplicabilidade das CAP em escolas publicas pertencentes a
sistemas educativos de baixo desempenho. Como conclusdo, verificou-se que os com-
ponentes principais das CAP (estruturas organizadas flexiveis, liderancas distribui-
das, valores compartilhados e culturas escolares colaborativas) estdo presentes, mas
sdo precdrios, e ndo apoiam a implantacdo da estratégia.

Palavras-chave (Fonte: tesauro da Unesco)
Comunidades de aprendizagem; organizagdo escolar; estrutura organizada; estrutu-
ra administrativa; lideranca; Peru.
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Aprendizaje organizacional y comunidades
profesionales de aprendizaje

Consideradas por DuFour como una “nueva y
poderosa forma de trabajo conjunto que afecta pro-
fundamente las practicas de gestién escolar” (2004,
p. 1), 1as comunidades profesionales de aprendizaje
(CPA) constituyen una de las estrategias de mejo-
ramiento educativo mas discutidas actualmente.
Tedricamente, sus origenes advienen de la gestion
empresarial, gracias a los trabajos de Argyris, Senge,
Schon, Leithwood y Seashore en el campo del apren-
dizaje organizacional, un enfoque de gestién centra-
do en la creacién reflexiva de conocimiento (Argo-
te, 201). Gracias a sus buenos resultados, no tardé
mucho tiempo en trasladarse a la gestion educativa
(Alvarez, 2006; Vescio, Ross y Adams, 2008; Mulford
y Silins, 2010) como una de las estrategias de apren-
dizaje organizacional mas discutidas. En pleno cam-
bio de paradigma pedagdgico, de uno individualista
y jerarquico hacia uno colaborativo y reflexivo, las
CPA encontrarian en las escuelas sitio ideal para en-
carnar espiritus de reforma (Sai y Siraj, 2015; Olivier
y Huffman, 2016). Hoy por hoy, sus destacables resul-
tados en mejoramiento del desempenio docente y
estudiantil (Sigurdardéttir, 2010) pueden ser consta-
tados en escuelas de diversos paises, como Estados
Unidos, Noruega, Finlandia, Nueva Zelanda, China,
Hong Kong, Japén, Corea del Sur, Taiwan o Singapur?.
Es precisamente dicha evidencia la que, a pesar de
ciertos cuestionamientos (DuFour, 2007), defiende
su importancia y establece un consenso sobre sus
cuatro componentes basicos: estructuras organiza-
tivas flexibles, liderazgo distribuido, valores compar-
tidos y cultura escolar colaborativa.

1 Para una revision extensa, véase Morales y Morales (2018).

2 Véanse: Cherrington y Thornton (2015); Tam (20153, 2015b);
Chen, Lee, Lin y Zhang (2016); Cheng y Wu (2016 ); Gutierez
(2016 ); Higgins (2016); Lee y Kim (2016); Olivier y Huffman
(2016); Pang, Wang y Leung (2016); Popp y Goldman (2016);
Salleh (2016); Sjoer y Meirink (2016); Svanbjornsdottir, Mac-
donald y Frimannsson (2016a, 2016b); Vanblaere y Devos
(2016, 2018); Wang (2016); Zhang y Pang (2016); Ahn (2017);
Bellibas, Bulut y Gedik (2017); Dogan, Tatik y Yurtseven (2017);
Qiao, Yu y Zhang (2017); Wennergren y Blossing (2017); y
Zhang, Yuany Yu (2017).
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Una comunidad de aprendizaje profesional con-
siste en un grupo de profesionales que compar-
ten objetivos y propodsitos en comun, que cons-
tantemente obtienen nuevos conocimientos a
través de la interaccion y que apuntan a mejorar
la prdctica. Es un ciclo donde el aprendizaje nor-
malmente estd integrado en el trabajo diario; los
maestros adquieren nuevos conocimientos, lo
prueban en la prdctica y, a partir de la experien-
cia, obtienen aun mds conocimiento. Lo hacen
interactuando entre ellos, trabajando en colabo-
racion. Este ciclo estd fuertemente influenciado
por: factores estructurales, que pueden fomentar
la colaboracion o dificultarla; factores cultura-
les, que son creencias y valores de las personas; y
el estilo de liderazgo, que afecta en gran medida
tanto a la cultura dentro de la escuela como a la
estructura. Todos estos factores o caracteristicas
estdn incrustados entre si y son interdependien-
tes. (Sigurdardattir, 2010, p. 397)

No obstante, la mayoria de escuelas donde di-
cha estrategia ha sido implementada forman parte
de sistemas educativos de alto desempefio a nivel
mundial (en paises como Corea del Sur, Japdn, Sin-
gapur o Finlandia). Ello significa que la teoria de las
CPA se ha edificado recogiendo las caracteristicas es-
pecificas de tales sistemas e ignora si podrian gene-
rar los mismos resultados en escuelas pertenecien-
tes a otros sistemas parcial o totalmente distintos.
Considerando que elementos como cultura escolar
o estructura organizativa dependen de diversos
contextos socioculturales y, ademas, determinan el
funcionamiento de las CPA, discutir su aplicabilidad
en contextos particulares constituye no solo un pro-
blema fundamental, sino también un paso previo.

Bajo desempeno del sistema educativo
peruano

Segun la Ley General de Educacion 28044 (LGE),
el objetivo del sistema educativo peruano (SEP) es de-
sarrollar la institucién educativa (IE) o escuela como
una comunidad de aprendizaje cuyos objetivos prin-
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cipales sean: fortalecer su autonomia pedagogica y
administrativa, desarrollar liderazgos democraticos,
promover la participacion de la comunidad edu-
cativa e incentivar una cultura de autoevaluacion
(Ministerio de Educacién, 2003). Sin embargo, ges-
tionar la intrinseca complejidad del SEP, debido ma-
yormente a la diversidad sociocultural del territorio
nacional, es un reto en términos de gestion.

