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Comunidades profesionales de aprendizaje en comités de gestion escolar: examinando la vision compartida y el liderazgo colectivo en las
escuelas primarias

RESUMEN: En un entorno educativo cada vez mas complejo y orientado a la rendicion de
cuentas, se espera que las escuelas funcionen como organizaciones de aprendizaje adaptativas,
capaces de desarrollar la capacidad de liderazgo colectivo. Aunque las Comunidades
Profesionales de Aprendizaje (CPA) son ampliamente reconocidas como mecanismos de
desarrollo profesional, se ha prestado poca atencion a los Comités de Gestion Escolar (CGE)
como agentes de aprendizaje organizacional. Este estudio examina la implementacion de
practicas de CPA en los CGE de escuelas primarias, centrdndose en la vision compartida y el
liderazgo colectivo. Se empled un disenio de métodos mixtos secuencial explicativo, integrando
datos de encuestas y entrevistas semiestructuradas. Los resultados indican altos niveles de
vision compartida y niveles moderados a altos de liderazgo colectivo, con las practicas
operativas superando la reflexion estratégica. Los hallazgos cualitativos muestran que la vision
compartida alinea significados y orienta la accidon, mientras que el liderazgo colectivo fortalece
la rendicién de cuentas, la confianza y la colaboracion. Las CPA contribuyen al aprendizaje
organizacional cuando se implementan de manera significativa a nivel de gestion. El estudio
destaca la importancia de institucionalizar las préacticas de CPA para mejorar la eficacia escolar
en las escuelas primarias de Malasia.

PALABRAS CLAVE: Comunidades Profesionales de Aprendizaje. Comités de Gestion
Escolar. Vision compartida. Liderazgo colectivo. Aprendizaje organizacional.

RESUMO: Em um cenario educacional cada vez mais complexo e orientado pela
responsabilizacdo, espera-se que as escolas funcionem como organizagoes de aprendizagem
adaptativas, capazes de desenvolver a capacidade de lideranca coletiva. Embora as
Comunidades Profissionais de Aprendizagem (CPAs) sejam amplamente reconhecidas como
mecanismos de desenvolvimento profissional, pouca ateng¢do tem sido dada aos Comités de
Gestao Escolar (CGEs) como agentes de aprendizagem organizacional. Este estudo examina a
implementagdo de praticas de CPAs nos CGEs de escolas primdarias, com foco na visdo
compartilhada e na lideranca coletiva. Foi adotado um desenho de métodos mistos sequencial
explicativo, integrando dados de questionarios e entrevistas semiestruturadas. Os resultados
indicam altos niveis de visdo compartilhada e niveis moderados a altos de liderancga coletiva,
com as prdticas operacionais superando a reflexdo estratégica. Os achados qualitativos
mostram que a visdo compartilhada alinha significados e orienta agoes, enquanto a lideranca
coletiva fortalece a responsabilizacdo, a confianga e a colaboragdo. As CPAs contribuem para
a aprendizagem organizacional quando implementadas de forma significativa no nivel da
gestdo. O estudo destaca a importdancia de institucionalizar as praticas de CPAs para
aprimorar a eficdcia escolar nas escolas primarias da Malasia.

PALAVRAS-CHAVE: Comunidades Profissionais de Aprendizagem. Comités de Gestdo
Escolar. Visdo compartilhada. Lideranga coletiva. Aprendizagem organizacional.

ABSTRACT: In an increasingly complex and accountability-driven educational landscape,
schools are expected to function as adaptive learning organizations that build collective
leadership capacity. While Professional Learning Communities (PLCs) are widely recognized
as mechanisms for professional development, limited attention has been given to School
Management Committees (SMCs) as agents of organizational learning. This study examines
the enactment of PLC practices within primary school SMCs, focusing on shared vision and
collective leadership. An explanatory sequential mixed-methods design was employed,
integrating survey and semi-structured interview data. Findings indicate high levels of shared
vision and moderate-to-high levels of collective leadership, with operational practices
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outweighing strategic reflection. Qualitative results show that shared vision aligns meaning
and guides action, while collective leadership strengthens accountability, trust, and
collaboration. PLCs contribute to organizational learning when enacted meaningfully at the
management level. The study highlights the importance of institutionalizing PLC practices to
enhance school effectiveness in Malaysian primary schools.

