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Resumen

A pesar de las reformas educativas emprendidas en nuestro pafs en los dltimos afios, pocos de
estos cambios han permeado en la cultura de las escuelas y, sobre todo en los logros de los
aprendizajes de los alumnos. Un elemento comun en los modelos de escuelas que escapan de
estos resultados tienen que ver con el ambiente de aprendizaje generado por la comunidad de la
instituciéon. Tales ambientes son generados por una forma distinta de gestiéon tanto de los

docentes como de los directivos, el papel de estos mismos parece ser clave en estos resultados.

Palabras clave: Comunidades de aprendizaje, gestion, directivo escolar.

Abstract

Despite the educational reforms in our country in recent years, few of these changes have been
introduced into the culture of schools and especially in learning achievement of students. A
common element in school models beyond these results has to do with the learning environment
generated by the community of the institution. Such environments are generated by a different
way of managing by teachers and managers, the role of these educators seem to be essential for

the results.

Key Concepts: Learning Communities, management, school management.

Introduccion

Desde la firma del Acuerdo Nacional para la Modernizacion de la Educacion Basica (1992), la
figura de la administracién de las instituciones educativas comenzo6 a verse con nuevos 0jos.

Hasta ese momento enfocado en la administracion, la direccion fue colocada en el centro del
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funcionamiento del sistema educativo al colocar a las escuelas en el epicentro de este. Asi mismo,
se transforman los conceptos alrededor de la misma y se introduce el término gestion. Esta
forma de gestiéon escolar reconoce a la escuela como centro del sistema educativo. La funcién
directiva, hasta entonces enfocada en la administracion escolar, sufre una transformacién: el
nuevo modelo de gestiéon escolar la ubica en el plano de la gestion pedagdgica sobre la gestion

administrativa (Araiza, Magafia y Carrillo, 2014).

El plan sectorial de educacion 2013-2018 (SEP, 2013) identifico que, a pesar de que la cobertura
de educaciéon primaria se habia ampliado grandemente, no se habia universalizado, y se
encontraron brechas en el acceso a los servicios educativos y en el logro de los aprendizajes de

los alumnos, relacionadas con sus condiciones socioeconémicas.

El estudio de los procesos de reforma y, especialmente, la experiencia de muchas generaciones
de profesores, han demostrado que para que un cambio sea efectivo es necesario, por lo menos,
que la propuesta educativa sea adecuada para resolver un problema real, que los profesores estén
de acuerdo con los cambios propuestos y que existan las condiciones materiales e institucionales

para llevarlos a cabo (Fullan y Heargraves, 2000, pp. 4)

Es claro que, aun cuando la gran mayoria de las escuelas tiene las condiciones minimas materiales
para llevar a cabo la labor para la cual fueron creadas (aunque sigan existiendo todavia hay
carencias en equipamiento), esto no logra permear del todo en su funcionamiento. En
consecuencia, las razones para sus resultados parecen residir en su ambiente de trabajo, en las
ideas, costumbres, creencias y practicas que conforman la cultura escolar, que hacen que
determinadas acciones o conductas sean validas y merezcan aprobacion, mientras otras se

observan como fuentes de ruptura de la estabilidad en el plantel o en la Zona escolar.

St entendemos por gestion al conjunto de acciones integradas para el logro de un objetivo a
cierto plazo movilizando a todos los elementos de la organizacién, por lo que es necesario
coordinar sus esfuerzos en acciones cooperativas que permitan el logro de objetivos
compartidos, los cuales habran sido previamente concertados y sus resultados seran debidamente
evaluados para tener la retroalimentaciéon necesaria que permita tomar decisiones acertadas, es

decir, funciones que generalmente son responsabilidad de las directivas escolares.
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Los estudios centrados en el analisis de las escuelas que han obtenido logros en distintas partes
del mundo han centrado su trabajo en dos vertientes: el papel de los docentes y el que
desempefian los directores de los centros educativos. En este sentido ejemplos internacionales
de investigacion al respecto muestran la influencia del liderazgo en la organizacion escolar,
la cultura y el trabajo de los docentes (Day & Sammons, 2013). El liderazgo escolar, puede
tener la capacidad para generar las condiciones que promueven mayor eficacia escolar, es decir
en donde los alumnos pueden alcanzar mejores resultados que los esperados de acuerdo con su

contexto socioeconémico (Schmekles, 2000).

Trabajos como los realizados por Bolivar (2010) han concluido que el logro en las escuelas
depende en gran medida del papel de los lideres escolares encarnados en la gestion del director,
sobre todo cuando sus esfuerzos se enfocan en el aprendizaje. Este es el tema sobre el que
reflexionaremos en este trabajo ¢Cudl es la tarea que un/a director/a desempefia en la creacion

de una comunidad de aprendizaje?

