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INTRODUCCION

La Comision Nacional para la Mejora Con-
tinua de la Educacion (Mejoredu) cuenta con
la atribucion constitucional de llevar a cabo
estudios e investigaciones especializadas de
conformidad con la Ley Reglamentaria del
Articulo 3° de la Constitucion Politica de los
Estados Unidos Mexicanos (CPEUM), los cua-
les, basados en informacién y conocimiento,
producen evidencia para contribuir a delinear
rutas de accion para impulsar la mejora conti-
nua en la educacion. En este sentido, la Comi-
sion presenta los resultados de un estudio que
tuvo como objetivo explorar la relacion entre
las condiciones institucionales —formales e
informales— vy el trabajo colaborativo entre
docentes, asi como identificar la prevalencia
de tales condiciones en algunos ambitos de la
educacion basica (EB) y media superior (EMS).

El trabajo colaborativo resulta ser una
variable fundamental en las actividades que
desarrollan las comunidades escolares, y pue-
de tener un impacto significativo en la mejo-
ra educativa al orientar, potenciar y dotar de
pertinencia a las acciones de las y los docen-
tes. Ademas, es una herramienta para impul-
sar la interaccion entre los distintos actores
educativos —directivos, docentes, personal
administrativo, estudiantes y padres de fa-
milia—. El trabajo en equipo, la planificacion
conjunta, la reflexion pedagdgica compartida

y la retroalimentacion son elementos fun-
damentales que contribuyen a la mejora del
aprendizaje y el desarrollo profesional de las
y los maestros.

El presente estudio tuvo como objeti-
vo explorar la relacion entre las condiciones
institucionales formales e informales que
promueven o limitan el trabajo colaborativo
en los centros escolares, asi como identificar
la prevalencia de tales condiciones en algu-
nos ambitos de la educacion basica y media
superior.

Este trabajo consta de cuatro capitulos y
unapartado de conclusiones y recomendacio-
nes. En el primero, se conceptualizan las con-
diciones institucionales y el trabajo colabora-
tivo. El segundo capitulo tiene como objetivo
presentar algunas experiencias de trabajo co-
laborativo en el plano internacional y nacio-
nal. En el tercero se senalan las caracteristicas
del levantamiento de informacion realizado
por medio de entrevistas semiestructuradas
a diferentes figuras educativas y personal do-
cente de educacion basica y EMS. Finalmente,
el cuarto capitulo expone los resultados ema-
nados de las dos técnicas de recoleccion de
informacion utilizadas en el presente estudio.

Por ultimo, el apartado de conclusiones y
recomendaciones se orienta a consolidar las
acciones de politica educativa que se desarro-
llan para fortalecer el trabajo colaborativo en-
tre docentes en México.
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1" A continuacién reproducimos el resumen ejecutivo del informe de la Comision Nacional para la Mejora Continua
de la Educacion (2023), Condiciones institucionales y trabajo colaborativo entre docentes. Estudio exploratorio en edu-
cacion basica y media superior. Informe ejecutivo, que explora la relacion entre las condiciones institucionales forma-
les e informales que promueven o limitan el trabajo colaborativo en los centros escolares de educacion basica y media
superior, y cuyas conclusiones se orientan a fortalecer una politica pablica en la materia. El documento estd disponi-
ble en: https://www.mejoredu.gob.mx/images/publicaciones/CondicionesIntitucionales-informe-ejecutivo.pdf
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MARCO DE REFERENCIA

Encuadre conceptual, metodoldgico
y sistematizacion de experiencias
Debido a su relevancia, las acciones de politica
educativa han promovido acciones de trabajo
colaborativo, cuya implementacion varia de
un centro educativo a otro debido a factores
como el contexto, los recursos disponibles, las
habilidades docentes, la direccién y la gestion,
asi como la cultura institucional. Esto signifi-
ca que las condiciones institucionales actian
como un factor impulsor o limitante para la
concrecion del trabajo colaborativo. Es preci-
samente en esta articulacion que el presente
estudio busca explorar la estrecha relacion e
influencia entre dichas condiciones y la mejora
en la educacion desde la colaboracion docente.
Para analizar la informacion recopilada,
se utilizaron las categorfas de trabajo colabo-
rativo 'y condiciones institucionales como mar-
co conceptual. La primera se define como un
proceso de construccion social en el que cada
participante se enriquece debido a la interac-
cién con otros integrantes del grupo. Aqui,
diferentes personas de la comunidad escolar
unen sus esfuerzos individuales, conocimien-
tos y habilidades con la finalidad de establecer
metas especificas y mecanismos de coordina-
cion, delimitar planes de accion, distribuir ac-
tividades y valorar el resultado de sus acciones
individuales y colectivas (Garcia-Pérez et al,
2015). El concepto se recupera desde una pers-
pectiva organizacional y comunitaria, lo que
implica la formacion de grupos de trabajo que
definen y delimitan sus objetivos y acciones de
manera democritica y consensuada. Ademas,
cuenta con las siguientes caracteristicas: a) las
funciones y actividades estan integradas y dis-
tribuidas armonicamente; b) las responsabili-
dades son compartidas; ¢) sus acciones apun-
tan hacia un objetivo comun; d) los integrantes

invierten tiempo para aprender a trabajar efec-
tivamente (Caldeiro y Vizcarra, 1999).

Por condiciones institucionales se alude a
aquel conjunto de reglas, procesos, acciones y
recursos de la politica educativa y de los pro-
pios centros escolares que promueven o limi-
tan las acciones colaborativas entre docentes,
y que potencialmente pueden favorecer la me-
jora de sus practicas de ensenanza o contri-
buir a la resolucion de problemas del plantel
escolar (Rueda et al,, 2014). Estas condiciones
abarcan desde la infraestructura fisica, los re-
cursos financieros o materiales, la normativi-
dad y las condiciones laborales, hasta aquéllos
que se relacionan con el clima organizacional,
las interacciones informales y las redes de
grupo o comunitarias (UNESCO, 2017).

En la interseccion de ambos conceptos se
hace referencia al conjunto de reglas, proce-
sos, acciones, interacciones, rutinas, inercias,
simbolos y recursos derivados de la politica
educativa y de los propios centros escolares
que promueven o limitan la reflexion colecti-
va o colegiada.

Con el fin de aproximarnos al objetivo
planteado, se utilizé una metodologfa cuali-
tativa, recuperando la Teorfa Fundamentada
(Bisquerra, 2004), para identificar las percep-
ciones de las y los docentes acerca de como
las condiciones institucionales obstaculizan
o fomentan el trabajo colaborativo. Para la re-
copilacion de informacion, se emplearon dos
técnicas metodoldgicas que se aplicaron vir-
tualmente debido al contexto de la pandemia
de covid-19:*

1. Entrevistas semiestructuradas con
informantes clave responsables de las
areas de educacion continua en dos en-
tidades federativas (Hidalgo y Zacate-
cas) y un subsistema federal (Conalep);

2 El estudio enfrento obsticulos debido a la pandemia de COVID-19, lo que requirid la utilizacion de plataformas
en linea para recopilar informacion de manera remota. Esto provocé un sesgo en la muestra, ya que solo pudieron
participar en los grupos focales aquéllos con acceso a internet y equipo de computo. Ademas, algunas entidades
federativas no respondieron a la convocatoria, lo que afecté la representatividad de la muestra y, en consecuencia,
la cantidad de informacion recuperada para caracterizar la educaciéon media superior en diferentes subsistemas.
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2. Grupos focales con docentes de EB y
EMS de siete entidades federativas (Mé-
xico, Oaxaca, Nuevo Ledn, Jalisco, Ve-
racruz, Chiapas y Yucatan) de distintos
niveles (primaria, secundaria y bachi-
llerato), modalidades educativas, es-
tratos (urbana, rural, indigena, bachi-
llerato escolarizado y telebachillerato)
y subsistemas (Cecyte, CBTIS y DGETI,
Cobach, Conalep). La aproximacion se
realiz6 desde el constructivismo con-
textual, el cual sostiene que la construc-
cion del conocimiento es provisional y
dependiente del contexto en el que se
produce (Freeman, 2006). Ademas, fa-
vorece la conversacion y la interaccion
entre los participantes, permitiendo

intercambios mds naturales y promo-
viendo la interaccion como un recurso
central para el andlisis (Kitzinger, 1995).

