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RESUMEN: El estudio busca responder a la
pregunta ¢de qué manera, profesores y
directivos de escuelas primarias publicas
generan estrategias emergentes para la
planeaciéon escolar en un ambiente de
comunidad profesional de aprendizaje? Se
parte del supuesto de que |las
comunidades profesionales de aprendizaje
pueden ser un medio para que profesores
y administradores en colaboracién
generen  estrategias de planeacién
emergentes y su implementacién acordes
a la misiéon y vision de la escuela. De
manera voluntaria participaron sesenta
profesores, y cinco directoras distribuidos
en quince comunidades pertenecientes a
escuelas publicas de los estados de Nuevo
Ledén, Chihuahua y Sonora, en el periodo
de agosto de 2011 a mayo de 2013. La
investigacion inici6 con un seminario
introductorio que permitié generar la

multiples (Stake, 2006; Yin, 2009), el cual
permite  estimar las caracteristicas
singulares de cada comunidad de
aprendizaje y permitir comparaciones de
patrones surgidos. Se hicieron
observaciones participantes in situ de cada
comunidad, ademds de entrevistas a
profesores y directivos. Se presentan los
datos preliminares obtenidos, los cuales
indican las dificultades y preocupaciones
iniciales para organizarse como
comunidad, asi también se observan
diferencias en los procesos de cada
escuela en cuanto a niveles de
colaboracién y participacion, asi como de
los beneficios expresados de constituirse
como comunidad de aprendizaje. Estos
resultados aun preliminares requieren aun
de andlisis exhaustivos por caso vy
comparaciones entre estos.

PALABRAS CLAVE: Comunidades de
aprendizaje, planeacion educativa,
participacion del profesor, aprendizaje
organizacional.

misién y visidn de cada escuela y crear las
comunidades acordes a necesidades de la
escuela e intereses de los profesores. El
método incorpord el enfoque de casos

Introduccidn

La pregunta que guio este estudio fue ¢de qué manera, profesores y directivos de
escuelas primarias publicas generan estrategias emergentes para la planeaciéon escolar
en un ambiente de comunidad profesional de aprendizaje?
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Las estrategias de planeaciébn son directrices generales que orientan a la
organizacion para alcanzar la mision o visién que se plantean a largo plazo. Mintzberg y
Walters (1985) y Johnson et. al., (2006) sefialan que las estrategias de planeacién surgen
como propuestas basadas en la experiencia y conocimiento tacito de los integrantes de la
organizacion, las cuales pueden ser posteriormente implementadas. Estas pueden del
tipo: deliberadas y emergentes. Las deliberadas provienen de un proceso de planificacion
formal, y las emergentes surgen del aprendizaje generado en la implementaciéon de la
estrategia deliberada y/o de la solucién de problemas en la organizacion.

La revision de literatura indica que existen diversos modelos que tratan de explicar
como se formulan las estrategias de planeacién en las organizaciones (Mintzberg,
Ahlstrand y Lampel, 2003), asi también que los procesos de formulacion de estrategias se
relacionan més con procesos de negociacion, aprendizaje organizacional y participacion
de equipos de trabajo, lo cual ha sido demostrado en investigaciones conducidas en
instituciones educativas (Howell, 2000; Lueddeke,1999; Morris,1998; Rowley, et. al.,
1997). Sin embargo, hay ausencia de investigacion en el campo educativo, especialmente
en el nivel de escuelas primarias del sector publico.

Este estudio pretende identificar como las estrategias emergentes de planeacion
pueden ser generadas en un marco de comunidad profesional de aprendizaje (CPA), que
permitan a profesores y directivos realizar una planeacién colaborativa que estimule el
aprendizaje organizacional de la escuela. Morrissey (2000) sefiala que una comunidad
profesional de aprendizaje ofrece un contexto para la colegialidad que apoya a profesores
y administradores a mejorar su practica.