KEYWORDS: Professional Learning Communities. School Management Committees. Shared
vision. Collective leadership. Organizational learning.
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INTRODUCCION

En un panorama educativo global cada vez mas complejo, incierto y centrado en la
rendicion de cuentas, se espera que las escuelas funcionen no solo como instituciones
administrativas, sino como organizaciones de aprendizaje adaptativo capaces de mejorar
continuamente. Las reformas educativas contemporaneas enfatizan que la eficacia de las
escuelas ya no depende tnicamente del liderazgo individual o la eficiencia gerencial, sino de la
capacidad colectiva de los equipos directivos para participar en el aprendizaje compartido, la
construccion de significado y la accion coordinada (Hargreaves & O’Connor, 2018; Leithwood
et al., 2020; OECD, 2020). En este contexto, el aprendizaje organizacional se ha convertido en
una preocupacion central en la politica educativa y la investigacion sobre gestion escolar.

Las CPA se han promovido ampliamente como un mecanismo estratégico para fomentar
el desarrollo profesional y mejorar la eficacia escolar (DuFour & Eaker, 1998; Stoll et al., 2006;
Vescio et al., 2008). Sin embargo, gran parte de la literatura existente conceptualiza las CPA
principalmente como estructuras de colaboracién pedagogica entre docentes, con un enfoque
predominante en las practicas de aula y la mejora de la instruccion. Esta interpretacion
predominante ha limitado la comprensiéon de las CPA como un proceso de aprendizaje
organizacional mas amplio y ha dado como resultado una atenciéon empirica limitada a los
grupos de liderazgo estratégico dentro de las escuelas, en particular a los CGE, como agentes
activos de aprendizaje y liderazgo colectivo (Hallinger & Heck, 2010; Harris, 2020).

En el contexto malasio, la investigacion sobre la implementacion de las CPA refleja un
patron similar. Los estudios empiricos se han centrado principalmente en las practicas
profesionales de los docentes, las culturas de ensefianza colaborativa y los resultados de la
instruccion, mientras que el papel de la gestion escolar y las estructuras de liderazgo en el
sostenimiento de las CPA sigue estando poco explorado (Zuraidah Abdullah & Rahimah Haji
Ahmad, 2017; Sujariah Jano et al., 2021). Esta brecha persiste a pesar de las politicas educativas
nacionales, incluido el Plan de Educacion de Malasia 2013-2025, que enfatiza explicitamente
el liderazgo distribuido, la vision compartida y el aprendizaje organizacional como impulsores
clave de la mejora escolar (Ministerio de Educacion de Malasia, 2013; Kementerian Pendidikan
Malaysia, 2020b). En consecuencia, sigue existiendo una comprension empirica insuficiente de
como se operacionalizan los principios de las CPA a nivel de la gestion estratégica escolar.

Esta falta de claridad conceptual y empirica plantea interrogantes cruciales sobre la
implementacién de las CPA en las estructuras de gestién escolar, especialmente en lo que

respecta al intercambio de la visidn como proceso de construccion colectiva de significado y al
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liderazgo colectivo como mecanismo de responsabilidad y aprendizaje compartidos. Sin un
andlisis mas profundo de como interactuan estas dimensiones a nivel de gestion, la
implementacion de las CPA corre el riesgo de permanecer simbolica o procedimental, en lugar
de contribuir significativamente a la transformacion del liderazgo y al aprendizaje
organizacional sostenible (Senge, 2006; Hargreaves & Fullan, 2012).