Considerando la metodologia y el mar-
co conceptual, la informacion recopilada se
procesd a través de un analisis tematico que
permitio identificar subcategorias relaciona-
das con los conceptos de trabajo colaborativo
y condiciones institucionales, lo que posibilitd
establecer asociaciones entre procesos cola-
borativos y condiciones institucionales es-
pecificas (Tabla 1). Para el caso particular de
las condiciones institucionales, se utiliz6 el
marco analitico propuesto por North (2014),
que distingue entre la dimension formal y la
informal.

Tabla 1. Subcategorias de las condiciones institucionales y el trabajo colaborativo

b) Liderazgo

Categoria Dimension Subcategoria
Condiciones institucionales ~ Formal o) Infraestructuray tecnologia
d) Normativa
¢) Coordinacidn interinstitucional
f) Recursos financieros
Informal a) Disposicion y compromiso
)
)

¢) Redes y comunidad escolar

Trabajo colaborativo —

a) Formacion continua de docentes
b) Tutorias

d) Participacion en la solucion de problemas del centro escolar
¢) Intercambio de experiencias entre docentes

)
)
¢) Fortalecimiento de procesos de ensenanza y aprendizaje
)
)

Fuente: elaboracién propia.

Como se puede observar, las condiciones
institucionales que posibilitan el trabajo cola-
borativo estan conformadas tanto por reglas
y normas como por tradiciones y rutinas, lo
que reconoce la existencia de condiciones
formalizadas, pero también de aquéllas que
surgen de las dindmicas cotidianas y que po-
drian considerarse informales (Vergara, 1997;
2012). Lo anterior permite distinguir entre un
marco institucional formal y uno informal,
lo cual proporciona una aproximacion que
considera no solo las dinamicas basadas en

disposiciones, normas y regulaciones, sino
también las no establecidas oficialmente, pero
que desempenan un papel importante en la fa-
cilitacion o limitacion de la practica docente.
Una de las condiciones institucionales for-
males fundamentales es la normatividad, es-
pecificamente en el dmbito educativo y el que-
hacer docente, pues atraviesa distintas esferas
como los sistemas de ingreso y promocion del
profesorado, los reglamentos internos de cada
escuela, las condiciones laborales y la gestion
del tiempo, elemento importante para contar
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con disponibilidad que permita concretar y
sostener a largo plazo el trabajo colaborativo
y de investigacion.

En cuanto a las condiciones institucionales
informales, éstas encuentran su origen en los
conocimientos trasmitidos por la cultura y la
interaccion social, lo que las hace mas resisten-
tes al cambio, pues la cultura actia como un
filtro que les proporciona estabilidad y conti-
nuidad, a diferencia de las normas formales,
que pueden modificarse en periodos cortos
(North, 2014). Este tipo de condiciones conver-
gen al interior de los centros escolares. Aqui se
encuentran las redes y comunidades que pue-
den originarse a partir de relaciones de amis-
tad, empatia, intereses compartidos y proxi-
midad de cargos (Sanchez et al., 2017). Otro
factor relevante es el liderazgo pedagogico, que
permite llevar a cabo actividades cruciales en
la practica docente, dirigir procesos de mejora
y guiar a otros actores hacia objetivos comu-
nes. Se configura como un catalizador para
fomentar el trabajo colaborativo al generar y
mantener condiciones propicias para un clima
grupal con comunicacion abierta y franca, ca-
paz de abrir procesos de negociacion ante di-
vergencias de opinion entre los miembros.

En ocasiones, las condiciones institucio-
nales informales pueden entrar en conflicto
con las normas formales cuando se requiere
un ajuste que considere las dinamicas con-
textuales, las capacidades de los actores y las
posibles resistencias politicas o culturales. En
este sentido, pueden complementar e incluso
superar a las formales en caso de que se ob-
serve inoperancia en las normas establecidas
(Navarrete, 2016).

Por su parte, se identificaron otras con-
diciones, como las laborales y el clima orga-
nizacional, que pueden favorecer o limitar el
trabajo colaborativo, pero que se presentan
como parte del contexto; por ejemplo, las que
incluyen aspectos como los tabuladores de sa-
lario, las oportunidades de ascenso o promo-
ciones y el reconocimiento al trabajo. Estas
son fundamentales para generar ambientes
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propicios que fortalezcan la motivacion, la ca-
pacidad de innovacion y el trabajo colabora-
tivo entre las y los docentes. Si éstos perciben
que dichas condiciones son positivas, es mds
probable que se involucren en procesos de
colaboracion y mejora continua. Lo anterior
se ve transversalizado por el compromiso y la
disposicion, lo cual abona para detonar dina-
micas que lleven a cabo procesos de reflexion,
retroalimentacion y resolucion de problemas
considerando el conocimiento, perspectivas y
experiencias de las y los maestros.

Al respecto, las entrevistas realizadas per-
mitieron establecer la importancia de colabo-
rar entre docentes para mejorar su practica
pedagogica y solucionar problemas cotidia-
nos en sus centros educativos. No obstante,
también se mostro que enfrentan diversos
desafios, como la falta de tiempo debido a
las cargas laborales, la ausencia de reconoci-
miento e incentivos, y la carencia de espacios
y recursos para llevar a cabo actividades co-
laborativas de manera efectiva. Asimismo, el
profesorado ha desarrollado estrategias pro-
pias cuando no encuentran espacios formales
para el trabajo colaborativo, lo que sugiere
que las condiciones institucionales formales
e informales se complementan y son interde-
pendientes, sobre todo en el caso de EB.

Adicionalmente, es importante destacar
que existen diversas experiencias nacionales
e internacionales en el ambito del trabajo co-
laborativo entre docentes que pueden ser de
utilidad para rescatar las buenas précticas en
la implementacion de sus estrategias. En el
plano internacional se analizaron cinco casos
correspondientes a los siguientes paises: Fin-
landia, Dinamarca, Japén, Chile y Espana, de
los cuales se retomaron sus principales lineas
deaccién y sus buenas practicas. A nivel nacio-
nal, se eligieron algunas experiencias de Cen-
tros de Maestros, Consejos Técnicos Escola-
res, asi como de algunos servicios de asesorfa
académica y acompanamiento escolar, como
la asistencia técnica pedagogica y el Programa
Emergente para Mejorar el Logro Educativo.
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En cuanto a las experiencias internacio-
nales, en relacion con las condiciones institu-
cionales que pueden favorecer u obstaculizar
el trabajo colaborativo, se encontro que, en su
dimension informal, el compromiso y disposi-
cion de las y los docentes es fundamental para
poner en marcha y mantener dichos proyectos.
En cuanto a las condiciones formales, la in-
fraestructura fue un factor bésico para contar
con espacios fisicos que permitieran realizar

los encuentros colaborativos. En casos parti-
culares como Espana, la infraestructura tecno-
logica posibilité una comunicacion constante.
Otros factores que jugaron un papel impor-
tante fueron el liderazgo y la disponibilidad
de tiempo al condicionar el nivel de involucra-
miento de las y los maestros. A continuacion,
en las Tablas 2 y 3 se presentan las particulari-
dades de cada caso.