Desarrollo

Numerosos estudios han documentado que la gestién que realizan los directores dentro de las
escuelas tiene un impacto real en la organizacién de la escuela, en el comportamiento y
compromiso de los docentes y el clima de la escuela (Waskiewicz, 1999). Como menciona
Leithwood (2009), la gestiéon que realiza el director como lider escolar incide de manera directa
e indirecta en el logro de los aprendizajes de los estudiantes al incidir en la calidad de la practica

docente, las condiciones de trabajo y el funcionamiento de la escuela.

En consecuencia, pude deducirse que la gestion directiva es un elemento central y clave para
mejorar los logros de las escuelas. (Branch, Hanushek y Rivkin, 2013). En ese mismo tenor, los
estudios de Leithwood y Anderson (2010), afirman que:
1. Elliderazgo es el segundo factor dentro de la escuela que impacta el desempefo
académico de los alumnos, después del trabajo de los profesores.
2. Elliderazgo educativo es mas relevante en contextos vulnerables y actia como un
“catalizadot” que favorece el cambio en el comportamiento de las personas y en los

resultados generados en la escuela.
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3. Numerosos estudios han demostrado que existe una clara influencia del liderazgo en la
organizacion escolar, la cultura y el trabajo de los docentes (Day & Sammons, 2013). El
liderazgo escolar, puede tener la capacidad para generar las condiciones que promueven mayor
eficacia escolar, es decir en donde los alumnos pueden alcanzar mejores resultados que los
esperados de acuerdo con su contexto socioeconémico (Harris, Moos, Moller, Robertson, &
Spillane, 2007). Es asi que podemos concluir que en la gestién del director es clave para

promover mejores resultados en las escuelas.

Comunidades de aprendizaje

Un elemento paraddjico comun en las escuelas, es que se les pide a los profesores que brinden
a sus estudiantes un buen ambiente de aprendizaje cuando las escuelas no cuentan con un
entorno que favorezca estos ambientes. Asi que, la unica manera de crear las condiciones para
que los docentes construyan ambientes de aprendizajes sanos en sus aulas es que las escuelas

mismas se conviertan en ambientes sanos de aprendizaje.

En consecuencia, es en esa direccion donde algunas tendencias de gestion dirigen a las escuelas,
es decir, en palabras de Molina:
“Las comunidades de aprendizaje son conjuntos de individuos autéonomos e
independientes que, partiendo de una serie de ideas e ideales compartidos, se obligan por
voluntad propia a aprender y trabajar juntos, comprometiéndose e influyéndose unos a

otros dentro de un proceso de aprendizaje”. (2005, pp.1)

Asi, partimos de este principio, lo importante en una comunidad de aprendizaje es el
compromiso que asumen individuos autbnomos e independientes para aprender y trabajar juntos
con el objetivo comun de mejorar el aprendizaje. Este es un compromiso esencial para construir

un ambiente de aprendizaje pleno y una cultura de la mejora escolar.

En ellas, resulta imprescindible que los docentes entiendan que su practica docente no se limita
al trabajo de su salon de clases, sino que esta involucrado en el desarrollo integral de todos los
alumnos, y que esta responsabilidad requiere de su compromiso. En las Comunidades de

Aprendizaje los esfuerzos de mejora nacen desde la propia practica reflexiva de los profesores,
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y esto no solo les otorga un especial protagonismo, sino que, a la vez, puede proveer de una gran

satisfaccion (hoy, muchas veces, ausente) en el desarrollo de su tarea. (Murillo, 2009:pp. 2)

Algunas caracteristicas de una comunidad de aprendizaje enunciadas por Murillo (2009), son:
1. Valores y vision compartida.

2. Liderazgo distribuido.

3. Aprendizaje individual y colectivo.

4. Compartir la practica profesional.

5. Confianza, respeto y apoyo mutuo.

0. Apertura, redes y alianzas.

7. La responsabilidad colectiva.

8

. Condiciones para la colaboracion.

Es importante recalcar que estas condiciones no se producen por si mismas, que es necesario
construirlas con consensos y compromisos, con liderazgos y negociaciones, y es ahi, donde la

figura de la gestién directiva cobra importancia, en la construccion de esas condiciones.

El papel de la gestion directiva.

Es importante mencionar que la sola voluntad de un director no es suficiente para convertir a su
escuela en una comunidad de aprendizaje, sin embargo, si esta en sus manos gestionar las
condiciones para lograr el compromiso y la colaboracion de los integrantes de la comunidad. A
diferencia de los directores de algunas escuelas tradicionales que centran sus esfuerzos en la
administracion y las tareas exigidas por la SEP, el esfuerzo de los directivos de una comunidad

de aprendizaje se centra en los aprendizajes de los alumnos.

De esta manera, el equipo directivo debe ser capaz de aprovechar el talento y las fortalezas de
cada uno de los miembros de la comunidad y motivarles a cumplir sus objetivos tanto a nivel

profesional como personal (Molina, 2005).

