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RESUMEN

En la actualidad, el Liderazgo Directivo se ha posicionado como un tema de creciente importancia
dentro de la agenda educacional (UNESCO 2015). En este sentido, el presente articulo responde a los
desafios que enfrentan los equipos de gestion en las escuelas del siglo XXI, esto es, aportar a los
directivos de las organizaciones educativas, antecedentes tedricos y empiricos al conocimiento de las
practicas de reflexion colectiva desarrolladas por los profesores, denominada Comunidades
Profesionales de Aprendizaje (CPA), puesto que esta favorece el desarrollo de un Liderazgo Pedagogico
en las escuelas, es decir, beneficia los aprendizajes reales de los estudiantes. Metodolégicamente este
trabajo es el resultado de una investigacion cualitativa, de tipo descriptivo sustentada en la
confrontacion de fuentes bibliograficas y en el estudio de casos, nacionales e internacionales. Dentro de
los principales hallazgos, se puede destacar, que la construccion de CPA permite a las escuelas afrontar
de mejor manera los desafios que la sociedad actual y las politicas educativas exigen a los
establecimientos educacionales, ya que, se sustenta en una reflexion critica, participativa y consensuada
de los diversos procesos que se desarrollan al interior de las escuelas. Esto se potencia al estar en un
ambiente en el que se comparte una vision educativa, un liderazgo distribuido, un ambiente de
confianza y respeto, el desarrollo de responsabilidades comunes y, finalmente, el establecimiento de
redes internas o externas, que permitan el aprendizaje individual y colectivo en las instituciones

educativas.
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n la actualidad uno de los desafios mas importantes de los gobiernos, es alcanzar la calidad y

la equidad educativa (Mineduc 2016). Esto se traduce en politicas educacionales, tales como

Sistema de aseguramiento de la Calidad de Gestién que se operacionaliza en el Marco de la
Buena direccién y el Liderazgo Educativo y los estindares indicativos de desempefio para los
establecimientos educativos. Estas politicas tienen como prioridad entregar a sus ciudadanos la mayor
cantidad de oportunidades para desarrollarse integralmente y ser un aporte a la sociedad, contribuyendo
de esta manera a la formacién de sociedades que sean mas equitativas y, no menos importante, mas
solidarias. La educacién, entonces, asume un papel preponderante en las agendas politicas de gobierno,
pues se convierte en la gran herramienta para movilizar los cambios necesarios para conseguir una
mejora como pais, y esto no setfa posible si no existieran personas que ejerzan un liderazgo con esa
vision. De esta manera, se entiende que el Liderazgo en las escuelas es un aspecto fundamental que se
debe gestionar, promover y ejercer con la mayor de las responsabilidades y no se puede reducir solo al
ambito directivo, sino que, por el contrario, se debe abrir al resto de la comunidad educativa (UNESCO

2015).

El presente articulo busca entregar a los equipos directivos una revisioén tedrica que promueva
el liderazgo pedagdgico, que segun las ultimas investigaciones (Bellei et al. 2015; Elmore 2010;
Eyzaguirre and Fontaine 2008; ACE 2019; 2018) es un tema pendiente o poco desarrollado por los
directivos. Esta revisién aborda la conformacion de Comunidades Profesionales de Aprendizaje (CPA)
en el interior de las organizaciones educativas, partiendo del supuesto que esta estrategia de gestion
organizacional favorece la participacion conjunta de todos los estamentos, la reflexion critica,
contextual y el desarrollo de un aprendizaje colaborativo. Estos conceptos claves permiten adoptar las
decisiones necesarias y sustentadas para iniciar procesos de mejoramiento escolar, centrados en el
favorecimiento de la ensefianza y el aprendizaje de todos los estudiantes (Rodriguez Molina and Gairin

Sallan 2017).