Tabla 2. Sistematizacion de las experiencias internacionales
sobre proyectos colaborativos en centros educativos

Tipo de proceso o accion: Accion tutorial grupal

Finalidad Pais Proyecto Lineas de accién Buenas pricticas
Fortaleci- Japén Sistema « Implementacion en escuelas  « Retroalimentacion en
miento de konaikenshu de educacion basica (preesco-  grupo que permite el trabajo
competencias lar, primaria, secundariabaja colaborativo desde el saber
especificas yalta). disciplinar, el intercambio de
(pedagogicas, . Fomento al intercambio de estrategias de ensenanza, la
disciplinares) experiencias y saberes (apren- retroallmen'taaon del curri-

dizaje en conjunto) culum y el ajuste a materiales
] educativos.
« Asesoria por parte de profe-
SOres con mayor experiencia
que puede incluir agentes in-
ternos (director, subdirector
yadministrador) y externos
(investigadores, docentes
de universidades y de otras
escuelas).
Parala Dinamarca Revision « Trabajo entre pares. + Lideres escolares que pro-
resolucién de de recursos . Colaboracién para compartir mueven‘trabajar con expertos
problemas educativos planes y recursos para mejorar la practica
escolares realizado por . e docente.
especificosy la OCDE® « Disposicion de las y los do- . i
como trabajo ’ centes para trabajar de forma ~ * Involucramlento de directo-
laborativ voluntaria con sus colegas. resy cgpe}adad pararecono-
colaborativo cer prioridades e intereses de
para ?1 forta- los centros educativos.
lecimiento de
« Jornadas laborales que
los procesos ;
N permitan a las y los maestros
de ensenanza tici )
o articipar en proyectos
y aprendizaje participar en proy

colaborativos.

3 Aunque el caso de Dinamarca no corresponde a un proyecto o programa en especifico, se consideré importante
rescatar su experiencia en la serie de revision de los recursos educativos realizada por la Organizacion para la
Cooperacion y el Desarrollo Econdmicos (OCDE), ya que cuenta con insumos para dar cuenta de buenas practicas

en materia de trabajo colaborativo.

1 9 8 Perfiles Educativos | vol. XLV, nim. 182, 2023 | IISUE-UNAM | DOI: https://doi.org/10.22201/iisue.24486167¢.2023.182.61511
Condiciones institucionales y trabajo colaborativo entre docentes


https://doi.org/10.22201/iisue.24486167e.2023.182.61511

Tabla 2. Sistematizacion de las experiencias internacionales
sobre proyectos colaborativos en centros educativos

(continuacion)

Tipo de proceso o accidn: Accion tutorial grupal

Finalidad Pais Proyecto Lineas de accion Buenas pricticas
Parala Chile Aprendizaje  + Modelo de formacién técnica  « Coordinacién y acompana-
resolucion de basado en y pedagégica. miento con dependencias
problemas proyectos . Creacién de oportunidades federales.
escola/res (ABP) de formacidn, colabora- - Disefio que incluye diversas
especificos y cion, acompaiamiento y acciones dentro de una
Cofnt()) trabajo retroalimentacion. estrategia institucionalizada
colaborativo . o i i
para l forta- « Metodologia de aprendizaje Y cons@dada que se refleja en

O basada en que los estudiantes el curriculo.
lecimiento de . ; L
108 PrOCesos trabajen proyectos multi- « Asignacion de responsables

proces disciplinarios para abordar y plazos especificos parala
de ensenanza S -

o problemas reales. realizacion de actividades.
y aprendizaje
Espana Modelo « Accién escolar relatada como  « Apertura de espacios forma-
reflexivoenla  herramienta parala produc- les para el didlogo e intercam-
asignatura de cion del saber pedagdgico. bio de experiencias.
Practicum Il Criterios de retrospeccion- « Disponibilidad de infraes-
con alun'mos' introspeccion, actitud tructura tecnologica para la
del Magl'sterlo critica, colaboracion y comunicacion constante en-
en la Unlver,— transformacion. tre practicantes y formadores.
sidad del Pais i »
. « Proceso de retroalimentacion
Vasco (UPV) T
y aprendizaje situado que es
compartido y sistematizado.
« Docentes formadores dis-
puestos a introducir innova-
ciones en el plan de estudios,
brindar seguimiento y apoyo
alos problemas que enfrentan
sus estudiantes.
Resolucionde  Finlandia LaComuni-  « Implementarunmodelode ~ « Compromiso y liderazgo
probleméticas dad Educati- proceso bipolar: de abajoarri- pedagdgico.
del plantel va; S}Jperan_do bfq/y de arril-)afabajo, paraun ., [iderazgo compartido.
escolar con Limites hacia didlogo activo encaminado a )
] L « Desarrollo ligado con la
un enfoque de la Coopera- compartiry discutir ideas e P "
. L - ) S planificacion estratégica
investigacion- cién Multi- iniciativas. .

) fesional municipal.

accion profesiona « Fomentar una cultura de

trabajo inclusivo.

Mejorar la colaboracion en
los centros escolares para
un desarrollo sostenible y
cooperativo.

Estructuras para la partici-
pacion de toda la comunidad
educativa.

Cooperacion entre
profesionales.

Perspectiva centrada en el
estudiante.

Redes de trabajo internasy
externas.

« Planes de desarrollo alargo
plazo (Rajakaltio, 2014).

Fuente: elaboracion propia con informacion de Niemi (2015), Rajakaltio (2014), Nusche et al. (2016), Hiebert y Stigler
(2017) y Gutiérrez et al. (2009).
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Tabla 3. Sistematizacion de las experiencias
en México sobre trabajo colaborativo

Tipo de proceso o accion: Accion tutorial grupal

Finalidad Pais Proyecto Lineas de accién Buenas pricticas

Paraelacom-  México Centros de « Otorgamiento de espacios « Fortalecimiento delos

panamiento Maestros
académico,

$0Cioemocio-

nal, adminis-

trativo y como

un trabajo

colaborativo

parael forta-

lecimiento de

fisicos para apoyar el fortale-
cimiento docente.

Acompanamiento a docentes
con respecto a las proble-
maticas que enfrentan en

sus planes y programas de
estudio, dominio de conteni-
dos, estrategias diddcticas y
procesos de evaluacion.

los procesos
de ensenanza
y aprendizaje

Sistemas
de asesorfa
yacompa-
namiento
docente

Fomento de la reflexion y
la mejora sistematica de las
précticas educativas.

Fortalecimiento de la capaci-
dad de gestion.

Asesorias pedagogicas.

Como parte del Servicio de
Asistencia Técnica Pedagogi-
case incluyo la figura del ase-
sor técnico pedagdgico (ATP)
en los procesos del Servicio
Profesional Docente (SPD).

Como parte del SAAE se plan-
tearon acciones de asesoria al
logro de objetivos, uso dela
discusion académica, apren-
dizaje entre pares, promocion
de la autonomia profesional,
generacion de redes de apren-
dizaje y atencion a escuelas en
situaciones de vulnerabilidad.

Rescate de experiencias y
saberes de las y los docentes.

Consejos
Técnicos
Escolares
(CTE)

Creacion de espacios para
el aprendizaje colaborativo
(trabajo colegiado con la
comunidad).

Promocion de la eficacia y efi-
ciencia del servicio educativo,
optimizacion de los recursos
y fomento al desarrollo profe-
sional de las y los maestros.

Gestion escolar a través del

liderazgo delas y los docentes.

Programa
Emergente
para Mejorar
el Logro
Educativo
(PEMLE)

Construccion de redes de
apoyo tutorial a nivel escolar,
regional, estatal y nacional,
para escuelas que enfrentan
dificultades en las pruebas
estandarizadas nacionales.

procesos de enseflanza'y
aprendizaje.

« Resolucion de problematicas
en los centros escolares, res-
pondiendo a sus necesidades
particulares.

« Intercambio de experiencias
sobre sus précticas docentes.

Fuente: elaboracién propia con informacion de Finocchio (2006), Reséndiz (2019), SEP (2010, 2017, 2021) y Rubio (2017).
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PRINCIPALES RESULTADOS
DEL ESTUDIO

El estudio identificé cinco experiencias de
trabajo colaborativo que son relativamente
constantes: a) formacion continua de docen-
tes; b) tutorias; ¢) fortalecimiento de procesos
de ensenanza y aprendizaje; d) participacion
en la solucion de problemas del centro escolar;
e) intercambio de experiencias entre docentes.