En las ultimas décadas, en el sistema educativo
peruano han ocurrido una serie de importantes
procesos que han determinado la estructura y el
desempenio del sector educativo. [...] el estanca-
miento de la inversion en el sector educativo, la
implantacion de reformas normativas relacio-
nadas con la docencia, tres cambios curriculares
en una década, la ampliacion de la cobertura de
la educacion bdsica y la reduccion de la calidad
educativa observada por medio de indicadores
de respuesta (p. e. los logros de aprendizaje, ta-
sas de desercion, retornos de la educacion, nive-
les educativos alcanzados), entre otros. (Jopen,
Gomez y Olivera, 2014, p. 1)

La educacion en el pais tiene un sinntiimero de
necesidades y demandas, las mismas que nos
plantean retos y desafios para afrontarlas de
manera coherente y efectiva. Sin embargo, la
prioridad inminente es impulsar el cambio que
requieren los procesos educativos para la trans-
formacion efectiva de la escuela, en su dindmi-
ca, estructura y organizacion, con el fin de lograr
resultados de aprendizaje significativos en los
estudiantes y la sociedad. (Ministerio de Educa-
cion, 20154, p. 10)

Como tal, el SEP se organiza en Educacién Ba-
sica y Educacion Superior. La basica (dividida en los
niveles inicial, primario y secundario) tiene por ob-
jetivo brindar al estudiante una formacion integral
cimentada en capacidades que posibiliten su apren-
dizaje en los campos cientifico, artistico, cultural o
deportivo. Asimismo, se divide en distintas modali-
dades, como Educacion Basica Regular, dirigida a la
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mayoria de la poblacion estudiantil; Educacién Basi-
ca Alternativa, destinada al desarrollo de capacida-
des laborales; Educacion Basica Especial, designada
a estudiantes con discapacidad o talentos especi-
ficos; Educacion Intercultural-Bilingle, asignada a
poblacién nativa; Educacion Técnico-Productiva, en-
focada en el desarrollo de competencias laborales; y
Educacion Comunitaria, ejercida por organizaciones
no educativas. Precisamente en razon de dicha com-
plejidad, el SEP muestra limitaciones que generan
su bajo desempeno (Jopen et al., 2014) e impactan
negativamente en la sociedad. Segun Beltran y Sein-
feld, “la persistencia de la baja calidad educativa [...]
se ha convertido en uno de los principales proble-
mas sociales del pais, con dramaticas consecuencias
en el largo plazo” (2013, p. 9).

Algunas de estas limitaciones, explicadas con
profundidad en literatura especializada (Beltran y
Seinfeld, 2013; Guadalupe, Ledn, Rodriguez y Vargas,
2017),son:la carencia de descentralizacion educativa,
requerida como politica de Estado y sinonimo de de-
mocratizacion de la educacion (Ministerio de Educa-
cién, 2013); la falta de inclusion educativa, referida a
la Educacion Intercultural-Bilingtie y a 1a Educacion
Basica Especial (OCDE, 2016); la desvalorizacion do-
cente, generada por limitadas condiciones laborales
y carencias en su formacién profesional (Diaz, 2015)
—ante lo cual se promueven estrategias de revalori-
zacion, como remuneracién meritocratica, bonos de
atraccion o reconocimiento a la trayectoria (Cuenca,
2017; Ministerio de Educacién, 2016a)—; los proble-
mas de inversion y gasto, los cuales repercuten en
la calidad educativa, 1a gratuidad de 1a ensenianza, el
salario docente y el desarrollo de infraestructura (Jo-
pen et al., 2014; OCDE, 2016); el bajo desempetio estu-
diantil, el cual compone una variable importante del
problema de la educacion nacional (Moreano, 2017);
y los contenidos curriculares, ya que la modificacion
del ultimo Curriculo Nacional de Educaciéon Basica
(Alayo, 2017; Ministerio de Educacién, 2017), realizada
en medio de procesos de reforma (Chuquilin y Zaga-
ceta, 2017), ha mostrado injerencia en el desempetio
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del Ministerio de Educacion (E] Comercio, 2017a) y de
las escuelas (E Comercio, 2017b), asi como en la eje-
cucién de politicas educativas (La Reptiblica, 2017).

Para remediar dicho escenario, organismos
competentes han desarrollado el modelo de ges-
tién escolar centrado en aprendizajes, el cual se
compone de ocho practicas o compromisos (Mi-
nisterio de Educacion, 2015b). Asimismo, se han
establecido pautas de buen desempeno, tanto do-
cente —para “transitar de la ensefianza tradicional
a la produccion del conocimiento” (Ministerio de
Educacién, 2012, p. 8)- como directivo, cuyos pila-
res son la gestion orientada a las personas, a la
obtencion de resultados y al liderazgo pedagogico
(Ministerio de Educacién, 2015b). A ello se suman
el Proyecto Educativo Nacional al 2021 (Consejo
Nacional de Educacion, 2006) y Semaforo Escuela,
un mecanismo de supervision gestionado por la
Oficina de Seguimiento y Evaluacion Estratégica
del Ministerio de Educacion, cuya finalidad es su-
pervisar las escuelas del pais y optimizar su ges-
tion mediante el levantamiento de indicadores
de desempernio, horas efectivas de clase, récord de
asistencia o necesidades de infraestructura (Mi-
nisterio de Educacién, 2016D).

Dado el complejo contexto sociocultural perua-
no, el SEP se compone de un sistema privado (Villalo-
bos, 2017) y uno publico, compuesto este no solo por
escuelas polidocentes, sino también por multiples
modelos de instituciones educativas: monolingues,
cuyas lecciones se dictan en idioma unico; intercul-
tural-bilinguie, donde se emplea la lengua nativa
de la comunidad; multiedad, donde un docente se
encarga de multiples secciones; multigrado, donde
mas de un docente tiene bajo su cargo hasta seis
grados; unidocente, donde un unico docente des-
empena también funciones directivas; polidocente
multigrado, donde cada docente se encarga de dos
secciones; y polidocente completa, donde diversos
docentes imparten clases a una sola seccion (Minis-
terio de Educacion, 2016D).
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Institucion educativa Villa Magisterial

Para la Ley General de Educacion, la escuela
constituye la “primera y principal instancia descen-
tralizada” del sistema educativo peruano, al tener
como finalidad la formacion integral de los estu-
diantes mediante el desarrollo del Proyecto Educa-
tivo Institucional y el establecimiento de vinculos de
cooperacién con padres de familia y gobiernos lo-
cales (Ministerio de Educacion, 2003). No obstante,
su situacion y desempernio varian sequn los diversos
contextos socioeconémicos y culturales en los que
se situan, pues “la mayoria de escuelas tienen ca-
rencias y presentan dificultades que se manifiestan
en el escaso logro de aprendizajes de sus estudian-
tes y en la contribucién minima en su formacion
integral” (Ministerio de Educacién, 20153, p. 10). Esta
complejidad genera que la mayor diversidad organi-
zacional existente dentro del SEP recaiga principal-
mente sobre las escuelas, de ahi 1a necesidad de re-
considerarlas como unidades de analisis en relacion
con el desempeno escolar.