La metodologia utilizada para lograr los fines trazados de este articulo surge de una revisiéon de
la literatura y del estado del arte a partir de las principales corrientes que existe del liderazgo educativo y
gestion pedagogia para lograr el funcionamiento de las practicas educativas con el objetivo de instalar
una reflexiéon en torno al mejoramiento de las mismas. Ademas, este articulo pretende responder a la
pregunta: ;Cémo la construccion de Comunidades Profesionales de Aprendizaje (CPA) permite el
fortalecimiento y la gestion de los Planes de Mejoramiento Escolar en las escuelas del siglo XXI, ¢a

través del Liderazgo Pedagogico?
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El articulo se estructura de la siguiente manera: En un primer momento se daran a conocer las
caracteristicas del Liderazgo Directivo en Chile, especialmente las percepciones y circunstancias de los
lideres del equipo de gestion, entiéndase, Directores y Jefes de Unidades Técnicas Pedagogicas (UTP), a
partir de las investigaciones realizadas por diferentes organismos (UNESCO 2015; Mineduc 2015; ACE
2016; 2017; Rodriguez Molina and Gairin Sallan 2017; Marfan, Mufioz, and Weinstein 2012; Beltran
Véliz 2014; Weinstein et al. 2010).

En una segunda instancia se realizara un acercamiento conceptual a las Comunidades
Profesionales de Aprendizaje (CPA). Se explicara su definiciéon y se realizara una descripcion de sus

principales caracteristicas y finalidad.

En un tercer momento se explicara por qué el establecimiento de Comunidades Profesionales
de Aprendizaje (CPA) puede transformarse en una herramienta de gestion para alcanzar el Liderazgo

Pedagogico en las escuelas del siglo XXI.

Finalmente, las conclusiones mas relevantes del trabajo son las reflexiones de las estrategias de
gestion pedagogicas para instalar comunidades de aprendizaje y establecer el trabajo colaborativo al
interior del equipo docente, con el propésito de liderar en torno a los nuevos lineamientos de calidad,
es decir, como liderar una escuela, como liderar con sentido pedagdgico y como formar un trabajo

colaborativo al interior de la escuela.

LIDERAZGO DIRECTIVO EN CHILE: PROBLEMAS Y DESAFiOS DE LOS DIRECTORES(AS) Y
JEFES(AS) DE UNIDADES TECNICAS PEDAGOGICAS (UTP)

Desde la década del 2000, investigaciones internacionales en educaciéon (Weinstein, Mufioz,
and Marfan 2012; Leithwood 2009) han demostrado una gran preocupacion por averiguar los efectos
del Liderazgo en los procesos de mejoramiento de las comunidades educativas, especialmente en lo
relacionado con los resultados de aprendizaje de los estudiante, llegando a concluir que el Liderazgo
Educativo es una de las variables mas influyentes, junto con el desempeno docente, para el logro

académico. As{ fue corroborado por el informe McKinsey en el afio 2007 (Barber and Mourshed 2008).

Sin embargo, investigaciones recientes como la realizada por el Laboratorio Latinoamericano
de Evaluaciéon de la Calidad de la Educacién (LLECE) (2006, 2013 y 2019) indica que este factor
influye indirectamente en los resultados de los aprendizajes de los estudiantes, pues el Liderazgo
Directivo solo sera determinante si logra tener una incidencia “en ambitos como la motivacion, las
habilidades, practicas y condiciones de trabajo en que se desempefian los docentes” (Mineduc 2015, 8),

ya que en las organizaciones educativas, estos son los primeros agentes de liderazgo.
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En Chile, siguiendo la tendencia internacional, el “liderazgo ha ido constituyéndose en un
tema estratégico dentro de los programas y politicas educativas” (UNESCO 2015, 5), porque apunta al
fortalecimiento de los equipos de gestién con la construccion de normas y estandares para el
desempefio de los profesionales que ejercen cargos directivos. De esta manera, se entiende la
construccion del Marco para la Buena Direccion (Mineduc 2015) como documento oficial que expone
y determina un conjunto de criterios para el desarrollo profesional y la evaluacién del desempefio
directivo. Sin embargo, este documento orientador quedé obsoleto luego de la promulgacion de la Ley
20.529 (BCN 2011), Ley de Aseguramiento de la Calidad de Educacién (SAC), que pretende entregar la
mayor cantidad de oportunidades de aprendizajes a los estudiantes chilenos, bajo los principios de

equidad e inclusion.