Los resultados se estructuran en dos sec-
ciones. La primera aborda las experiencias
de trabajo colaborativo desde la perspectiva
de la formacion continua de docentes y su
relacion con las condiciones institucionales,
cuya informacion se rescato a través de entre-
vistas semiestructuradas a actores clave. En la
segunda seccion, se examinan los hallazgos
derivados de grupos focales aplicados a cinco
entidades, los cuales vinculan las experiencias

de trabajo colaborativo con las condiciones
institucionales formales (infraestructura y
tecnologia, normativa, coordinacion interins-
titucional y recursos financieros) e informales
(disposicion y compromiso, liderazgo y redes,
y comunidad escolar).

1. Experiencias de trabajo
colaborativo desde las acciones

de formacion continua de docentes

y sus condiciones institucionales

1.1 Diseflo de las acciones de formacién
continua de docentes

En cuanto a las experiencias de diseno de la
formacion continua de docentes, destaca la
apertura para incluir las necesidades parti-
culares de éstos en el marco de diagnosticos
contextualizados. De forma particular, parael
caso de EB y EMS se encontrd lo siguiente:

Tabla 4. Principales acciones para el disefio
de la formacién continua docente en EB y EMS

Nivel educativo

Principales acciones para el disefio de la formacién continua

Educacion bésica (EB)

« Convocatoria a reuniones a través de las cuales se rescataron lasparticularida-

des de las necesidades de formacion continua, lo que permiti6 la realizacion de
diagnésticos contextualizados.

« Utilizacion de las reglas de operacién del Programa para el Desarrollo Profesio-
nal Docente (Prodep) y los resultados de la Encuesta de Deteccién de Necesida-
des de Formacion (EDNF).

Educacion media superior (EMS)

« Realizacion de un plan maestro que permitio disefiar proyectos personalizados

en formacion institucional, actualizacion y desarrollo continuo, asi como contar
con modelos académicos flexibles.

Fuente: elaboracion propia.

A continuacion, se detallan los casos especi-
ficos de EB y EMS que ilustran lo antes expuesto:

Educacién bdsica

En el caso de educacion bésica, las entrevis-
tas develaron que, para la elaboracién de sus
programas, los responsables del diseno de las
acciones de formacion continua de las y los
docentes consideran las reglas de operacion del
Programa para el Desarrollo Profesional Do-
cente (Prodep), los resultados de la Encuesta

de Deteccion de Necesidades de Formacion
(EDNF) que administra la Direccion General de
Formacion Continua (DGEC) dela Secretaria de
Educacion Publica (SEP) y, adicionalmente, im-
plementan diagnosticos estatales que permiten
regionalizar las necesidades de formacion.

En algunos casos, como el de Zacatecas,
se realizan procedimientos adicionales a los
sugeridos por la federacion; tal es el caso de
la convocatoria a reuniones regionalizadas
—dreas regionales de asesoria académica—,
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en las que se llevan a cabo diagndsticos con-
textualizados y solicitudes de atencion a nece-
sidades de capacitacion especificas.

Para el caso de Hidalgo se detect6 que la
oferta formativa, a juicio de los entrevistados,
se disena considerando las necesidades de los
grupos mas vulnerables. Ademas, las dreas
de formacion continua estdn estrechamente
vinculadas con instancias y actores estraté-
gicos que son corresponsables de la oferta
formativa.

Educacion media superior

Respecto de la EMS, el Conalep elabora un
plan maestro para fortalecer la profesionali-
zacion docente, lo que, de acuerdo con las en-
trevistas realizadas, permite disenar proyec-
tos personalizados en tres ejes: 1) formacion

institucional; 2) actualizacion y desarrollo
continuo; y 3) modelos académicos flexibles.

1.2 Impulso de la colaboracién docente y sus
condiciones institucionales en las acciones
de formacion continua docente

La sistematizacion de las experiencias de los
informantes clave permitié perfilar algunas
condiciones institucionales que promueven
acciones basadas en el trabajo colaborativo,
desde la perspectiva de la formacién continua
docente.

A continuacion, se detallan los principales
elementos de las acciones de colaboracion y
las condiciones institucionales que las posibi-
litaron, para los casos especificos de EB y EMS
(Tabla5).

Tabla 5. Principales acciones para la colaboracion y sus condiciones
institucionales en materia de formacién continua en EB y EMS

Nivel educativo

Acciones para la colaboracién

Principales condiciones institucionales
formales e informales que posibilitaron la

colaboracién
Educacion Bésica (EB) « Realizacion de talleres conac-  Formal + Normativa
tlv.ldades dulicas y de asesorfa, . Coordinacion
bajo una perspectiva de Fraba]o interinstitucional
colaborativo contextualizado )
« Recursos financieros
« Infraestructura y tecnologia
Informal  « Disposicién y compromiso
Educacion Media Superior (EMS)  « Accion tutorial para favorecer ~ Formal « Coordinacion
la creacion de opciones interinstitucional
formativas que recuperen los o .
Informal . Disposicién y compromiso

contextos de las ylos docentes

Fuente: elaboracién propia.

En relacion con la tabla anterior, ensegui-
da se presentan los casos de las experiencias
estatales que ejemplifican lo antes senalado.

Educacién bdsica

Para el caso de Zacatecas, entre las acciones
de colaboracion que se buscaron promover,
estuvo la realizacion de talleres, los cuales
se adecuaron a lo solicitado en las reglas de
operacion y a las necesidades formativas de
las y los docentes. Destaca que este tipo de

actividades solicitaron que el profesorado
desarrollara acciones dulicas y en los casos de
los ATP de asesorfa. Ademds, como parte de
la accion formativa, la realizacion de talleres
se orientd al impulso del trabajo colaborati-
vo contextualizado y se configuré como un
espacio para disefiar nuevas estrategias peda-
gogicas que atendieran el ejercicio cotidiano
de las y los profesores en el aula, poniéndo-
las en préctica, recuperando sus resultados y
socializandolos.
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Para la misma entidad, pero referente a
las condiciones institucionales que permi-
tieron concretar acciones formativas mds
colaborativas, se registraron elementos nor-
mativos y reglas de operacion que facilitaron
que el drea de formacion continua se apegara
a determinados objetivos y metas, como es el
caso del Prodep. De igual forma, en la mis-
ma entidad federativa, la organizacion entre
la Subsecretaria Académica, la Direccion de
Fortalecimiento Docente y los diferentes de-
partamentos contribuy6 al establecimiento
de reglamentos internos, dando certidumbre
al proceso para integrar la oferta formativa.

Otro elemento que favorecio el concretar
acciones formativas en Zacatecas fue la exis-
tencia de recursos etiquetados, los cuales con-
tribuyeron a gestionar eventos formativos e
infraestructura fisica —centro de maestros—
para la organizacion de 17 unidades regiona-
les que trabajan de manera coordinada para
extraer informacion diagndstica que ayude a
integrar y concretar la oferta formativa. Ade-
mds, el drea de formacion continua cont6 con
el personal para establecer mesas de ayuda a
nivel regional y estatal.

En el caso de Hidalgo, entre las expe-
riencias que fomentaron las acciones cola-
borativas, estuvieron los circulos de estudio
que tenian como objetivo brindar asesoria y
acompanamiento al personal docente con la
finalidad de poner en marcha sus propuestas
didécticas. Destaca que el andlisis, la discusion
y las propuestas de las y los docentes tenian un
carécter contextualizado y colaborativo.

En cuanto a las condiciones instituciona-
les en dicha entidad federativa, la disposicion
de las autoridades para aceptar propuestas
para el fortalecimiento de la mejora continua,
la ejecucion de eventos formativos, asi como el
trabajo articulado y consensuado entre dreas,
facilito la integracion de la oferta formativa.
No obstante, enfrento la carencia de personal
para la adecuada operacion de los centros de
maestros.

Educacion media superior

Contrario a lo que sucede en educacion ba-
sica, los elementos de colaboracién y con-
textualizacion no se identificaron en cursos,
talleres o circulos de estudio; sin embargo, si
se manifestaron por medio de procesos de ac-
cion tutorial.