La institucion educativa Villa Magisterial (VM)
es una escuela publica compuesta por 12 profesio-
nales (10 docentes, 1 auxiliar y 1 directora) y aproxi-
madamente 200 estudiantes en sus niveles inicial y
primario. Fue fundada el ano 2009 y se ubica en la
sierra del Peru, ciudad de Arequipa, a mas de 2200
m.s.n.m. Como institucién publica, VM presenta ca-
rencias de personal docente (reciben apoyo de la or-
ganizacion no gubernamental Ensena Pert, que de-
riva docentes a zonas vulnerables), administrativo
(carecen de subdireccion, coordinaciéon académica y
secretaria), de sequridad (reciben apoyo de padres
de familia) y cocina (reciben apoyo del Programa
Nacional de Alimentacién Escolar Qali Warma del
Ministerio de Desarrollo e Inclusién Social), asi como
también de infraestructura (falta de aulas, servicios
basicos y bienes muebles, como pizarras, estantes y
escritorios). Segun Beltran y Seinfeld, “las variables
vinculadas con la infraestructura y la gestion de la
educacion son determinantes fundamentales en
el desempenio escolar de los colegios; en algunos
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casos, incluso, por encima de las caracteristicas so-
cioeconémicas del estudiante” (2013, p. 12). A esta
situacion se agrega la impuntualidad y baja partici-
pacién docente que impiden el correcto desempeno
de la escuela y generan un clima laboral nocivo.

Sin embargo, como parte de un conjunto de
politicas comandadas por el Ministerio de Educa-
cion (Salazar, 2017), se ejecutaron una serie de medi-
das que tuvieron como actores principales a los do-
centes de VM: nombrar nueva direccion, desplazar el
inicio de clases por 30 minutos (para brindar opor-
tunidades de puntualidad a docentes que vivian a
horas de distancia), convocar con regularidad reunio-
nes de coordinacion para permitir el dialogo cons-
tante, admitir la participacién docente en la gestion
educativa para asumir su liderazgo, brindar acceso
a los padres de familia como garantes del desem-
peno de docentes y estudiantes, facultar la retroa-
limentacion pedagdgica para generar que docentes
aprendan diversas estrategias pedagogicas de sus
colegas y ejecutar distintos proyectos® que generen
un sentido de responsabilidad colectiva. Luego de
dos anos, tales practicas reformaron el desempeno
de VM y se produjeron importantes cambios que
impactaron visiblemente en el trabajo pedagdgico,
pues los docentes empezaron a sentirse parte de la
escuela al ser participes directos de su gestion. En
palabras de Cadena y Orcasitas, “el aula es un lugar
util ala vida humana ya que da sentido a los grupos
de pertenencia, favoreciendo el trabajo cooperativo
desde aprendizajes creativos y adecuados que sera
evaluado por el sistema educativo” (2016, p. 383).

Metodologia
Vinculando teoria y practica, el presente estu-
dio de caso exploratorio tiene por objetivo discutir

3 Como “Ecoescuela” (2015-2016), que consistié en sembrar
pequetios arboles dentro y alrededor de 1a IE (ubicada en
zona desértica) para promover la gestion ambiental, o “Me-
joremos la educacién en nuestro Peri” (2015), que consistio
en visitas a diversas escuelas para concientizar sobre los
problemas de la educacién nacional mediante exposiciones
realizadas por los mismos estudiantes.

Sergio Morales-Inga, Oswaldo Morales-Tristan

la aplicabilidad de Tas CPA en escuelas publicas per-
tenecientes a sistemas educativos de bajo desempe-
no, tomando la institucion educativa Villa Magiste-
rial como referente empirico. Para ello, se analizan
los componentes principales de las CPA (estructura
organizativa flexible, liderazgo distribuido, valores
compartidos y cultura escolar colaborativa), en fun-
cion de la realidad de Villa Magisterial, con 1a fina-
lidad de determinar si tales componentes pueden
ser hallados en una escuela publica perteneciente a
un sistema educativo de bajo desempeno. El estudio
emplea técnicas como la observacion etnografica,
usualmente aplicada en ambitos educativos (Yon,
2003) a fin de comprender las escuelas “por dentro”
(Woods, 1987), para analizar la interaccion de los dis-
tintos componentes organizacionales de la escuela,
y entrevistas semiestructuradas a docentes y direc-
tivos, para aprehender su perspectiva de las cosas.

Se destaca que el referente empirico conside-
rado difiere de los usualmente utilizados por estos
estudios —los cuales aluden a sistemas educativos
de paises como Finlandia, Singapur o Corea del Sur,
destacables a nivel mundial pero diferentes de la
realidad educacional de América Latina (Martins,
2016)-, por lo que la presente investigacion busca
subsanar un vacio en la teoria de las CPA, ya adverti-
do en relacién con sistemas educativos no occiden-
tales, aunque de alto desempetio (Wong, 2010; Pang
y Wang, 2016; Qiao et al, 2017; Zhang et al., 2017).
Apelando a un estudio de caso exploratorio —un
disefio comun en investigacion educativa (Alvarez
y San Fabian, 2012)- sustentado tedricamente, se
busca compensar el ateoricismo que afecta dicho
disefio (Rule y John, 2015). Asimismo, dado que las
caracteristicas del referente empirico impiden su
tratamiento cuantitativo (generalmente empleado
en estudios sobre CPA), se usa un enfoque princi-
palmente cualitativo que, aunque minoritario en
este tipo de estudios (Zhang et al,, 2017), sea capaz
de aprehender las cualidades organizativas del re-
ferente empirico (Sandin, 2003). Por ultimo, como
finalidad, el estudio busca fomentar la discusion del
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empleo de estrategias organizacionales dirigidas al
elemento mas importante de todo sistema educati-
vo:la escuela.

Importancia de la estructura organizativa:
entre homogeneidad y heterogeneidad

El primer y mas fundamental componente de
cualquier organizacion es su estructura, dada la in-
fluencia que ejerce sobre el desempetio (Hunter, 2015).
Considerando que las escuelas son formas de organi-
zacioén, la estructura también se halla muy vinculada
al mejoramiento educativo (Lam, 2005). Asimismo,
dado que las CPA tienen como finalidad optimizar el
desempeno educativo, su relacion con la estructura
organizativa es también fundamental. Al respecto,
multiple evidencia senala que, para su constitucion,
las CPA necesitan de estructuras organizativas flexi-
bles capaces de permitir 1a retroalimentacion entre
sus diversos niveles (Gray, Kruse y Tarter, 2015; Kruse
y Johnson, 2017). Caso contrario, una estructura or-
ganizativa rigida podria impedir su 6ptimo desem-
pefio (Harris y Jones, 2010). La educacién publica, sin
embargo, no reconoce debidamente la trascenden-
cia de dicho componente.