Siguiendo esta linea, la construccién de los Estandares Indicativos del Desempefio (Mineduc
2014) y la actualizacién del Marco para la Buena Direcciéon y el Liderazgo Escolar (Mineduc 2015) son
politicas publicas, que apuntan al fortalecimiento y a la autonomia de los equipos directivos, pero que, a
su vez, suponen un aumento en sus responsabilidades, no se relacionan solo con administrar y gestionar
los establecimientos (accountability), sino que se les exige ejercer un Liderazgo Pedagodgico Distribuido
(Leithwood 2009; Leithwood et al. 2004). Es decir, pasar de la transformaciéon de la comunidad a la

distribucion de las tareas a la comunidad educativa.

Es en esta instancia donde se evidencia una disociacion entre las exigencias del Ministerio de
Educacion y lo que realmente sucede en las organizaciones educativas, asi queda de manifiesto en
recientes investigaciones los docentes directivos, especialmente, Directores y Jefes de Unidades
Técnicas Pedagodgicas, estan lejos de focalizar sus esfuerzos en realizar un Liderazgo Pedagdgico
(Rodriguez Molina and Gairin Sallan 2017; Marfan, Mufioz, and Weinstein 2012; Beltran Véliz 2014;
Weinstein et al. 2016; Weinstein and Munoz 2012).

Antes de ahondar en las causas del porqué no se puede priorizar el aspecto pedagogico en las
escuelas, es preciso sefialar qué se entiende por liderazgo y liderazgo pedagogico. Kenneth Leithwood
define el liderazgo escolar como “la labor de movilizar e influenciar a otros para articular y lograr las
intenciones y metas compartidas de la escuela” (Leithwood 2009, 20). Ademas, el liderazgo tiene un
componente social, es decir, no solo pertenece a los lideres formales (directivos), sino que puede ser
compartido con otros agentes (profesores, estudiantes, familias, asistentes de la educacién, redes
externas, etc.). El liderazgo escolar dependera, entonces, de las caracteristicas personales de los lideres,
el contexto y las relaciones al interior de la organizacién. En relacién con lo anterior, el liderazgo
pedagdgico se define como el liderazgo en “la ensefanza y el aprendizaje, un liderazgo que participa
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directamente en los procesos centrales de la escolarizacion a través de visitas ejemplo de clase, la
reaccién de los profesores, y el analisis de los resultados académicos de los estudiantes” (Rodriguez
Molina and Gairin Sallan 2017, 10). Frente al liderazgo escolar, que esta centrado en productos y en el
aprendizaje propiamente tal, se encuentra, entonces, el liderazgo pedagdgico que supone un enfoque
mas holistico y comprensivo, centrado en sostener entornos efectivos de aprendizaje (Rodriguez

Molina and Gairin Sallan 2017, 11).

Es en este ultimo aspecto, en el que las recientes investigaciones (Marfan, Mufoz, and
Weinstein 2012; Weinstein and Mufioz 2012) han demostrado una debilidad, puesto que, en la labor
diaria, una parte importante, segun el estudio mencionado, de directores y jefes de unidades técnicas
pedagdgicas en Chile declaran que no pueden profundizar en los aspectos pedagdgicos, lo cual es
preocupante, ya que precisamente este es uno de los factores preponderantes en las trayectorias de

mejoramiento de las escuelas.

Dentro de las dificultades que Marfan (2012) y Weinstein & Mufioz (2012) sefialan tener los
Directores se encuentran: atender la contingencia diaria; emergencias y disrupciones de distintos tipos,
especialmente relacionadas con los estudiantes y sus familias; preocupacién por mantener la matricula y
la retencion escolar; alta carga de trabajo administrativo, relacionada con la administracion de recursos
econémicos y humanos; ausentismo y desmotivacion de docentes y trabajadores; rendiciones de
cuentas a sostenedores o Agentes del MINEDUC. Todas estas labores llevan a los Directivos a dejar en
segundo plano practicas de liderazgo pedagdgico como realizar observaciones de aula, conectar a la

escuela con su entorno, proveer estimulacion intelectual y apoyo técnico pedagdgico a los docentes.