En el caso del subsistema Conalep, a esta
figura se le denominé docente mentor, y buscé
otorgar reconocimiento a la funcion docente,
pues tenia la responsabilidad de favorecer la
creacion de opciones formativas que recupe-
raran los contextos de las y los maestros, asi
como ser un elemento de cambio y transfor-
macion de las practicas educativas, al promo-
ver el trabajo colaborativo.

Respecto a las condiciones instituciona-
les que posibilitan el trabajo colaborativo, al
igual que en el caso de la EB, la disposicion
de las autoridades se configuré como una
base para facilitar la integracion de la oferta
formativa apegada a las condiciones contex-
tuales. Ademas, contd con una plataforma
de docentes capacitados, los cuales tomaron
el rol de formadores de otros profesores. Esto
permitio identificar mejores practicas como
el uso de tecnologias aplicadas a la ensenan-
za virtual y el intercambio de experiencia en-
tre maestros y especialistas, dando paso a la
retroalimentacion.

Enlos Conalep se identificaron tres condi-
ciones institucionales formales con elementos
contextualizados y colaborativos que posibi-
litaron el diseno de una oferta formativa para
las y los docentes:

1. Buena relacion entre la autoridad na-
cional y estatal de los colegios;

2. Compromiso institucional por parte
de los colegios estatales para brindar
apoyo a sus docentes;

3. Convenios interinstitucionales que
permitan el reconocimiento a las y los
maestros que resulten ganadores en las
convocatorias sobre mejores practicas.
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Por su parte, entre los obstaculos se en-
contré la contratacion de las y los docentes
por horas, lo que impide dar continuidad a
sus actividades de formacion.

2. El trabajo colaborativo en la escuela y
sus condiciones institucionales

Para analizar la relacion entre las formas de
trabajo colaborativo y las condiciones institu-

cionales, se cruzaron categorias y subcatego-
rias de ambos conceptos. A la luz del analisis
de la informacion derivada de los grupos fo-
cales, se detectaron algunas de las condicio-
nes institucionales formales e informales que
limitan o favorecen las formas de trabajo co-
laborativo. En la Tabla 6 se presentan dichas
relaciones.

Tabla 6. Relacion identificada en el discurso de las y los entrevistados,
por cada categoria y subcategoria de analisis del trabajo colaborativo
y sus condiciones institucionales

Categorias

Condiciones institucionales

Trabajo colaborativo

Formales

Informales

Desarrollo de tutorfas

« Normativa

« Infraestructuray tecnologia

« Disposicion y compromiso
« Liderazgo
« Redes y comunidad escolar

Fortalecimiento de los procesos de

ensenanza y aprendizaje . Normativa

« Coordinacidn interinstitucional

« Infraestructuray tecnologia

« Disposicion y compromiso
« Liderazgo

« Redes y comunidad escolar

« Recursos financieros

Resolucion de problemas en el centro  « Normativa

escolar

« Coordinacion interinstitucional

+ Disposicion y compromiso
« Liderazgo

« Redes y comunidad escolar

Intercambio de experiencias sobre la
préctica docente

« Disposicion y compromiso

« Redes y comunidad escolar

Fuente: elaboracion propia.

En cuanto a los registros narrativos de los
participantes, se generd la siguiente matriz
(Tabla 7), la cual denota un mayor registro
en la interseccion entre las formas de trabajo
colaborativo y las condiciones institucionales
informales, lo cual indica que, en el discurso
de los actores, se tienden a referenciar de for-
ma conjunta.

Para determinar si dicha interseccion te-
nia una connotacion favorable o desfavorable
para los procesos de trabajo colaborativo, se
precisé qué tanto los favorecia o limitaba el
tipo de condicion institucional. Al respecto, la
Tabla 8 muestra que las formales, si bien favo-
recen el trabajo colaborativo, también tienden

a limitarlo, especialmente por las disposicio-
nes normativas, mientras que las condiciones
informales tienden a favorecerlo, en particu-
lar por la disposicion y compromiso de las y
los docentes. Esto indica que el diseno institu-
cional y la politica educativa deben enfocarse
en impulsar el desarrollo de actividades co-
laborativas en el nivel escolar, aprovechando
ambos tipos de condiciones.

En la Tabla 9 se desglosan los principales
hallazgos para cada forma de trabajo colabo-
rativo en relacion con sus condiciones institu-
cionales formales e informales, presentando
aquellas intersecciones en las que la informa-
cion recopilada permitié obtener evidencia.
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Tabla 7. Registros narrativos por cada subcategoria de analisis de trabajo
colaborativo y sus condiciones institucionales

Trabajo colaborativo Desarrollo Fortalecimiento  Resolucion Intercambio  Total
Condiciones institucionales de tutorias  delos procesos de problemas de experien-
de enseflanzay  en el centro cias entre
aprendizaje escolar docentes

Dimension Formal  Infraes- 6 2 — — 8
tructuray
tecnologia
Normativa 19 8 4 — 31
Coordi- — 3 1 — 4
nacion
interinstitu-
cional
Recursos — 1 _ _ 1
financieros

Informal  Dispo- 16 13 3 11 43

siciony
COMpromiso
Liderazgo 1 9 3 — 13
Redesy 3 3 3 5 4
comunidad
escolar
Total 45 39 14 16 114

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 8. Distribucion de las condiciones institucionales que favorecen
o limitan las acciones de trabajo colaborativo

Subcategorias Favorecen Limitan

Dimensién ~ Formal Infraestructura y tecnologia 3 2
Normativa 6 11

Coordinacion interinstitucional 2 1

Recursos financieros 2 1

Subtotal 13 15

Informal Disposicion y compromiso 11 4
Liderazgo 6 4

Redes y comunidad escolar 7 2

Subtotal 24 10

Total 37 25

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla 9. Matriz de resultados: relacién entre las condiciones
institucionales y la concrecion del trabajo colaborativo

Trabajo colaborativo

Condiciones institucionales Desarrollo de tutorias Fortalecimiento de procesos de ensefian-

Condicién Condicién zay aprendizaje
favorable limitante
Dimension Formal  Infraestructu- « Migracién « Bajo cum- « Usodeplata- . Insuficiencia
raytecnologia  amodelos plimiento de formas tec- eninstalacio-
virtuales en actividades noldgicas que nes, mobiliario
el marco dela ante proble- permitieronel  ymaterial
pandemia de maticas de seguimiento educativo.
COVID-19. conectividad. alasylos
alumnos.

Normativa - Tutorfasa - Asignacion « Lineamientos  « Poca flexibili-
docentes de tutorias y normas que dad normativa
noveles, que adirectivos favorecieronel  enlos procesos
pornormativa  con poca establecimien- ~ administra-
deben llevarse disponibilidad  to de metas, tivos.
acabo. de tiempo. diseno de li-

« Poca flexibili- neas de accion
dadnormativa ¥ diStf ibuci()n
en los procesos de actividades
administra- en los centros
tivos. escolares.

« Falta de reco-
nocimiento
e incentivos
formales.

Coordinacién — — « Expansion « Puede

interinstitu- de redes estar sujetaa

cional de trabajo la coyuntura
entre planteles  politica.
escolares.
« Obtencién de
financiamiento
para concretar
proyectos.
Recursos — — + Financiamien- —
financieros to de proyectos
que reflejan
el trabajo
colaborativo
(ejemplo:
publicacion
deunlibro
sobre saberes
comunitarios
en educacion
indigena).