El SEP distingue dos grandes dominios: la co-
munidad educativa, compuesta por estudiantes, pa-
dres de familia, profesores, directivos, exalumnos y
lideres comunales proximos a 1a IE, y 1as instancias
de gestion educativa, representadas por organismos
como el Ministerio de Educacion (Minedu), 1as Direc-
ciones Regionales de Educacién (DRE), las Unidades
de Gestion Educativa Local (UGEL) y las diversas ins-
tituciones educativas. Considerando esta distincion,
la estructura organizativa de Villa Magisterial (véase
Figura 1) puede ser comprendida en cuatro niveles
fundamentales:

a.  Nivelgubernamental, compuesto por:el Minis-
terio de Educacion, rgano rector de la politica
educativa, encargado de elaborar el Proyecto
Educativo Nacional y los diserios curriculares,
dirigir el Programa Nacional de Formacion y
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Capacitacion Permanente del magisterio y el
Programa Nacional de Investigacion Educativa,
ademas de afianzar el presupuesto nacional de
educacion y evaluar los aprendizajes mediante
el Sistema Nacional de Evaluacion, Acredita-
cion y Certificacion de la Calidad Educativa; las
DRE, responsables de brindar el servicio educa-
tivo en distintas regiones del pais, autorizar el
funcionamiento de IE publicas y privadas, for-
mular y evaluar el presupuesto educativo en
las regiones e identificar prioridades de inver-
sion en infraestructura educativa; y las UGEL,
instancias autéonomas, descentralizadas y pro-
vinciales encargadas de desarrollar las capaci-
dades de gestion pedagogica y administrativa
delas IE en pro de su autonomia.

Nivel directivo, conformado por: la direccion
-segun la LGE-, maxima autoridad y repre-
sentante legal de la IE, encargada de la ges-
tion pedagdgica y administrativa, de evaluary
asesorar el desempeno de la IE, de supervisar
y coordinar el trabajo docente, de promover
una practica de evaluacion y autoevaluacion,
asi como de prevenir y/o solucionar conflictos
organizacionales; y los puestos administrati-
vos vinculados —para el caso de VM, este nivel
se encuentra compuesto unicamente por la di-
rectora, al no contar con areas de subdireccion,
coordinacion académica o secretaria.

Nivel participativo, compuesto por tres organi-
zaciones con capacidad de participaciéon en la
gestion de la IE: 1as Asociaciones de Padres de
Familia, encargadas de supervisar el manejo
adecuado del material pedagdgico e infraes-
tructura, participar en la formulacién y ejecu-
cion del Proyecto Educativo Institucional y del
Plan Anual de Trabajo, asi como en el comité de
evaluacion para el ingreso, ascenso y perma-
nencia de personal administrativo y/o docen-
te; el Consejo Educativo Institucional, organis-
mo de concertacion ciudadana presidido por la
direccién de la IE y conformado por padres de
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familia, profesores, alumnos, exalumnos y per-
sonal administrativo, cuya finalidad es partici-
par, evaluar y vigilar la gestion educativa; y el
profesorado, conformado por los docentes de
la IE, quienes participan en la gestion median-
te los comités.

d.  Nivel ejecutivo, compuesto por equipos de tra-
bajo de profesores y estudiantes encargados
de la ejecucion de estrategias producidas en
los niveles superiores.

Figura 1. Estructura organizativa de Villa
Magisterial

| Ministerio de Educacion
|
Direcciones Regionales
de Educacion
|
Unidades de Gestion
Educativa Local

Nivel
directivo Direccion

Asociacion
de Padres
de Familia

Nivel {
gubernamental

Consejo educativo
institucional

Profesorado
Equipos

Nivel de trabajo
ejecutivo

Nivel
Participativo {

Fuente: elaboracién propia.

En el SEP las instancias de gestion (nivel gu-
bernamental) gozan de cierta estabilidad, pues per-
manecen homogéneas practicamente a nivel nacio-
nal. La diversidad organizacional empieza recién en
los niveles directivo, participativo y ejecutivo (cuya
conformacién es llamada comunidad educativa), ya
que ellos comprenden las multiples escuelas cuyas
caracteristicas y necesidades varian segun los dis-
tintos contextos socioculturales. Esta diversidad
organizacional comporta mayor complejidad en la
gestion escolar, al producir estructuras escolares
heterodoxas para cada escuela (unidocente, multi-
grado, polidocente, etc.), Ias cuales generan brechas
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y desigualdades en los aprendizajes (Guadalupe et
al., 2017, p. 179-208). Segun Beltran y Seinfeld, “son
las zonas rurales las que tienen mayores restriccio-
nes para brindar un servicio educativo de calidad
asi como menor gasto publico destinado a 1a edu-
cacion” (2013, p. 121). Comprender la importancia de
dichas estructuras en la gestion escolar y reconocer
su heterogeneidad son condiciones necesarias en
la discusion sobre el establecimiento de CPA. E1 SEP
debe reconsiderar las estructuras organizativas no
como una simple representaciéon grafica del esque-
leto de una escuela, sino como un elemento deter-
minante de su desempenio, que podria no funcionar
correctamente al estar sometido ala influenciade la
diversidad sociocultural.

Dilemas del liderazgo escolar: doble
funcion directiva y comités de gestion

Como atributo organizacional, el liderazgo no
solo es posibilitado por la estructura organizativa
(Rutherford, 2006), sino que ademas guarda un vin-
culo esencial con el mejoramiento educativo (DiPao-
la y Hoy, 2015). En referencia a las CPA, el liderazgo
asume un rol fundamental, al constituir uno de sus
componentes centrales (Buttram y Farley-Ripple,
2016; Chen et al., 2016; Vanblaere y Devos, 2016, 2018;
Wang, 2016). Segun Pang et al., “para crear, desarro-
llar y sostener una comunidad profesional de apren-
dizaje en una escuela, se necesita activar el liderazgo
en todos los niveles” (2016, p. 233). Dada la naturaleza
del cargo, se considera que la Unica instancia capaz
de ejercer el liderazgo escolar es la direccion. Sin em-
bargo, uno de los problemas mas urgentes a los que
se enfrenta la funcién directiva en el SEP es la sobre-
carga laboral, por la doble funcion que realizan los
directores: gestionar y administrar. Determinar la
naturaleza del cargo directivo constituye un punto
importante a considerar antes de establecer CPA.

La evidencia, tanto nacional como internacio-
nal, revela que cuando el director de una escue-
la enfoca las tareas con liderazgo pedagdgico,
[..] su actuar tiene un impacto positivo en el

99



ISSN 0123-1294 | e-ISSN 2027-5358 | Educ.Educ.Vol.23.No.1 | Febrero-abril de 2020 | pp.91-112.