En el caso de los Jefes de Unidades Técnicas Pedagodgicas sus dificultades se relacionan
principalmente con la falta de definicién de su rol y funciones. Estudios recientes sobre el tema
(Rodriguez Molina and Gairin Sallan 2017; Beltran Véliz 2014) demuestran que a través de
investigaciones empiricas los docentes directivos encargados de las Unidades Técnicas Pedagdgicas en
Chile realizan las mas diversas funciones y sus ambitos de gestion en muchos casos superan las
funciones para las cuales estan contratados. Las dificultades que enfrentan estos directivos son: ausencia
de competencias profesionales para el cargo, falta de sistematicidad en el seguimiento y monitoreo de
las acciones de trabajo técnico, exceso de responsabilidades y falta de personal, falta de recursos
didacticos, incumplimiento en planificaciones, preocuparse por aspectos relacionados por el clima y la

disciplina escolar, entre otros.

Sin duda, las dificultades mencionadas deben convertirse en prioridades para ser solucionadas

por los equipos directivos, dado que “el trabajo técnico pedagogico es el motor de la accion pedagogica
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de los docentes y directivos al interior de las organizaciones escolares” (Rodriguez Molina and Gairin
Sallan 2017, 19) y es la razén de ser de una organizacion educativa, es decir, procurar la entrega de un
servicio educativo de calidad que permita el desarrollo integral de los estudiantes. Por este motivo, la
conformacién de comunidades profesionales de aprendizaje, por esencia, permitira superar de manera

mas eficaz y eficiente las dificultades antes mencionadas.

A partir del punto anterior, es posible sostener que la Gestiéon Técnico-Pedagdgica difiere de
ser el motor del Liderazgo Pedagogico, porque su accién se centra mas en el aspecto administrativo y
no en lo que deberfa ser efectivamente una gestiéon. Se suma a lo anterior que el concepto de
Comunidades Profesionales de Aprendizaje es un tema nuevo, aun mas, se esta explorando en la praxis
cotidiana en los establecimientos educacionales, lo cual también viene a ser un desafio para este

articulo.

LAs COMUNIDADES PROFESIONALES DE APRENDIZAJE (CPA) Y EL DESARROLLO DEL
APRENDIZAJE COLABORATIVO EN LAS ORGANIZACIONES EDUCATIVAS
DEFINICION CONCEPTUAL DE COMUNIDADES PROFESIONALES DE APRENDIZAJE

Los seres humanos por naturaleza necesitamos establecer relaciones sociales que van a
permitir nuestro desarrollo como individuos insertos en una sociedad en constante cambio y en la cual
interactian diversos sistemas y culturas que conformarin nuestra identidad. Escudero Mufioz lo
expone de la siguiente manera: “las personas solemos pertenecer simultanea y sucesivamente a lo largo
de la vida a muchas comunidades (el nucleo familiar, la pandilla de amigos, un club, un sindicato, un
partido politico, un credo social, intelectual o religioso, una determinada organizacién social o

empresarial)” (Escudero Munioz 2009, 10).

En consecuencia, la sociedad se construye a través de comunidades de aprendizaje. En este
sentido, cobra importancia el trabajo y aprendizaje colaborativo desde la gestion institucional con el
Marco para la buena direccion (Mineduc 2015) y los Estandares indicativos del desempefio (Mineduc
2014). Bolivar Ruano sefiala que “en las ultimas décadas se ha destacado como componente critico para
mejorar la educacion, el trabajo en colaboracién integrado con el desarrollo profesional en el contexto
de trabajo.” (Bolivar Ruano 2012, 144). Por su parte, el concepto en las instituciones educativas es
reciente y nace partir de la década de los 90, mas aun “la idea de comunidad surge de los trabajos y
experiencias sobre las culturas de colaboracion entre los docentes, asi como de las organizaciones que
aprenden” (Bolivar Ruano 2013, 1). Existe una relacion estrecha entre las organizaciones que aprenden
(OA) (Bolivar Ruano 2012; Santos Guerra 2020) y las comunidades de aprendizaje, en la primera se

fomenta el aprendizaje sistematico y en la segunda se utiliza para la mejora y el cambio.
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Las comunidades de aprendizaje a pesar de su ambiguo significado son tanto estrategias para
el cambio y la mejora como sistemas de trabajo colaborativo entre los docentes. Se suma a lo anterior,
la comunidad como modelo de organizacién escolar que permite maximizar el tiempo dedicado al
desarrollo profesional (Krichesky and Murillo Torrecilla 2011), ademas de generar de manera continua

el aprendizaje social.