2 0 6 Perfiles Educativos | vol. XLV, nim. 182, 2023 | IISUE-UNAM | DOI: https://doi.org/10.22201/iisue.24486167¢.2023.182.61511
Condiciones institucionales y trabajo colaborativo entre docentes


https://doi.org/10.22201/iisue.24486167e.2023.182.61511

Tabla 9. Matriz de resultados: relacion entre las condiciones
institucionales y la concrecion del trabajo colaborativo

(continuacion)

Trabajo colaborativo

Condiciones institucionales Desarrollo de tutorias Fortalecimiento de procesos de ensefian-

Condiciones institucionales y trabajo colaborativo entre docentes

Condicién Condicién zay aprendizaje
favorable limitante
Informal Disposiciony — « Acciéntuto- ~ « Lacarenciade  « Integracion « Brecha
compromiso rial, acompa- estacondicion  grupal para generacional y
fiamiento podrialimitar ~ atender tecnolbgica.
pedagdgicoy el estableci- problemdticas
socioemocio- miento de una comunes.
nal. relacion de
« Favorecimien- cooperacion
tode procesos  €ntre eltutory
reflexivos el tutorado.
Liderazgo « Asignacién — « Liderazgos -
de comisiones compartidos
formativas entre los
adocentes integrantes de
altamente es- la comuni-
pecializados en dad escolar,
determinadas supervisores 0
habilidades. coordinadores,
directores y
docentes.
Redesycomu-  « Desarrollo de — « Involucra- —
nidad escolar estrategias for- miento de
mativas con- estudiantes y
textualizadas, madres y pa-
colaborativas dres de familia,
yadecuadasa por parte de
las necesidades los maestros,
de cada centro en los procesos
escolar deensenanzay
aprendizaje.
+ Motivacion
por medio de
la generacién
de espa-
cios parala
atencion de
sus necesida-
des sociales,
emocionales y
académicas.
Perfiles Educativos | vol. XLV, nim. 182,2023 | IISUE-UNAM | DO https://doi.org/10.22201/iisue.24486167¢.2023.182.61511

20


https://doi.org/10.22201/iisue.24486167e.2023.182.61511

Tabla 9. Matriz de resultados: relacién entre las condiciones
institucionales y la concrecion del trabajo colaborativo (continuacion)

Trabajo colaborativo

Condiciones institucionales Resolucion de problemas en el centro Intercambio de experiencias entre
escolar docentes
Condicion Condicion
favorable limitante

Dimensién  Formal  Infraestructu- — — — —
ray tecnologia

Normativa

Aprove- « Modificacién — —
chamiento de jornadas
de espacios laborales (el
formalesyaes-  aumentoen
tablecidos para  horas de ense-
realizar accio- nanza frentea
nes de trabajo grupo no favo-
colaborativo rece la dispo-
nibilidad para
actividades
colaborativas).

Constante
rotacion de
docentes.

Coordinaciéon  « Realizacion de — — —
interinstitu- diagnésticos
cional de forma cola-

borativa para

su posterior

publicacion.

Recursos — — — —
financieros

Informal Disposiciony  « Emprendi- — « Intercambio de —
COmMpromiso miento de informacion,
acciones retroalimenta-
para resolver ciény empatia.
problemdticas
como el aban-
dono escolar.

Liderazgo Liderazgo — — —
comparti-

doparala

resolucion de

problemas.

Redesy comu- « Creacion de — « Promocion —
nidad escolar condiciones delazos de
para atender companeris-
en conjunto mo de forma
problemdticas personal y
como la deser- profesional, lo
cion escolar e cual favoreci6
incentivar la el intercambio
integracion de experien-
comunitaria. cias sobre los
procesos de
ensenanza.

Fuente: elaboracion propia.
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A continuacion se detallan los casos espe-
cificos que ilustran lo antes expuesto.

2.1 Trabajo colaborativo
en el desarrollo de tutorias

2.1.1 Condiciones institucionales formales

a) Infraestructura y tecnologia. Esta con-
dicion fue de gran relevancia en el mar-
co de la pandemia de COVID-19, ya que
favorecio la migracion de las tutorias a
modelos virtuales. Lo anterior permi-
tio que los tutores brindaran asesoria
a distancia a sus colegas, incluso fuera
delos programas formales, lo cual fun-
ciond como medio de orientacion para
las y los docentes menos experimenta-
dos en el uso de plataformas virtuales.
Entre algunas de las repercusiones se
registrd la baja en el cumplimiento de
actividades ante problematicas por fal-
ta de conectividad.

b) Normativa. En el caso de las tutorias,
la normatividad favorecio la inclusion
de asesores metodoldgicos para mejo-
rar la experiencia de las y los docentes
tutorados y realizar la observacion de
docentes noveles. Entre las limitaciones
relacionadas con esta condicién se en-
cuentra que en ocasiones la accién tu-
torial es asignada a personas con pues-
tos directivos, lo que impide que ésta
se lleve a cabo por falta de tiempo. En
otros casos, las y los maestros articulan
criticas respecto al modelo educativo
de las tutorias o al perfil de los tutores,
sobre todo por la actitud y la forma de
conducir el proceso.

A lo anterior se suman obstdculos admi-
nistrativos que generan restricciones en la pe-
riodicidad de las tutorias, ademds de la caren-
cia de reconocimientos formales o incentivos
parael desarrollo de las mismas. Destaca que, a
pesar de dichas circunstancias, el profesorado
encuentramotivacion personal en el desarrollo

de este proceso e incluso llega a hacer uso de
recursos no establecidos formalmente.

En algunos casos, como en el subsiste-
ma Conalep, aunque se lleg6 a contar con
un programa formal de tutorias, no se le dio
continuidad. Situacién similar ocurrio en los
telebachilleratos comunitarios, que no cuen-
tan con este programa de manera formal, a lo
que se anade la alta rotacion de docentes, cuyo
factor termina por limitar la socializacion y el
trabajo colaborativo.

Como puede apreciarse, en las dos condi-
ciones institucionales formales se identific
un grupo que favorece (infraestructura y tec-
nologia) y otro que limita (normativa) el desa-
rrollo de las tutorias.

2.1.2 Condiciones institucionales informales

a) Disposicion y compromiso. Ante las li-
mitaciones que las condiciones insti-
tucionales formales les presentan a las
y los docentes, éstos desarrollan me-
canismos para facilitar la concrecion
de las actividades tutoriales. Tal es el
caso de la disposicion y el compromiso
para desempenarse como tutores y dar
un acompanamiento pedagdgico y so-
cioemocional. Esto se da en una doble
via, pues no so6lo surge de los tutores,
sino también de los tutorados. Lo ante-
rior favorece procesos reflexivos sobre
su practica y les permite visualizar de
manera critica sus acciones, asi como
mejorar su practica docente en colabo-
racion con su tutor.

Existen, por lo tanto, condiciones
informales en el desarrollo de las tuto-
rias que nacen desde la iniciativa pro-
pia y por un sentimiento genuino de
ayuda mutua entre colegas.

b) Liderazgo. El papel de las autoridades
escolares es un factor importante dado
que, en algunos casos, la direccion
es quien tiene la iniciativa de favore-
cer los procesos de trabajo colabo-
rativo por medio de la asignacion de
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comisiones formativas a docentes alta-
mente especializados en determinadas
habilidades, por ejemplo, el uso de la
tecnologfa.

o Redes y comunidad escolar. La disposi-
cion, el compromiso y los medios de co-
municacion eficientes permiten aflanzar
vinculos entre docentes, directivos, su-
pervisores, alumnos y padres de familia,
constituyendo asi redes y comunidad
escolar. Dicha condicién institucional 0
permite facilitar el trabajo colaborativo,
asi como desarrollar estrategias forma-
tivas contextualizadas y adecuadas a las
necesidades de cada centro escolar.