A partir de esta nueva mirada del liderazgo y gestion, definimos el abordaje de la gestion directiva
de los aprendizajes como la labor de involucrar e influenciar a los miembros de la comunidad

escolar en el logro de las metas de aprendizaje y metas compartidas de la escuela (Leithwood,
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2009). Es la capacidad de una organizacién de lograr aprendizajes en todos sus estudiantes, sin
exclusion de ninguno. A partir de esta definicion, se puede deducir que el liderazgo del director
es una cualidad de la persona que lo ejerce y también puede constituirse en una caracteristica de
la gestion de la institucion, en la que personas con liderazgo -formal o informal- participan de
un proceso liderado por el director, coordinando y contribuyendo al éxito de los resultados y

metas de la organizacion.

De acuerdo a la mayoria de las investigaciones se hace referencia a los tipos de practicas que
tienen un impacto en el aprendizaje de los alumnos. En la investigacion de Leithwood (2009), se

han descrito cuatro tipos de practicas en relacion a este tema:

* Establecer una direccion (vision, expectativas, metas del grupo)
* Desarrollar al personal
* Redisenar la organizacion

* Gestionar los programas de ensefianza y aprendizaje

Es claro que si el centro de la accion de la escuela es el aprendizaje de los estudiantes, se deben
establecer nuevas practicas escolares lo que implica redisefiar aquellas estructuras que hacen
posible la mejora de los aprendizajes en el salon de clases, acompafiar y estimular el trabajo de
los docentes de la escuela, supervisando, monitoreando y sugiriendo en cada practica; mejorar
las condiciones operativas de la escuela, promover la participacion del docente, entre otros. En
esta medida, los equipos directivos crean condiciones para apoyar la ensefianza efectiva, para lo
cual transforman las practicas y el ambiente del centro educativo y las relaciones profesionales,
conformandose en lo que es su papel principal, lo que estan llamados a ser, los lideres

pedagdgicos de la escuela.

De acuerdo a las aportaciones de Fullan y Hargreaves (2000) algunas de las funciones de los

lideres en funcion de la transformacion de las escuelas son:

e Comprender la cultura antes de cambiarla. El director eficaz toma nota y comprende de
una manera activa la cultura escolar, ya que para conservar lo bueno se requiere de una

profunda compresion.
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e Valorar a los docentes. Descubrir algo que valorar en cada docente, porque si los malos
maestros son muchos, el problema es de liderazgo.

e Comunicar lo que valora. El director es un modelo, sus acciones, lo que escriba, lo que
hable, transmite la idea de qué es valioso, en lo que hay que poner atencién.

e Proponer la colaboracion. Compartir el liderazgo implica también dar acceso a los
recursos materiales y humanos para que las iniciativas sean viables.

e Proponer alternativas. No imponer un enfoque particular, dar ejemplos sin perder el
compromiso con el objetivo, pero otorgando la facultad a los docentes para seleccionar
entre un conjunto de practicas.

e Conectarse con el medio exterior. El director debe participar en comunidades de
aprendizaje con colegas y visitar otras escuelas, para ampliar los horizontes y contactos
de la escuela. Se requiere ser parte de un movimiento mas amplio para mantener la

vitalidad y sobrevivir.

Conclusiones

En la construccién de comunidades de aprendizaje, de instituciones donde la mejora sea una de
las practicas de la cultura escolar, el papel del director es fundamental. Esta tarea requiere que la
gestion de las directivas escolares se transforme, que cambie de rumbo, centrando sus esfuerzos
en garantizar que su escuela se convierta en un espacio donde se garantice el derecho a aprender

de los estudiantes.

Este es quizas uno de los cambios mds importantes, su gestion debe estar marcada por el objetivo
de garantizar el aprendizaje, debe creer en este compromiso y contagiar y animar a su centro
escolar a compartir este, su funcion no debe jamas volver a limitarse al papeleo administrativo y

a las relaciones con el sistema educativo mas amplio y con las autoridades de la comunidad.

En otras palabras, el director debe ser capaz de desarrollar una estrategia de mejora escolar, de
explicarle a su personal en que consiste y de convencerlos e implicarlos en el logro de la meta,
asi mismo, debe ser capaz de supervisar y gestionar que los elementos planeados se cumplan, sin
olvidar que esta gestionando con personas. A decir de Schmelkes (2000), El director debe

preocuparse fundamentalmente por las personas.
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Su gestion debe incluir la responsabilidad de mantener en la escuela aquello que funciona bien y
mejorar aquello que no funciona bien, sin embargo, debe lograr que las soluciones se planteen
en colectivo, ya que, como se comenta en este trabajo, solo el colectivo convertido en comunidad

puede garantizar el desarrollo pleno del derecho a aprender de todos los involucrados en el aula.
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