Bolivar sotiene que “Una interdependencia profesional promueve resolver los problemas
conjuntamente mediante un didlogo reflexivo y colaboracién entre colegas” (Bolivar 2014, 26). No
obstante, para lograrlo es necesario reestructurar una nueva cultura escolar en los centros educativo y
definir los roles, pasando de una verticalidad a una horizontalidad. La transformacién es necesaria cada
vez mas e imprescindible en toda comunidad educativa. No obstante, “transformar las culturas de las
escuelas requiere redisefiar los lugares de trabajo, alterando los roles y estructuras que incrementen
conjuntamente la profesionalidad del profesorado y el sentimiento de comunidad” (Bolivar and Bolivar
Ruano 2016, 193). O sea, hay que derribar la l6gica y los paradigmas anquilosados educacionales que no

promuevan las estrategias de liderazgo y aprendizajes colaborativos y en comunidad.

CARACTERISTICAS DE LAS COMUNIDADES PROFESIONALES DE APRENDIZAJE (CPA)

Una vez acotado el concepto de CPA es necesario ahondar en las caracteristicas que las
conforman. Sin embargo, “conviene advertir que no se puede pensar en las comunidades docentes de
aprendizajes como un todo homogéneo con significados y planteamientos uniformes” (Escudero
Muifioz 2009, 17), debido a que son variadas y diversas sus modalidades dependiendo de la cultura y

organizacion interna de los centros educativos.

Segun Bolivar Ruano (2013), Bolivar (2017) y Escudero Mufoz (2009) toda comunidad de

aprendizaje debe tener las siguientes caracteristicas:

o Vision compartida: Los miembros de una comunidad deben compartir los mismos
objetivos evidenciados en un lenguaje comun y en la practica diaria.

o [Liderazgo Distribuido: “El tipo de liderazgo que predomina en CPA es el compartido o
distribuido, donde se tiende a que cada uno pueda ejercer su papel activo en la
organizacion” (Bolivar Ruano 2013, 3). Debe brindarse las opciones y oportunidades
para que todos los integrantes tengan derecho a asumir roles y un desarrollo
“profesional permanente a partir de sus capacidades.

o Aprendizaje individual y colectivo: Responsabilidad por el propio aprendizaje, pero también
del aprendizaje de todos sus estudiantes a partir del didlogo y las experiencias exitosas.
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e  Confianza: Toda la comunidad debe asentarse en un respeto y apoyo mutuo “como
toda comunidad humana el conflicto es connatural, el asunto es como lo resuelve”
(Bolivar 2017, 22).

e Redes: Es necesario establecer vinculos solidos entre los miembros de la comunidad y

el entorno en el cual esta inserto en el centro educativo.

o Responsabilidad colectiva: Este es el elemento mas importante en toda CPA, ya que todos
los miembros de la institucion asumen una responsabilidad con respecto al aprendizaje

de todos los estudiantes.

Teniendo en cuenta las caracteristicas mencionadas, el desaffo de toda escuela y
principalmente de su equipo de gestion es encontrar las vias o las estrategias que permitan concretizar
estos elementos en conjunto y de forma sincronizada. No sirve que estas estén presentes de forma

aisladas o poco desarrolladas.

LAs CPA UNA HERRAMIENTA DE GESTION DIRECTIVA, PARA ALCANZAR EL LIDERAZGO
PEDAGOGICO

Las comunidades profesionales de aprendizaje tienen como objetivo macro la mejora continua
del centro educativo, ademas de “hacer explicito cual es el marco teérico dentro del cual opere”
(Escudero Mufioz 2009, 20). Para responder a los desafios actuales en educaciéon que presenta la
sociedad del conocimiento es imprescindible construir una comunidad educacional basada en una
cultura que incluya tanto normas, como valores, ademas de practicas colaborativas, reflexion
pedagodgica constante e interdependencia de todos los integrantes de la comunidad (Hargreaves and
Fullan 2014). Solo asi se puede generar la movilidad y cumplimiento de metas de la organizacion,
porque todos los miembros deben sentirse parte importante de la comunidad y trabajar por objetivos

construidos por todos.