2.2 Trabajo colaborativo para
el fortalecimiento de los procesos
de ensefianza y aprendizaje
d)
2.2.1 Condiciones institucionales formales
a) Infraestructuray tecnologia. Enla mues-
tra analizada fue posible identificar un
caso en el cual una plataforma tecnolo-
gica proporciona el servicio de un siste-
ma administrativo, el cual permite dar
seguimiento a calificaciones, asistencia,
reportes, etcétera, del alumnado.
Destaca que esta condicion institu-

Entre las limitantes que se encon-

traron destaca la sobrecarga adminis-
trativa, tanto del trabajo cotidiano del
plantel como de los CTE y del Pemec,
pues la normativa no permite mayor
flexibilidad en dichos procesos admi-
nistrativos. Por su parte, en el caso de
la EMS, los subsistemas no cuentan con
lineamientos establecidos, como en el
caso de EB con los CTE.
Coordinacion interinstitucional. Se en-
contrd que dicha coordinacion es un
factor clave para expandir redes de tra-
bajo dentro de los planteles escolares,
asi como conseguir financiamiento
para concretar proyectos. No obstan-
te, se debe considerar que esta sujeta
al contexto y a la coyuntura politica,
lo cual puede jugar a favor o en contra.
Recursos financieros. Aunque esta con-
dicién no suele presentarse en el nivel
escolar, se identifico un caso en el que
un centro educativo logré conseguir
financiamiento para concretar un
proyecto de trabajo colaborativo que
tenfa como finalidad la integracion de
un libro sobre saberes comunitarios en
educacion indigena.

cional también se conﬁgur(’) comouna  2.2.2 Condiciones institucionales informales

gran limitante en los casos donde exis- a)
te una notable insuficiencia. Se detectd

el caso extremo de una telesecundaria

que no tenia instalaciones, mobiliario

ni material educativo.

b) Normativa. En cuanto a la normati-
vidad relacionada con los procesos
de ensenanza y aprendizaje, resalta la
importancia del Consejo Técnico Es-
colar (CTE) y los Programas Escolares
de Mejora Continua (Pemec), asi como
los lineamientos y normas internas, los
cuales favorecen el establecimiento de
metas, disefo de lineas de accion y dis-
tribucion de actividades en los centros
escolares.

Disposicion y compromiso. La disposi-
ciény compromiso por parte delasylos
docentes se configuré como una condi-
cién informal necesaria para el trabajo
colaborativo en cuanto a los procesos
de ensenanza y aprendizaje, pues favo-
recio la integracion grupal. Tal es el caso
de la organizacion entre el profesorado
para evitar el abandono escolar.

Al ser una condicion relevante, su
ausencia puede tener un impacto nega-
tivo en el trabajo colaborativo. La falta
de disposicion y compromiso para este
ultimo puede deberse en ocasiones a
que la dindmica de las y los docentes
tiende a favorecer el trabajo individual
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mas que el grupal, o a brechas como la
generacional o la tecnologica.
Liderazgo. En este caso se registraron
experiencias de liderazgos comparti-
dos entre los integrantes de la comuni-
dad escolar, supervisores o coordina-
dores, directores y docentes. Destacan
los casos en los que la direccion esco-
lar no se involucro directamente en el
trabajo colaborativo, pero si otorgo su
autorizacion, lo que permitié alas y los
maestros llevar a cabo actividades con-
ducentes a la colaboracion. Esto mues-
tra que, en general, el liderazgo esta
presente dentro de las escuelas y que,
cuando las autoridades no lo ejercen,
aumentan las posibilidades de que el
profesorado se organice para intentar
resolver las problematicas escolares.
Redes y comunidad escolar. Las expe-
riencias analizadas dejaron ver que
las y los docentes buscaron involucrar
al alumnado y a los padres de familia
—en su calidad de integrantes de la
comunidad escolar— en el proceso de
aprendizaje y motivarlos por medio de
la generacion de espacios que atendie-
ran sus necesidades sociales, emocio-
nales y académicas.

para resolver problematicas internas
del plantel escolar, e incluso utilizan
la normativa a su conveniencia. Por
ejemplo, se detectd que algunos do-
centes enlazaron sus actividades co-
laborativas con el programa Ruta de
Mejora logrando asi institucionalizar
dichas acciones y justificar la asigna-
cién de tiempo al trabajo colaborativo.
Por otra parte, la colaboracion en-
tre las y los profesores se ve afectada
por la rotacion entre planteles educati-
vos. Cuando esto ocurre, los grupos de
trabajo se desintegran y se desestabili-
zan, lo que puede generar rupturas en
las dinamicas cotidianas.
Coordinacion  interinstitucional. ~ Se
recuperé una experiencia exitosa de
coordinacion interinstitucional sobre
la publicacion de un libro. Esto fue po-
sible gracias a que una escuela se invo-
lucré en un proyecto colaborativo con
otras, asi como con docentes, directi-
vos y, en conjunto, con la Direccion de
Educacion Indigena, para llevar a cabo
un diagnostico de las necesidades do-
centes en distintas zonas escolares.

2.3.2 Condiciones institucionales informales

a) Disposicion y compromiso. Estos dos
factores tienen un papel relevante en la
resolucion de problemas en los centros
escolares, dado que complementan a

2.3 Trabajo colaborativo para la resolucién
de problemas en el centro escolar

2.3.1 Condiciones institucionales formales

a)

Normativa. Las modificaciones en la
jornada laboral de las y los maestros,
lo cual tiene un caracter normativo, se
relaciona con la posibilidad, o no, de
contar con el tiempo para realizar acti-
vidades de colaboracion entre pares, ya
que el aumento en horas de ensenanza
frente a grupo les significo la dismi-
nucion de tiempo para otras activi-
dades. No obstante, hay docentes que
son capaces de administrar su tiem-
po y generan proyectos colaborativos

las condiciones formales y su ausencia
podria afectar la calidad de las relacio-
nes interpersonales.

Liderazgo. Este es un factor funda-
mental que permite la concrecion de
proyectos colaborativos, por lo que la
falta de liderazgos compartidos o, en
su caso, la completa ausencia del lide-
razgo de las autoridades escolares pue-
de obstaculizar el desarrollo del traba-
jo colaborativo. Resalta un caso en el
que, a pesar de ello, las y los docentes
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lograron emprender acciones para evi-
tar el abandono escolar.

o Redes y comunidad escolar. La parti-
cipacion de los diferentes integrantes
de la comunidad es fundamental para
favorecer el trabajo colaborativo y
atender diversas probleméticas en los
centros escolares, tales como evitar la
desercion e incentivar la integracion
comunitaria.

3. Intercambio de experiencias

sobre la prdctica docente

De acuerdo con los informantes, en los cen-
tros escolares se gestan experiencias de trabajo
colaborativo que tienen como base el didlogo
natural con un gran valor para detonar espa-
cios de reflexion y de atencion a problematicas
comunes. Lo anterior, por su naturaleza, se
enmarca en las condiciones institucionales in-
formales. Ahora bien, aunque esto se registr6
en todos los niveles, fue mds acentuado en el
caso de la EMS, hecho probablemente relacio-
nado con la falta de espacios institucionales
formales para el trabajo colaborativo entre do-
centes, lo que propicio la generacion de canales
de dialogo desde las condiciones informales.

3.1 Condiciones institucionales informales

a) Disposicion y compromiso. La disposi-
cion y el compromiso de las y los do-
centes permitieron el intercambio de
informacion, retroalimentacion y em-
patia para llegar a acuerdos que aten-
dieran las diversas situaciones, pro-
ducto de la propia dindmica escolar, y
favorecieran la mejora del aprendizaje.

b) Redes y comunidad escolar. Las y los
maestros lograron entablar lazos de
companerismo que los vincularon de
forma personal y profesional, lo cual
favorecio el intercambio de experien-
cias sobre los procesos de ensenanza y
abond positivamente a los procesos de
aprendizaje. De esta forma, buscaron

crear espacios informales que les po-
sibilitaran llevar a cabo un trabajo co-
laborativo con la intencién central de
mejorar dichos procesos.