Universidad de La Sabana | Facultad de Educacién

rendimiento académico de los estudiantes. En
nuestro pais, la mayoria de las funciones que se
atribuyen por ley a los directores son de cardcter
administrativo, lo que no promueve este tipo de
liderazgo. Esta situacion se ve agravada por la
forma de seleccion o designacion, la situacion
laboral inestable, la diversidad de estructuras y
tipos de escuelas, la ausencia de propuestas de
formacion y capacitacion, la simultaneidad de
cargos y funciones docente-director, y la ausen-
cia del liderazgo pedagdgico en su desemperio.
(Ministerio de Educacion, 2015a, p. 16)

La direccion es un cargo complejo, porque re-
quiere de muchas competencias en lo admi-
nistrativo y pedagdgico. Por un lado, tienes
que gestionar que la escuela marche como un
reloj —asistencia, puntualidad, documentacion,
infraestructura, coordinacion con actores ex-
ternos, etcétera— y, por otro lado, tienes todo el
trabajo pedagogico de sequimiento y acompa-
namiento. Respecto a este punto, considero que,
al haber estudiado la carrera docente, los direc-
tores tienen los conocimientos y experiencia ne-
cesarios para saber lo que se espera de un buen
docente. Sin embargo, creo que la mayoria de
esfuerzos para fortalecer a los directores debe-
ria dirigirse a sus competencias de gestion. Hay
tantas decisiones por tomar que su trabajo se
vuelve abrumador. No creo que el gerente gene-
ral de una gran empresa tenga las mismas de-
mandas que tiene un director de escuela. (Profe-
sora de Computacion; comunicacion personal)

De todos los estilos de liderazgo existentes en la
literatura, uno es imprescindible para la conforma-
cion de CPA: el liderazgo distribuido o compartido,
el cual encarna uno de sus componentes esenciales
(Castillo, Puigdellivol y Antunez, 2017). Como tal, “el li-
derazgo compartido reconoce que diferentes perso-
nas-no sololas que ocupan cargos oficiales— pueden
emerger como fuentes de influencia en diferentes
ocasiones, con efectos positivos” (Bolivar, 2011, p. 266).
Segun Leithwood, el liderazgo distribuido genera
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que la organizacion se beneficie de una mayor parti-
cipacion, al permitir a sus integrantes sumar sus ca-
pacidades individuales y promover “un mayor senti-
miento de interdependenciay un sentido de como el
propio actuar tiene un efecto sobre la organizacion
en su conjunto” (2009, p. 61). Por ello, el liderazgo
compartido “deberia ser una caracteristica priorita-
ria[..] de una comunidad profesional de aprendizaje
efectiva” (Carpenter, 2015, p. 685). Asimismo, sélida
evidencia demuestra resultados positivos cuando
el profesor deja de ser un agente Unicamente peda-
gogico para constituirse como un agente de gestion
mediante la promocién del liderazgo docente (Boli-
var, 2011; Watson, 2014; Lai y Cheung, 2015; Diamond
y Spillane, 2016). ;Cémo y mediante qué organismos
se gesta el liderazgo docente en el SEP?

Segun la LGE, el docente constituye un agente
fundamental del proceso educativo, al tener como
misién contribuir a la formacién integral de los es-
tudiantes y participar en la gestion de la IE. No obs-
tante, su participacion se realiza formalmente me-
diante los comités de gestion —6rganos presididos
por los directores, pero liderados por los docentes—,
cuya finalidad es atender determinados aspectos de
la escuela. En ellos, son los docentes quienes parti-
cipan desarrollando estrategias, planes y proyectos,
programando diversas actividades de su comité y
supervisando no solo su propio trabajo o el de sus
colegas, sino también la misma gestion escolar. Ge-
neralmente, los comités son los Unicos mecanismos
organizacionales formales que promueven el lide-
razgo docente y evitan la sobrecarga laboral de 1a di-
reccion, al distribuir la gestion hacia personal no di-
rectivo. Dada su naturaleza departamental, existen
diversos tipos de comité: de presupuesto, sequridad,
policia escolar, Cruz Roja, Defensa Civil, medio am-
biente, recursos propios (gestiéon de ingresos), acadé-
mico (busqueda de capacitaciones docentes), inven-
tario (gestion de bienes muebles), apoyo informatico
(mantenimiento de equipos de computo), etcétera.
Si bien el Minedu exige un numero determinado de
comités, hay espacio para la creacion de otros segun
las necesidades especificas de cada escuela.
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Estamos bien organizados. Tratamos de ver
todas nuestras necesidades y para ello hemos
creado los comités, tanto los que nos pide el
Ministerio como también los que necesita-
mos nosotros por propio contexto. Nos hemos
repartido funciones viendo la habilidad de
cada docente. Hay docentes que son hdbiles en
gestion y hay docentes que son mds de accion.
Esa es la organizacion que tenemos dentro de
la institucion; vemos, no imponemos, segun el
potencial que tenga cada docente y sequn su
compromiso. (Profesora de nivel inicial: 3 afios;
comunicacion personal)

De no haber comités, el profesor dejaria de ser
participe de la organizacion. La distribucion de
comités es necesaria porque hay que ayudar a
la direccion. (Profesora de nivel inicial: 5 anos;
comunicacion personal)

En VM los comités mantienen una dinamica
sencilla, pero funcional. Su labor se ejecuta en re-
uniones de coordinacion demandadas por padres
de familia y docentes. Una vez solicitadas, 1a direc-
tora autoriza el proceso, convoca a los docentes y
dirige el dialogo, pero sin reducirlo a su estamen-
to. En ellas, docentes, directora y padres de familia
dialogan de forma equitativa; no obstante, son los
docentes quienes asumen el liderazgo y l1a responsa-
bilidad de solucionar dichas problematicas. Asi, los
comités constituyen el mecanismo organizacional
mas importante del liderazgo docente y la gestion
escolar. Sin embargo, al depender de las necesida-
des de cada escuela, también estan sujetos a la in-
fluencia de la diversidad sociocultural. Asimismo, al
depender del profesorado, sufren las carencias de
docentes, quienes usualmente deben trabajar en
mas de un comité, lo cual genera sobrecarga laboral.
A diferencia de ciertos sistemas educativos de alto
desempetio, en VM (y escuelas semejantes) el lide-
razgo docente no se ejerce desde departamentos
académicos soélidos, sino mediante comités que, en
cuanto sea posible, sacan adelante la gestion de la
escuela. En razén de lo expuesto, cualquier intento
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de establecer CPA debe considerar los dilemas de la
doble funcién directiva y los comités de gestion.

Dos valores organizacionales: vision y
compromiso

Los valores constituyen recursos esenciales
para el éptimo funcionamiento de toda organiza-
cion, especialmente en escuelas, dada su naturaleza
pedagogica. Como tales, ellos componen parte im-
portante de las CPA, sea integrando sus dinamicas
(Chen et al., 2016; Qiao et al., 2017) o posibilitando su
emergencia (Huffman, 2003; Tam, 2015b). Su impor-
tancia esta en la influencia que ejercen en el com-
portamiento individual y organizacional, al vincu-
larse a los objetivos de la institucion. En términos de
Pirela y Sanchez, “los valores se definen como prin-
cipios rectores del comportamiento humano, pues
deciden la actuacion de las personas de unamanera
yno de otra” (2009, p.180).