Hoy en dia las politicas ministeriales han puesto el acento en la calidad educativa, por lo cual
toda CPA debe “poner el foco en lo que es la finalidad misma de su accién profesional: el aprendizaje
de los alumnos” (Bolivar and Bolivar Ruano 2016, 26). Segun las mediciones externas como por
ejemplo la evaluaciéon PISA 2015, senalan que los estudiantes de Chile alcanzan un promedio de 457
puntos, lo que se ubica bajo el promedio OCDE que es de 500 puntos. No obstante, supera el
promedio de los pafses de Latinoamérica (422 puntos) y del Sudeste Asiatico (436 puntos) (ACE 2015),
A partir de estos indicadores, los establecimientos educativos chilenos deben buscar estrategias para
mejorar los resultados de aprendizajes. Por lo tanto, la conformaciéon de comunidades profesionales de

aprendizaje se convierte en una estrategia valida y concreta para que las comunidades educativas
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reflexionen colectivamente sobre sus practicas pedagogicas, o sea “el proposito principal es aprender
colectivamente para mejorar la propia practica educativa, en las organizaciones en que trabajan, con el

proposito de incidir en los aprendizajes de los estudiantes” (Bolivar Ruano 2013, 1).

Sintetizando, las comunidades profesionales de aprendizaje permiten el desarrollo de
liderazgos pedagdgicos, con enfoque mas holistico y comprensivo del centro educativo, favoreciendo el
quehacer de los docentes directivos (directores y jefes de UTP). En la praxis pedagogica se consolida
una dupla de trabajo sustentada en el trabajo colaborativo y la reflexion, que permitira el desarrollo de
un liderazgo pedagdgico, que favorezca una cultura colaborativa que desarrolle en los docentes una

visiébn compartida y el establecimiento de metas y objetivos para la institucion.

En resumen, las CPA como estrategia de gestion directiva promueven que cada docente pueda
transformarse en un lider, cuyo foco sea la practica pedagogica Segun Krichesky & Murillo Torrecilla
(2011) esto es posible dado que este modelo promueve el desarrollo profesional de los docentes,
permite construir un ambiente que apoya el aprendizaje, la innovacion y el dialogo a partir de la practica
y el conocimiento compartido. Ademas, fomenta el trabajo grupal y colaborativo y permite la reflexion
pedagdgica y el intercambio de ideas y experiencias en el aula. En consecuencia, todo esto generara un

mejor ambiente de trabajo, favoreciendo — a su vez- el clima escolar positivo.

RELACION ENTRE EL SURGIMIENTO DE LAS COMUNIDADES DE APRENDIZAJE Y EL
FORTALECIMIENTO DE LOS PLANES DE MEJORAMIENTO ESCOLAR

Finalmente, tal como se planteaba al inicio de este trabajo, interesa realizar una relacion entre
la creaciéon de Comunidades Profesionales de Aprendizaje y el fortalecimiento de los Planes de
Mejoramiento Escolar, de manera tal que incentive a los equipos directivos a que utilicen a las primeras

como una estrategia de gestion escolar.

Los Planes de Mejoramiento Escolar (PME) en Chile surgen de la mano del establecimiento
de la Ley de Subvencién Escolar Preferencial (SEP) a partir del afio 2009. A través de estos, cada
organizacion educativa recibe recursos del Estado para entregar a los estudiantes las mismas

oportunidades para alcanzar aprendizajes de calidad.

Para realizar un PME cada comunidad educativa debe buscar rutas para disefiar un plan
estratégico con metas a cumplir en un ciclo de cuatro afios. La ley exige que este plan sea construido de
manera participativa, es decir, que involucre a todos los miembros de la comunidad educativa, de

manera que sea reflexionado, contextualizado y representativo.

Fronteiras: Journal of Social, Technological and Environmental Science * http://periodicos.unievangelica.edu.br/ fronteiras/
v.9, n.3, set.-dez. 2020 * p. 462-477. « DOI http://dx.doi.org/10.21664/2238-8869.2020v913.p462-477 * ISSN 2238-8869
470


http://periodicos.unievangelica.edu.br/fronteiras/

Comunidades Profesionales de Aprendizaje (CPA): Una Revision Teoérica para la Gestion Directiva

y el Logro del Liderazgo Pedagoégico en las Escuelas del Siglo XXI

Juan Pablo Catalan Cueto; Raquel Villalobos Lara; Carolina Estrella Munoz Urtubia