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

El estudio permitio vislumbrar que las condi-
ciones institucionales formales e informales
juegan un papel importante al facilitar o limi-
tar el trabajo colaborativo entrelas ylos docen-
tes, dependiendo del contexto y los procesos
socioculturales de las comunidades escolares,
asi como del nivel educativo. En muchos ca-
sos, la falta de condiciones formales genero el
escenario propicio para crear medidas com-
pensatorias desde espacios informales. Las y
los maestros, al detectar alguna problematica
en su practica cotidiana y no encontrar las he-
rramientas formales necesarias se articularon
de tal manera que los procesos de trabajo co-
laborativo pudieran llevarse a cabo. El levan-
tamiento de informacion permitio establecer
los aspectos centrales para cada condicion
institucional —formal e informal— analizada:

« Infraestructura y tecnologia: esta con-
dicion posibilita contar con los espa-
cios fisicos para la realizacion de ac-
tividades de trabajo colaborativo, asi
como de otras actividades esenciales
conducentes al aprendizaje, por lo que
es un factor basico. Por otra parte, las
plataformas  tecnologicas permiten
mantener acciones elementales como
la comunicacion y el intercambio de
informacion que, en contextos extraor-
dinarios —la pandemia de COVID-19—,
son imprescindibles, asi como el segui-
miento sistematico de actividades edu-
cativas y de gestion.

Normativa: al ser un medio de re-
gulacién, en los centros escolares se
configura como una de las condicio-
nes formales fundamentales. En este
sentido, una normatividad rigida que
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no sea sensible a las dindmicas reales
puede llegar a limitar la continuidad
de los procesos de trabajo colaborativo
entre docentes. Por ejemplo, los linea-
mientos de procesos administrativos
podrian desalentar la realizacion de
otras actividades, o la modificacion
a la jornada de las y los maestros que
asigna mayores horas de clases frente a
grupo, generaria una gran limitacion,
dado que la disponibilidad de tiempo
y espacios adecuados para la planifi-
cacion y reflexion conjunta es funda-
mental para la concrecion del trabajo
colaborativo.

Coordinacion interinstitucional: per-
mite la vinculacion con dependencias
externas, lo cual abre la posibilidad a
los espacios de formacion con especia-
listas, asi como el acercamiento a pers-
pectivas novedosas y de utilidad, y a
distintas dependencias para gestionar
recursos financieros y en especie.
Disposicion y compromiso: esta condi-
Cion es necesaria para concretar accio-
nes de trabajo colaborativo, no sélo de
forma esporadica, sino con cierta sis-
tematicidad. Incluso, es fundamental
para que las y los docentes encuentren
estrategias alternas que solucionen sus
problemdticas, ante limitantes en las
condiciones institucionales formales.
Liderazgo: esta condicion puede fun-
cionar en dos vias para posibilitar el
trabajo colaborativo. Por un lado, que
desde los directivos de los centros es-
colares se promueva un ambiente de
confianza y colaboraciéon que fomente
la participacion y, por el otro, que se
geste desde su dimension compartida,
es decir, que se origine en colaboracion
desde la gestion escolar de zona, a nivel
de supervision, direccion, o bien que se
construya a partir de las necesidades
que las y los docentes visualizan en sus
estudiantes.
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« Redes y comunidad escolar: permite
la integracion para dar atencion a las
necesidades particulares de cada co-
munidad escolar, sobre todo en lo con-
cerniente al abandono o al bajo aprove-
chamiento académico, problemdticas
que necesitan ser abordadas de forma
integral y con participacion de dicha
comunidad.

En conjunto, se puede concluir que las
condiciones institucionales formales e infor-
males en EB se integran, se complementan y
son interdependientes para favorecer los pro-
cesos colaborativos al interior de los centros
escolares.

En el caso de la EMS, la realidad es muy
distinta. Si bien las reuniones de academia
brindan un espacio en el que las y los maes-
tros pueden reunirse para tratar temas acadé-
micos y curriculares, no les permite abordar
transversalmente la formacion académica
de los estudiantes y no sélo por contenido
disciplinar.

Son necesarias acciones que no sean solo
un mecanismo de reaccion ante problema-
ticas que necesitan ser resueltas y que no en-
cuentran las condiciones institucionales for-
males para darles cauce —generando espacios
informales para su atencién—, sino desde la
creacion de condiciones propicias para que
la promocion del trabajo colaborativo se ar-
ticule de forma efectiva como una actividad
formal. En este sentido, la recuperacion de
las experiencias internacionales y nacionales
plantea que es necesario contar con los si-
guientes puntos.

« Sistematicidad, para lograr tareas cola-
borativas permanentes que no respon-
dan solo a la demanda de las circuns-
tancias contextuales;

« Concrecion, para lograr productos y/o
servicios que puedan utilizarse para
atender situaciones cotidianas no solo
de unos cuantos docentes, sino tam-
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bién de aquéllos que compartan situa-
ciones similares;

« Socializacion, que desde el reconoci-
miento de los saberes (académicos o
derivados de la experiencia) dé la po-
sibilidad de aprender de y con los inte-
grantes de la comunidad escolar.

Tomando como referencia estas caracte-
risticas, componentes y principios, a conti-
nuacion se detallan algunos mecanismos con
la intencién de concretar la promocion del
trabajo colaborativo como una opcién para
favorecer el aprendizaje del alumnado y la re-
solucion de problemas en el plantel escolar.

Trabajo colaborativo para la mejora

de los procesos: fortalecer capacidades y
mecanismos de apoyo y acompafniamiento
En este mecanismo se busca promover un
trabajo colaborativo sistematico y recurrente
que facilite la integracion de grupos para la
resolucion de problemas identificados por las
y los docentes, derivados de su labor, donde
se considera la realizacion de una serie de se-
siones semanales en las que se trabajaran los
siguientes puntos:

a) Identificacién y definicion del proble-
ma a atender

b) Generacion de ideas y alternativas de
soluciéon

o Implementacion de la o las estrategias
de solucién

d) Socializacion de los resultados obteni-
dos

¢) Reflexion colectiva

Bajo este esquema de trabajo, se promueve
la creacion de productos y/o servicios especi-
ficos, susceptibles de utilizarse por otros do-
centes y, eventualmente, prevenir problemas
similares.

Este mecanismo de promocion del trabajo
colaborativo se considera viable en educacion
bésica, ya que las condiciones institucionales

favorecen la creacion de estos espacios. Sin
embargo, adicionalmente se requiere una gufa
para sistematizar estos pasos, ademas de la ge-
neraciéon de incentivos que promuevan que
el personal docente se involucre activamente
en tareas colaborativas. En educacion media
superior sigue siendo necesaria, en funcion de
cada subsistema, la incorporacion de espacios
institucionalizados que favorezcan que las y
los maestros se retnan y trabajen colaborati-
vamente en la resolucion de los problemas que
deriven de su labor.

Articulacion entre la meso

y la microestructura

Es indudable que el rol de los supervisores es-
colares, asesores técnicos pedagogicos y direc-
tores de planteles es fundamental para promo-
ver el trabajo colaborativo entre docentes. En
muchas ocasiones, sin embargo, las iniciativas
de trabajo autonomo y colaborativo de las y
los maestros se ven como una alteracion del
esquema de autoridad formal y son mal vistos
por los equipos de supervision y direccion. No
obstante, las diversas formas de liderazgo que
surgen al interior de estos equipos han sortea-
do con éxito estas situaciones y pueden inclu-
so convertirse en promotores de las iniciativas.

Lo anterior significa que en la mesoestruc-
tura existe un interés genuino por favorecer el
mejoramiento de los aprendizajes y de la prac-
tica docente, por lo que es posible pensar que
existen alternativas para integrar las acciones
de trabajo colaborativo desde ella misma. Esta
integracion puede realizarse desde la genera-
cién de convocatorias y reuniones que tengan
por objeto la presentacién y difusion de los
resultados obtenidos del trabajo colaborativo,
como la identificacion de experiencias rele-
vantes y productos o servicios derivados de las
labores que se lleven al interior de cada centro
escolar.

De esta manera se incentivarfa, desde el
punto de vista académico y profesional, la
participacion docente. En un primer momen-
to, las convocatorias pueden realizarse a nivel
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de zona escolar con la finalidad de fomentar
también la participacion y el involucramien-
to de los supervisores y los equipos técnicos
pedagogicos. Posteriormente, las mejores ex-
periencias sistematizadas pasarian a una con-
vocatoria estatal.

Las dreas estatales tienen recursos e in-
fraestructura fisica educativa adecuada para
llevar a cabo este tipo de eventos a gran escala.
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