En el SEP, los valores, aunque no sean del todo
reconocidos en sus efectos concretos, son compren-
didos dentro de los compromisos que docentes y
directivos deben seguir (Ministerio de Educacion,
2012). En el caso de VM, los docentes entrevistados
destacaron la presencia de distintas practicas basa-
das en valores que influenciaban de forma positiva
su comportamiento individual y su desempeno or-
ganizacional. Mediante practicas de gestion (critica
constructiva, reflexion grupal o busqueda conjunta
de soluciones) o distintas labores de apoyo (ayuda
economica mediante préstamos o actividades pro-
fondos, felicitaciones por cumplimiento de objetivos
o0 preocupacion por la salud de colegas), el equipo de
VM promueve valores que cohesionan sus dinami-
cas, como contrapeso de sus limitaciones materiales.

La solidaridad, el respeto, también la puntuali-
dad veo que se practican. La empatia también.
Por ejemplo, estamos en una reunion de planifi-
cacion, en los primeros dias, y ahora, con esta si-
tuacion, nos quejamos de la situacion economi-
ca. A veces exageramos en préstamos; entonces
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nosotros tenemos que ayudarnos, tener conside-
racion, y de repente con la realizacion de alguna
actividad nos levantamos la moral. Esto es soli-
daridad, sentir empatia respecto del otro. (Pro-
fesor de primer grado; comunicacion personal)

Hay mucho respeto. Se respiro eso desde el pri-
mer momento. Hay un tema de respeto, hay un
tema de tolerancia, hay un tema de saber escu-
char a los demds. Eso se puede percibir en los
primeros cinco minutos de estar con ellos. (Pro-
fesor de sexto grado; comunicacion personal)

Para serle sincero, en veintinueve anos de servi-
cio que tengo, este es el colegio donde he podido
encontrar que verdaderamente se practican va-
lores. Hay amistad entre colegas y compromiso
de trabajo; hay entendimiento; hay un clima
institucional extremadamente bueno, desde Ia
direccion hasta padres de familia, alumnos y
profesores. (Profesor de quinto grado; comuni-
cacion personal)

Sin embargo, a pesar del claro consenso, no
existen politicas orientadas a la promociéon institu-
cional de valores. Pese a realizarse en su dimension
formal (en reuniones de coordinacién o en los co-
mités), los valores de VM encuentran su génesis en
la dimensién informal, tal y como ocurre en organi-
zaciones cuyas dinamicas informales impactan en
su funcionamiento formal (Gonzalez, 2003). En VM,
los valores también se practican mediante formas
de socializacion ocurrentes en reuniones de coor-
dinacién y planificacion (dimensiéon formal), pero,
con mayor arraigo, en dias festivos, como el dia del
maestro, o en los cumpleaiios de los miembros (di-
mensién informal).

Todos nos apoyamos y respetamos. Eso siempre
hubo desde que el colegio se inicic, y siempre
hemos dicho en la institucion que, venga quien
venga, debe ser bien recibido, darle buen trato y
apoyarlo para trabajar todos en conjunto y en
equipo, porque asi se sale adelante en cualquier
sentido. Y esto es lo que hay en esta institucion
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educativa. (Profesora de tercer grado; comuni-
cacion personal)

Aqui hay una socializacion mds informal, en
espacios informales, lo cual es bueno, porque se
genera directamente en esos espacios. Se gene-
ran, a partir de las reuniones que hemos tenido,
en conversaciones abiertas, en espacios libres,
directamente con los profesores. En mi anterior
trabajo, era un tema un poco mds estructurado,
porque el director académico te llevaba profe-
sor por profesor a presentarte. Te decia “este es
tu horario de trabajo, esta es tu drea, trabajas
con estos grados, y estas son tus listas”. (Profesor
de sexto grado; comunicacion personal)

El caso de los valores devela un punto crucial:
aunque se trate del comportamiento de una organi-
zacion, la instancia individual es fundamental. Dado
que los valores organizacionales constituyen parte
de las CPA, la importancia del individuo destaca, al
ejercer los valores que la organizacién demande. En
palabras de Alvarez, “toda organizacion que adopta
el enfoque del aprendizaje organizacional se carac-
terizara [...] por considerar al individuo como el cen-
tro de la organizacién” (2006, p. 14). No obstante, las
acciones individuales no impactarian, de no estar
vinculadas a topicos centrales para el cumplimiento
de objetivos organizativos:la vision y el compromiso.
En primer término, la visiéon conforma uno de los ele-
mentos de las CPA, ya que “nos hace pensar en una
idea comun en beneficio de toda la organizacion. Es
como un faro, una guia que orienta las metas insti-
tucionales” (p. 25). En segundo término, el compro-
miso es necesario para la gestion educativa, dada su
relacion con el desempeno de las CPA, pues su auge
o caida dependen “del elemento mas importante
en lo que refiere a mejoramiento del desempeno en
cualquier escuela —el compromiso y la persistencia
de sus educadores” (DuFour, 2004, p. 11). Segun Ahn,
“las iniciativas de reforma y participaciéon docente
necesitan operar sobre 1a base del voluntarismo para
tornarse auténticas y sostenibles” (2017, p. 83). En el
caso de VM, esto constituye un hecho palpable.
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Un tema super relevante fue el de las relacio-
nes cdlidas entre toda la comunidad educati-
va, desde la directora hasta los docentes. Habia
mucha preocupacion por el otro, mds alld de
temas laborales. Compartiamos espacios infor-
males que generaban vinculos afectivos. Y tener
ese ambiente tan positivo también favorecia a
tener un buen desemperio, confianza y aper-
tura para aprender unos de otros a mejorar
nuestra prdctica pedagogica. Compartiamos la
vision comun de querer darles a nuestros estu-
diantes lo mejor. Aspirdbamos a la excelencia,
no importaba el trabajo, el esfuerzo o el tiempo
que eso implique. (Profesora de computacion;
comunicacion personal)

Todos los profesores estamos comprometidos
en dar cada uno nuestro potencial en los dife-
rentes comités. Tenemos una directora que es
animosa, que estd siempre con nosotros, con los
padres y con los estudiantes. Yo lo veo; la orga-
nizacion anda por buen camino. Hay recono-
cimiento, hay gestion, hay preocupacion de la
administracion por los docentes en hacer bien
el trabajo educativo y para obtener logros mds
que regulares, logros positivos. (Profesor de pri-
mer grado; comunicacion personal)

En VM, el compromiso individual es valorado
porque coadyuva al compromiso organizacional. Por
ello, todo el equipo se halla comprometido en la ges-
tion mediante diversas practicas: nulo ausentismo,
cumplimiento de labor pedagdgica, participacion
en la gestion, generacion de un clima laboral 6pti-
mo o ejecucion voluntaria de labores que excedan
la propia funcion, de modo que, dada la carencia de
personal, es normal encontrar docentes limpiando
las aulas, reparando muebles averiados o asistien-
do en la cocina. Aunque los valores que construyen
una visiéon compartida se ejecuten en la dimension
informal, es necesario que su promocion y desarro-
llo se encuentren debidamente estipulados como
elementos centrales de la gestion escolar. Ante la
aplicabilidad de CPA, es necesario destacar los valo-
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TeS No como un accesorio de las interacciones, sino
como su componente central.