A partir de lo sefialado, se puede establecer que las caracteristicas propias de las CPA

fortalecen los PME, debido a que surgen relaciones simbidticas entre ambas estrategias de gestion, las

cuales se manifiestan de la siguiente manera:

i)

iii)

1v)

ILas CPA permiten el surgimiento de visiones compartidas en las organizaciones
educativas. Se sustentan en el trabajo colaborativo y la reflexion pedagdgica constante.
En consecuencia, esto se traduce en revisiones periddicas de aspectos claves del
quehacer de la escuela, como la revision del Proyecto Educativo Institucional (PEI) o la
metodologia de ensefianza — aprendizaje, los cuales son fundamentales al momento de
establecer objetivos estratégicos para desarrollar los PME.

Para movilizar el PME es necesario la existencia de un liderazgo pedagoégico y la
implementacion de las acciones de manera eficiente y eficaz de las estrategias anuales
declaradas. Por lo tanto, se hace indispensable el desarrollo del liderazgo distribuido.
De esta manera, el equipo directivo puede traspasar parte de sus responsabilidades a
docentes que cuenten con las capacidades y habilidades necesarias como, por ejemplo,
nombrar encargados de ciclo, profesores asesores, jefes de articulacién de asignaturas,
profesores jefes, etc.

Las CPA consideran fundamental para el crecimiento de la organizacion educativa las
instancias de desarrollo profesional docente. Este aspecto es prioritario en todos los
PME, porque se necesita fortalecer el aprendizaje individual como colectivo de los
docentes. Asi lo senala Bellei et al. “una cultura colaborativa entre los docentes
favoreceria la generacién de procesos efectivos de mejoramiento escolar, mientras que
una cultura individualista serfa un obstaculo para lograr este objetivo” (Bellei et al.
2015, 3).

En todo PME la cultura escolar y la motivacion de los integrantes de la comunidad
educativa es un aspecto para considerar. Desarrollar un clima de confianza y respeto
como lo proponen las CPA es una responsabilidad de todos. Es aqui donde la
organizacion adquiere sentido y significado para sus miembros, la construccién de un
relato comun “funcionan como un aliciente y refuerzo permanente de los procesos de
mejoramiento” (Bellei et al. 2014, 7).

En el contexto educativo actual se entiende que la labor educativa no puede estar
supeditada solo a los docentes. Las CPA, apelando al sentido social primitivo del

aprendizaje, favorecen el establecimiento y la construccion de redes internas y externas,
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muchas de ellas construidas gracias al financiamiento obtenido por las acciones del
PME como, por ejemplo, la contratacion de profesionales como psicdlogos,
trabajadores sociales, fonoaudidlogos, psicopedagogos, entre otros. Estos profesionales
permiten la conformacién de equipos multidisciplinarios que complementan y
promuevan el bienestar y desarrollo integral de los estudiantes. Asi también las CPA
consideran a las familias de los estudiantes haciéndolos responsables de los aprendizajes
de los mismos.

vi) Para finalizar, uno de los aspectos centrales a desarrollar a partir de las CPA es el valor
de la responsabilidad compartida. Los éxitos y fracasos de la escuela son
responsabilidad de todos sus integrantes, del mismo modo que sucede en el proceso de

disefio, implementacioén y evaluacion de los PME.

Es importante recordar que la organizaciéon de las CPA considera que las trayectorias de
mejoramiento educativo son particulares y contextualizadas, que no responden a trayectorias lineales,
sino que avanzan o retroceden al ritmo de sus miembros y contexto mediato e inmediato que lo rodea.
Aun asf es a nuestro parecer una estrategia concreta para alcanzar el liderazgo pedagogico, dado que
permite la concrecién de una dupla de liderazgo potente y cohesionada entre Director y Jefe de Unidad
Técnico Pedagogica. Ademas, favorece la reestructuracion escolar como la redefinicién de roles y la
renovaciéon de la cultura escolar, a partir de un analisis critico y colectivo de todos los miembros de la
comunidad, los cuales se basan en el apoyo mutuo y en la corresponsabilidad en la obtencién de

resultados relacionados con los procesos de ensefianza y aprendizaje.