Frecuentemente los procesos de planeacion y gestion son considerados
responsabilidad de la alta direcciéon en cualquier organizacion. El contexto educativo no
esta exento de este tipo de planeacion ya que ésta es llevada a cabo en linea horizontal
donde los lideres, especialistas y tomadores de decisiones disefian la planeacion sin
considerar la participacion de los actores del proceso de ensefianza aprendizaje. Aunque
profesores y administradores deben enfocarse en el mismo trabajo- trabajando unidos en
pos del aprendizaje de los alumnos- la naturaleza jerarquica de la mayoria de las culturas
escolares confirma que los administradores definen y dirigen ese trabajo y los profesores
son socializados a esa realidad (Grumer 1988).
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Las CPA pueden constituir un medio efectivo y valioso para llevar a cabo una
planeacion conjunta que permita identificar, aprender, compartir y usar conocimiento
derivado de la practica de los profesores y administradores y convertir a la escuela en una
organizacion aprendiente, al desarrollar actividades de aprendizaje colaborativo, solucion
de problemas, experimentacién con nuevos enfoques, vision compartida, entre otras
(Lieberman y Miller, 1984). Leitwood, et. al. (2004) expresan que las posturas mas
recientes del aprendizaje organizacional sostienen que involucrar a los profesores en
formas auténticas de tomas de decisiones es un mecanismo central para hacer el mejor
uso de las capacidades intelectuales a través de la organizacion.

Fullan (1998) sefala que la administracion efectiva de la escuela esta basada en el
empoderamiento y la colaboracion. Bolivar (1999) sefala que el liderazgo participativo
dota de voz a los colegiados escolares y permite la corresponsabilidad por las acciones
emprendidas. Esto no implica que el director pierda su liderazgo, simplemente se vuelve
mas efectivo cuando logra que todos participen por igual, conlleva un cambio en las
relaciones de poder y el control social al momento de tomar decisiones; asi se refuerza la
autonomia y el autoaprendizaje, formando organizaciones que aprenden orientadas a la
mejora.

Entre los antecedentes en México, relativos a estimular y propiciar espacios y
acciones para la colaboracion, intercambio y toma de decisiones para la planeacién se
destaca el Programa Institucional de Desarrollo Educativo 1999-2004, el cual entre sus
objetivos estratégicos reconoce la importancia y necesidad del trabajo colegiado y el
desarrollo personal y profesional de los participantes en el proceso educativo.

Método

La investigacion se realizé en el periodo agosto de 2011 a mayo de 2013. Se
seleccionaron 5 escuelas primarias publicas (3 en Chihuahua, 1 en Monterrey, y 1 en
Hermosillo) bajo el criterio de la aceptacion voluntaria de directivos y profesores para
participar. En cada escuela se conformaron CPA de profesores y directivos, con el
proposito de llevar a cabo una planeacion conjunta que permitiera el surgimiento de
estrategias de planeacion escolar y su implementacion. Se utilizo el enfoque de casos

multiples (Stake, 2006; Yin, 2009) el cual permite estimar las caracteristicas singulares de
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cada comunidad de aprendizaje y tratar de capturar las particularidades de cada una a

través del mismo marco de tedrico y plantear generalizaciones analiticas.

La investigacion inicid con un seminario como “detonador” al cual asistieron los
profesores y directoras de los 3 estados participantes, el cual tuvo los propédsitos de
inducir a los directivos y profesores al proyecto, servir de insumo a la creacién de las
comunidades y ser un recurso para sortear las complejidades iniciales de organizacion.
Los temas fueron: Planeacion estratégica, administracién del conocimiento, aprendizaje
organizacional, la escuela como comunidad de aprendizaje y la naturaleza del cambio.
Durante el seminario se aplicé el diagrama de afinidad (Vilar, 1997) por escuela. Esta
técnica permite reunir y organizar un gran numero de ideas, opiniones y hechos
relacionados con algun problema amplio o &rea tematica. Con base en esta técnica cada
escuela definid su mision y visibn a partir de las cuales se crearon las comunidades
profesionales de aprendizaje con el propésito de establecer medios para generar
estrategias de planeacion de la escuela de acuerdo a su proyecto educativo anual.

A partir de lo anterior se formaron en las cinco escuelas participantes, quince
comunidades integradas cada una por cuatro profesores y sus directoras las cuales
tuvieron diferentes tematicas para desarrollar una planeacion relacionada con sus
necesidades y proyecto escolar y establecer acuerdos y compromisos para la accion y
cumplimiento.

Tabla 1. Comunidades profesionales de aprendizaje por escuela

Escuela en | Escuela en | Escuela A Escuela B Escuela C
Hermosillo Monterrey Chihuahua Chihuahua Chihuahua
1. Compu-Lectura | 1. Pedagdgica | 1. Comunicacién | 1. Inclusion 1. Deportes
2. Participacion de Curricular con padres de | 2. Areas recreativas 2. Espafiol

padres
3. Valores

(Espafiol, lectura,
matematicas)

2. Participacion
social

familia

2. Valores

3. Ambiente de
trabajo

3. Matematicas
4. Accion social

3. Administrativa

Cada una de las cinco escuelas fue considerada como un estudio de caso
independiente con el propésito de identificar caracteristicas comunes asi como de la
manera de establecer los procesos de participacion, organizacion y generacion de

estrategias emergentes de planeacion escolar establecida en cada comunidad y comparar
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los patrones surgidos, y rasgos que los hacen comunes a fin de caracterizar diferentes
tipos de comunidades.