Cultura escolar colaborativa

En referencia a la gestion educativa, 1a cultu-
Ta escolar es trascendental (Deal y Peterson, 2016).
Dado su caracter holistico, hablar de cultura escolar
implica hablar de dinamica organizacional, pues
comprende todo aquello que hace que determina-
da escuela sea lo que es. Segun Peterson y Deal, 1a
cultura escolar se encuentra en los elementos mas
profundos de toda escuela: “en las reglas y asuncio-
nes no escritas, en la combinacion de rituales y tra-
diciones, en la formacion de simbolos y artefactos,
en el lenguaje y el fraseo especificos que docentes
y estudiantes emplean, asi como en las expectati-
vas sobre el cambio y el aprendizaje que saturan el
mundo de la escuela” (2009, p. 9). Para los autores,
“la cultura influencia y forma las maneras en que
docentes, estudiantes y administrativos piensan,
sienten y actiian” (pp. 9-10), al constituir “una pode-
rosa red de rituales y tradiciones, normas y valores
que afectan cada rincén dela vida escolar” (p.10). De
ahi que consideren que “el término cultura provee
una forma mas precisa e intuitivamente atractiva
de ayudar alos lideres escolares en el entendimien-
to de las reglas y tradiciones no escritas, costum-
bres y expectativas de su propia escuela” (Deal y
Peterson, 2016, p. 7).

Teniendo en cuenta que las CPA refieren a la
dinamica escolar y se vinculan con el mejoramiento
educativo, es normal que se las relacione con la cul-
tura escolar (Saiy Siraj, 2015; Olivier y Huffman, 2016;
Bellibas et al., 2017). Dicho vinculo postula que las
CPA muestran mayor posibilidad de desarrollo, si en
la escuela existe una cultura escolar positiva. Caso
contrario, si esta es rigida o muestra poca adapta-
bilidad frente al cambio, podria convertirse en un
serio obstaculo (Zhang y Pang, 2016; Ahn, 2017). Son,
precisamente, las culturas escolares colaborativas
(Sutton y Shouse, 2016) las que representan ese tipo
de cultura flexible y apta para el establecimiento
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de CPA. Segun fuerte evidencia, una cultura escolar
colaborativa influye en el desarrollo de CPA (But-
tram y Farley-Ripple, 2016; Chen et al., 2016; Popp y
Goldman, 2016; Salleh, 2016; Sjoer y Meirink, 2016;
Svanbjornsdottir et al., 2016b; Qiao et al,, 2017), sien-
do incluso capaz de lograr que una escuela de bajo
performance obtenga un alto desempetio (Ahn,
2017) o posibilitar el primer paso de una reforma
del sistema educativo (Harris y Jones, 2010). Segun
Pang y Wang, “colaborar con los colegas es una ma-
nifestacion de una comunidad profesional fuerte
que mostrara un gran impacto en el desarrollo de
un sentido de responsabilidad colectiva en el apren-
dizaje estudiantil” (2016, p. 194). Se puede afirmar, a
este respecto, que una cultura escolar colaborativa
es el cimiento de las CPA.

En relacion con nuestro referente empirico, VM
destaca por su trabajo colaborativo y un claro matiz
pedagdgico para con los mismos docentes, quienes
observan constructivamente las estrategias de en-
senanza de sus colegas y establecen algo cercano
a una cultura de aprendizaje. Tanto la estructura
organizativa (que, dentro de sus limites, posibilita
el trabajo de los comités) como la influencia de los
valores informales, la vision compartida y el com-
promiso individual generan que la cultura escolar
de VM brinde muestras de un solido caracter cola-
borativo que merece ser estudiado en profundidad
y de forma independiente.

Hay un ambiente colaborativo. Si hay algo que
coordinar, no siento que haya algun inconve-
niente en compartir responsabilidades, en men-
cionar qué cosas se tienen que hacer o qué cosas
no se tienen que hacer, o qué se hizo mal o qué
se hizo bien. Este tipo de sinceridad me parece
muy bueno, porque evita los malos entendidos
y las suposiciones. Puede haber diferencias, pero
‘atacan” a la idea, no a la persona. Lo tienen
claro. Ninguno grita para exponer una idea; se
explica claramente y lo justifican bien. No hay
interrupciones ni tampoco es como un salén de
clase en el que hay que levantar la mano para
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intervenir. Estaba implicito eso de que, si al-
guien hablaba, todos escuchdbamos. No habia
necesidad de mencionarlo. (Profesor de sexto
grado; comunicacion personal)

Entodo sitio hay una cabeza y los demds estamos
orientados a sequir las propuestas que se dan.
Cuando creemos que son buenas, apoyamos;
cuando creemos que son un poco erradas, tene-
mos la palabra para poder decirlo, para hacer re-
conocerle a la direccion que algo estd fallando o
para cambiar y ponernos de acuerdo. (Profesora
de cuarto grado, comunicacion personal)

Trabajamos estos planes en conjunto. A pesar
de que haya jerarquia en la organizacion, siem-
pre se nos toma en cuenta. A todos los elemen-
tos de la organizacion educativa se nos convoca
para trabajar en conjunto. (Profesora de sequn-
do grado; comunicacion personal)

Sentia que habia un vinculo muy cercano con
los profesores. Eramos muy pocas personas y,
por ello, siempre hubo mucha calidez. Yo nota-
ba que ellas se preocupaban mucho por la otra
persona y la directora también. Generaban un
clima muy cordial, habia mucha tranquilidad.
En general, me senti parte de la institucion. Era
una comunidad tal cual. (Profesora de compu-
tacion; comunicacion personal)

Basandose en las entrevistas realizadas, po-
dria concluirse que en VM existe, en principio, una
cultura de trabajo colaborativo. No obstante, como
se dijo previamente, es necesario realizar diver-
sos estudios para sostener tal afirmacion, lo cual
implica aprehender las diversas concepciones y
tratamientos metodologicos del concepto cultura
escolar. Ademas de ello, las culturas escolares no
funcionan aisladas del resto de la organizacién,
sino que —esto es lo mas importante— dependen
de su buen funcionamiento. Considerando que en
VM dichas practicas colaborativas fueron posibles
gracias a determinadas politicas, se puede afirmar
que una cultura colaborativa puede ser impulsada
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desde el nivel gubernamental, pero esta sera real-
mente desarrollada a nivel directivo y participati-
vo, es decir, en estricta referencia a la escuela y sus
miembros. A pesar de las limitaciones de personal e
infraestructura, 1as caracteristicas organizacionales
aqui descritas, sumadas a las nuevas practicas de
gestion escolar, han permitido a VM obtener dos ve-
ces consecutivas (2014 y 2015) el Bono Escolar, reco-
nocimiento que otorga el Minedu a aquellas escue-
las con altos indicadores de desempeno. De acuerdo
con evidencia reciente (Salazar, 2017), dicho recurso
constituye uno de los mecanismos destacables de
la actual reforma educativa.