Las CPA funcionan en el marco de instituciones de un tipo muy particular, en las que las
practicas se estructuran en términos especificos y son modeladas a nivel social e institucional, de
manera que se repiten determinados tipos de situaciones, por ejemplo, cuando el profesional reflexiona
en la accién tiende a cuestionar la definicién de su tarea, las teorfas en la accion que él aporta y las
medidas de su actuaciéon por medio de las cuales lo controlan (Schén 1992). En cuanto al analisis de
dicho contexto institucional, Schon (1990) identifica cuatro conjuntos de concepciones subyacentes
relativamente estables y que proporcionan a los profesionales unas referencias sélidas a partir de las que

pueden examinar sus teorias y marcos en la reflexién en la accion (Schon 1990).
Estas constantes son:

e los medios, lenguajes y repertorios que utilizan los profesionales para describir la

realidad y llevar a cabo experimentos;
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e los sistemas de apreciaciéon que emplean para centrar los problemas, para la evaluacion

de la investigacion y para la conversacion reflexiva;
e las teorfas generales mediante las que se explican los fenémenos;

e los enmarcamientos de roles en los que sitdan sus tareas y a través de los cuales

delimitan su medio institucional.

PARA CERRAR LA REFLEXION TEORICA

En conclusion, el presente articulo cientifico pretende aportar antecedentes tedricos y
empiricos al conocimiento de las practicas de reflexion colectiva desarrolladas por los profesores.
Desde esta perspectiva tedrica, pensamos que un aporte relevante del estudio realizado es precisamente
el avance en dichas categorizaciones emergentes. Tal como se ha planteado aqui, la literatura
especializada sefiala la necesidad y relevancia de los procesos colectivos para el fortalecimiento de la
profesion y la construccion de conocimientos profesionales. Sin embargo, el conjunto de
conceptualizaciones construidas a la fecha esta referida ya sea a los procesos de formacién de
profesores o a la investigacion de los procesos de reflexion que estos realizan como sujetos
individuales, relegando a un nivel extremadamente bajo el analisis de las dimensiones colectivas de la

reflexion.

En relacion con la caracterizacion de los procesos de reflexién colectiva propiamente tal, no
cabe duda de que, lejos de tratarse de un conjunto homogéneo de practicas, se estd en presencia de una
diversidad, cuya identificacién y delimitacién permitirfan avanzar en grados de precisiéon que orientan e
iluminan la discusién acerca de las estrategias de promocion de dichas practicas en los espacios
colectivos que comparten profesionalmente los docentes. La caracterizacion de esta diversidad,
expresada tanto en las racionalidades como en las estructuras que asumen los procesos de reflexion
colectiva, abren, a nuestro parecer, un camino interesante para el analisis de las propias practicas de los

docentes directivos.

Entonces, los desafios pendientes que tienen las escuelas son abordar sobre el liderazgo
pedagbgico en la escuela, la gestion pedagdgica y curricular de las organizaciones educativas y
profundizar aun mas sobre el trabajo y aprendizaje colaborativo al interior de las comunidades de

aprendizaje.

En el futuro serfa interesante verificar empiricamente cuanto de liderazgo pedagogico y
gestion pedagdgica se esta realizando e implementando como practicas educativas con el fin de instalar

una cultura constante y continua que beneficie, en definitiva, a toda la comunidad educativa.
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Professional Learning Communities (CPA): A Theoretical Review for
Directive Management and Achievement of Pedagogical Leadership in
Schools of the 21st Century

ABSTRACT

Currently, the managing leadership has been positioned as an issue of increasing significance in the
educational agenda of countries (UNESCO 2015) in this matter, this article replies to the challenges
that the management teams confront at the schools of the XXI century; since their goal is to provide to
the Principals of educational organizations, to a concrete proposal of strategic management, called the
Professional Learning Communities (CPA), considering that this helps, to the development of a
Pedagogical Leadership at schools, in other words, improves the students learning. This study is the
result of qualitative research, of a descriptive type based on the comparison of bibliographic sources

and the study of national and international cases. Among the main findings, it can be highlighted that
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the construction of CPA allows schools to better deal with the challenges that current society and
educational policies demand from educational establishments, since it is based on a critical,
participatory reflection and agree with the diverse processes that are developed within schools,
promoting a prevalent vision, distributed leadership, an environment of trust and respect, the
development of common responsibilities and finally the establishment of internal or external networks

that support the development of individual and collective learning in educational institutions.
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