Los diferentes investigadores realizaron observaciones de manera participante
(Spradley, 1980) en cada una de las comunidades creadas en las escuelas (Monterrey,
Chihuahua y Hermosillo) centrandose en observar in situ la forma en como cada
comunidad configura su proceso de generacion de estrategias de implementacion. Para
ello se realizaron visitas de por lo menos 5 horas semanales distribuidas en dos dias

durante el periodo de un afo escolar.

El estudio requirié que los investigadores intervinieran en las escuelas asumiendo
el rol descrito por (Wolcot, 1988) un observador privilegiado, alguien que es conocido y
avalado y se le otorga acceso facil a la informacion. Asi también se entrevisté a los
directores y profesores participantes con base en una guia de preguntas abiertas ademas
las notas de campo, minutas y documentos que se generaban en las reuniones de las

comunidades profesionales de aprendizaje.

Se establecieron reuniones colaborativas entre los investigadores, directivos y
profesores de cada estado para dialogar acerca de los procesos llevados a cabo,
compartir hallazgos, asi como examinar los problemas presentados y oportunidades de
mejora en las comunidades de cada escuela. Asi también, los investigadores de manera
independiente de cada localidad con su equipo analizaron los datos y asi pudieran llegar a
conclusiones y posteriormente hacer contrastes de los datos y notar si existen

semejanzas y diferencias en los patrones encontrados en cada comunidad.

Resultados

A la fecha se han generado una gran cantidad de datos derivados de las observaciones in
situ de las comunidades asi como de las entrevistas a profesores y directivos, y de las
reuniones plenarias llevadas a cabo con las cinco directoras. Se muestran aqui los
resultados preliminares derivados de los datos analizados de las quince comunidades
pertenecientes a las cinco escuelas participantes, las cuales estan organizadas en las

etapas de inicio, proceso y beneficios.
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El inicio. El proceso de inicio fue de incertidumbre y preocupacién en todas las
escuelas participantes. Por un lado hay expresiones de regocijo de los directivos por
haber logrado con sus profesores el planteamiento de su propia mision y visién en forma
colegiada. Una directora comento al respecto: “Nos ha sido de mucha utilidad construir en
equipo y con el colectivo la mision y vision de la escuela en forma conjunta. Esta ahora es

algo muy real que se apega a lo que queremos como escuela” (extracto de entrevista).

Por otro lado hay preocupaciones por parte de los profesores acerca de su
incorporacion a una CPA y formas de trabajo. Hay muestras de desorientacién y falta de
adaptacion a otras formas de trabajo, de rechazo, indiferencia, dificultades para identificar
propésitos, y acciones, asi para generar estrategias de planeacién acordes a la tematica
de la comunidad. Una de las directivas coment6 lo siguiente en una entrevista: En un
inicio si se sintid6 un desequilibrio porque no trabajdbamos de esa manera, pero si nos
movié un poquito el tapetito y al principio no sabiamos qué hacer, qué seguia o hacia
donde ibamos (extracto de entrevista)

La etapa inicial de organizarse de manera diferente implica desconcierto y
resistencias. Al respecto Wells y Feun (2007) ilustran un proceso de cambio y resistencia
en seis escuelas secundarias donde se implementaron CPA, asi también McLaughlin y

Talbert (2007) subrayan los retos que se presentan en el desarrollo y apoyo a una CPA.

El proceso. En general el proceso de adaptacion a la forma de trabajo tiene
variaciones, ya que mientras unas comunidades son mas participativas y proactivas, en
otras existen confusion y son mas dependientes en las formas de generar estrategias de
planeacion y acciones. Al parecer, una vez que se va superando la ambigiedad e
incertidumbre de la fase de inicio del proceso, los profesores con el apoyo de un
investigador quién actia como facilitador, son motivados a generar lluvias de ideas,

estrategias de planeacion emergente y acciones para ser llevadas a cabo en la escuela.