Conclusiones y recomendaciones

La presente investigacion discute 1a aplicabi-
lidad de comunidades profesionales de aprendiza-
je (CPA) en una escuela publica perteneciente a un
sistema educativo de bajo desemperio, mediante el
analisis de sus componentes organizativos. Al res-
pecto, se concluye lo siguiente: a) 1a estructura ejer-
ce unafuerte influencia, al determinar las formas de
gestion que desarrollaran las diversas escuelas, por
lo que es necesario considerar sus posibilidades y 1i-
mitaciones en funcién del contexto sociocultural; b)
esimportante distribuir el liderazgo mediante comi-
tés de gestion en los que los docentes sean respon-
sables del manejo de las instituciones educativas,
sin descuidar la posibilidad de implementar instan-
cias semejantes; c) es fundamental compartir valo-
res (enfatizando en la vision y el compromiso indi-
vidual) en las escuelas, no solo de manera informal,
sino también formalmente, a través de normativas;
y, finalmente, d) es necesario desarrollar culturas
escolares colaborativas que sirvan de cimiento a las
CPA'y que se sostengan en el buen funcionamiento
de los demas componentes organizacionales. Son
estos cuatro elementos los que deben ser evaluados
antes de aplicar cualquier estrategia organizacional
y es precisamente la necesidad de tal reflexion pre-
vialo que revela la distancia entre sistemas educati-
vos de alto desempetio y bajo desempeno.

Sergio Morales-Inga, Oswaldo Morales-Tristan

Sibuscamos desarrollar CPA (u otras estrategias
similares) en sistemas educativos de bajo desempe-
no, lo mas pertinente seria empezar por desarrollar
estructuras flexibles (aunque sean generalmente
estipuladas por entes rectores alejados de las reali-
dades escolares), liderazgos distribuidos (mediante
organismos de gestiéon docente, como los comités),
valores compartidos (formal e informalmente) y
culturas escolares colaborativas (que comprendan
las dinamicas de las diversas escuelas). Al respecto,
se proponen cuatro recomendaciones: a) desarrollar
una estructura organizativa flexible que permita la
comunicacién fluida entre sus niveles y que, para
la funcion directiva, distinga entre gestion y admi-
nistracion; b) promover el liderazgo distribuido y el
liderazgo docente mediante comités de gestion o
instancias semejantes; c) fomentar valores que dina-
micen las relaciones entre pares, no solo de manera
informal, sino también mediante normativas, politi-
cas o decdlogos; d) impulsar una cultura escolar co-
laborativa que comprenda la totalidad de agentes de
la escuela y constituya el cimiento de su dinamica.

Partiendo del referente empirico empleado y
en consideracion del analisis realizado, queda por
profundizar en la implementacién de las comuni-
dades profesionales de aprendizaje. Dado que estas
se ejecutan de acuerdo con su influencia en otros
elementos organizacionales (estructura, liderazgo,
valores y cultura escolar), es responsabilidad del
sistema educativo y de la propia escuela velar por
su idoneidad. En un principio, 1a presente investiga-
cion tenia por objetivo desarrollar CPA en escuelas
publicas de bajo desempefio (a contracorriente de la
teorfa) para optimizar su rendimiento. Sin embargo,
durante la etapa de planificacion nos topamos con
una realidad distinta que planteé una problemati-
ca de necesaria discusion y que puede retratarse a
modo de pregunta: jcuan efectivas pueden ser de-
terminadas estrategias organizacionales de desem-
pefnio académico en escuelas distintas a las referi-
das? ;Las diferencias entre sistemas de altoy bajo de
desempeno podrian sesgar los resultados obtenidos
o atribuirlos a razones equivocadas? Esta proble-
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matica no es solo pertinente en el caso del SEP, sino
ademas en todo sistema educativo que presente ca-
racteristicas semejantes, especialmente en América
Latina (Martins, 2016). Segun lo presentado en esta
investigacion, se justifica una reflexion previa.

El empleo de estrategias organizacionales no
debe ser tomado solo como aquello que la teoria
organizacional le brinda a la teoria educativa, sino
también como una posible alternativa de reforma.
Todos los componentes organizacionales aqui des-
tacados pueden ser hallados en otras escuelas y de
maneras diversas,dadalainfluencia de los contextos
socioculturales en los que se ubican (Saiy Siraj, 2015)
asi como las caracteristicas de su propio capital hu-
mano (Ahn, 2017). Segun Cadena-Chala y Orcasitas-
Garcia, “las comunidades de aprendizaje se consoli-
dan en la medida en que los centros educativos, las
instituciones del entorno y los familiares se involu-
cran en el aprendizaje” (2016, p. 390). Al respecto, los
cuestionamientos ya han sido senalados, por lo que
esta investigacion los refiere directamente: “jlas
instituciones educativas estaran contribuyendo a
generar espacios institucionales en donde fluyan las
sinergias entre sus miembros, con el objetivo de que
se fomente y genere conocimiento organizacional?”
(Alvarez, 2006, p.16). Unicamente mediante estrate-
gias organizacionales —como las CPA- el SEP podra
cumplir su objetivo principal de “desarrollar la Ins-
titucion Educativa como comunidad de aprendizaje,
encargada de lograr una excelente calidad educati-
va” (Ministerio de Educacién, 2003).

Laimportancia del presente estudio no descan-
sa Unicamente en la reflexion tedrico-practica, sino
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también en su énfasis en lo organizacional, mas alla
de lo estrictamente pedagdgico, usualmente con-
cebido como el Unico fin de un sistema educativo.
De un tiempo a esta parte, se presume que las solu-
ciones al problema del bajo desempeno educativo
deben ejecutarse de arriba hacia abajo (top-down),
desde las politicas educativas emitidas por entes
gubernamentales hacia las distintas escuelas del
territorio nacional. No obstante, aunque dicho tra-
bajo esté mostrando importantes resultados en el
SEP (Salazar-Morales, 2017), aqui hemos explorado la
tesis inversa: como una reforma educativa también
podria darse de abajo hacia arriba (bottom-up), des-
de las muy heterogéneas escuelas hasta las usual-
mente homogéneas instancias gubernamentales. El
flujo de informacion puede ser bidireccional. Aten-
diendo a un caso concreto, la presente investigacion
parte de una perspectiva organizacional que analiza
los componentes de una escuela (desde comporta-
mientos, funciones y estructuras hasta normas y va-
lores) en razén de su importancia estratégica parala
gestion educativa y que, con base en la evidencia, ha
mostrado resultados satisfactorios en los que vale la
pena profundizar.
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