Una maestra comento al respecto en una entrevista:

Probablemente si cred confusién porque no estabamos acostumbrados, o sea
siempre tenemos que ver a la persona que nos va dirigiendo para que nos

diga qué hacer, como hacerlo y que nos revise si lo hicimos. Al que le tenemos
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que rendir cuentas en un papel en cuentas administrativas. (Fragmento de

entrevista)

Al respecto la directora de una escuela manifesto:

Batallamos mucho para conformar las comunidades, hay maestros muy
entusiastas, formaron las comunidades por afinidad, entonces proponian algo
y ellos lo sacaban adelante, ellos solos, los tres que conformaban la
comunidad y luego en la reunién de consejo se lo proponian a los demas, pero
no, no siempre nos salia igual que ellos, o sea, si se batall6. (Fragmento de

entrevista)

Se requiere tiempo para que los profesores y directivos entienden la idea, se
familiaricen y conforme vayan viendo resultados les agrada mas. Estos se enfrentan a
problemas comunes como establecer prioridades en las actividades y determinar los
objetivos particulares de cada actividad. El tener claro el objetivo final de las reuniones en
cuanto a mejorar la escuela, los mantiene motivados, de lo contrario el no establecer los

objetivos claros conduce a olvidar proyectos y propuestas.

En una comunidad fue notorio como la motivacibn de la mayoria de los
participantes fue en aumento al comprobar que al generar y ejecutar sus estrategias en
forma colaborativa obtenian mejores resultados con menor esfuerzo, ademas de
enriquecerse profesionalmente con las experiencia y sugerencias de sus comparieros. Al
respecto una maestra comenta: “Pues si, trabajando en equipo si puedo lograr mas,
puedo llegar a hacer mas actividades o buscar mas estrategias que nos ayuden en

conjunto”, (extracto de entrevista).

Beneficios obtenidos. Los maestros y directoras reconocen los beneficios que han
obtenido en su participacion en las CPA a pesar de los retos que se les han presentado
con las nuevas maneras de organizarse. La literatura muestra las ventajas que tienen las
CPA como un medio para el mejoramiento de la escuela (DuFour y Eaker 1998; y Senge
2000). En este estudio los beneficios son presentados en términos de la incorporaciéon de
las comunidades a su proyecto escolar, y la colaboracion. En todas las escuelas pudieron
ser observadas las estrategias de planeacion generadas por los profesores y directivos y

la implementacién a corto plazo. Por ejemplo en la comunidad pedagdgica curricular de la
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escuela de Monterrey, generaron las siguientes estrategias y su implementacion para la
comprension lectora: Crear un club de lectores, hacer circulos de lectura, involucrar a

padres en la lectura diaria de sus hijos, entre otras.

Una directora coment6 acerca de la mision de la escuela: “Cuando yo elegi entrar
a este proyecto fue porgue no teniamos como colectivo una visiébn compartida, todos muy
trabajadores, todos muy colaborativos, pero cada docente con su propio interés” (extracto

de entrevista).
Mientras que otra directiva sefialo:

El cambio nos favorecié mucho, porque con anterioridad se manejaba de otra
manera. Ademas los profesores se sintieron con mas confianza “maestra mire
estamos viendo que porque no dar educacién fisica shacemos esto?” Se
volvié mas propositivo el personal, y yo como directora, ¢ verdad? pues se me

aliger6 la carga. (Extracto de entrevista)

En cuanto a la colaboracién, algunos profesores han reconocido la importancia de

trabajar colaborativamente en lugar del trabajo aislado, pero aun persiste el aislamiento.

Conclusiones

Los hallazgos preliminares en las quince comunidades indican que el proceso de inicio es
similar en cuanto a las dificultades y resistencias para organizarse de una manera
diferente, lo cual podria ser atribuible a la estructura tradicional de las escuelas que
favorece el aislamiento y “la persistencia de la privacidad” (Little, 1990, Lortie 1974) donde
los profesores establecen sus propias fronteras que los protegen de la intromision de
otros colegas y directivos, aunado a una sensacion de sobrecarga e intensificacion de la

tarea docente (Hargreaves, 2005).

Los datos generados hasta el momento desde las observaciones y participaciones
in situ asi como de las entrevistas a profesores y directivos, permiten afirmar que las
guince comunidades estan aun en proceso de convertirse en una CPA dado que esto
lleva un tiempo de asimilacion y de creacién de culturas de colaboracion, la cual es un

factor crucial. Sin embargo, estos reconocen que la participacion conjunta les permite

TEMATICA 2 Educacion inicial y basica



generar e implementar estrategias de planeacion derivadas de la creacion de su propia
misién y vision, ademas de apreciar el valor de la colaboracién y de los beneficios de
constituirse en CPA como un medio para cambiar su gestién educativa y redunde en el fin

esencial de sus escuelas que es el mejoramiento del aprovechamiento de sus alumnos.
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