En este contexto, este articulo examina como se implementan las practicas de las CPA
en los Comités de Gestion Escolar (CGE) de las escuelas primarias, con especial énfasis en el
papel del intercambio de vision y el liderazgo colectivo en la configuracion de los procesos de
aprendizaje organizacional. Mediante un disefio de investigacion de métodos mixtos, el estudio
integra datos cuantitativos y cualitativos para explorar como estas dimensiones funcionan como
mecanismos interconectados de aprendizaje del liderazgo a nivel de gestion escolar. Al
considerar a los CGE como la unidad principal de andlisis, este estudio amplia la investigacion
existente sobre las CPA mas alld del aula y contribuye a los debates internacionales sobre
liderazgo colectivo, aprendizaje organizacional y gestion escolar en el contexto de la educacion

primaria.

REVISION DE LA LITERATURA Y MARCO CONCEPTUAL
Comunidades de aprendizaje profesional en el contexto de la gestion escolar

El concepto de CPA se fundamenta en la teoria del aprendizaje organizacional, que
enfatiza la construccion colectiva del conocimiento, la reflexiéon continua y el aprendizaje
integrado en la practica organizacional auténtica (Senge, 2006; Garvin et al., 2008). En el
ambito educativo, las CPA se definen cominmente como formas estructuradas de colaboracion
profesional en las que los miembros de la comunidad escolar comparten vision, responsabilidad
y rendicion de cuentas para la mejora continua de la calidad educativa (DuFour & Eaker, 1998;
Stoll et al., 2006; Vescio et al., 2008). A pesar de esta amplia base teorica, la literatura empirica
ha conceptualizado predominantemente las CPA como mecanismos de colaboracion
pedagogica entre docentes, lo que limita su potencial como instrumentos de aprendizaje
organizacional a nivel de liderazgo estratégico.

Desde la perspectiva de la gestion escolar, las CPA pueden entenderse mejor como
mecanismos de aprendizaje organizacional que operan entre los equipos directivos, en
particular los CGE. En este nivel, el aprendizaje organizacional va mas alla de la mejora de la

ensefanza e incluye la toma de decisiones colectiva, la alineacion de las prioridades
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estratégicas, la evaluacion de programas y la reflexion sobre las politicas escolares. Esta
perspectiva coincide con investigaciones que destacan que la capacidad de adaptacion de las
escuelas depende de la habilidad del liderazgo para fomentar el aprendizaje colectivo y
mantener la capacidad organizacional a lo largo del tiempo (Hargreaves & O’Connor, 2018;
Leithwood et al., 2020; Harris, 2020).

En el contexto malasio, los estudios relacionados con las CPA revelan un fuerte énfasis
en las practicas docentes en el aula y la pedagogia colaborativa, mientras que la atencion
empirica a la gestion escolar y los procesos de liderazgo sigue siendo limitada (Zuraidah
Abdullah & Rahimah Haji Ahmad, 2017; Sujariah Jano et al., 2021). Esta brecha persiste a
pesar de iniciativas politicas como el Plan Estratégico de Educacion de Malasia 2013-2025, que
posiciona explicitamente la gestion escolar como un motor central del aprendizaje
organizacional y la mejora sistémica (Ministerio de Educacion de Malasia, 2013; Kementerian
Pendidikan Malaysia, 2020b). En consecuencia, el funcionamiento de las CPA como procesos
de aprendizaje organizacional dentro de las estructuras estratégicas de gestion escolar aun no
ha sido suficientemente teorizado ni examinado empiricamente.

La reconceptualizacion de las CPA a nivel de la gestion escolar exige un cambio
correspondiente en los paradigmas de liderazgo, pasando de modelos jerarquicos e
individualistas a un liderazgo colectivo basado en la colaboracion, la confianza y la
responsabilidad compartida. Dentro de este marco, el liderazgo se entiende no como dominio
exclusivo de los lideres formales, sino como un proceso distribuido mediante el cual la
influencia y la experiencia se movilizan entre los miembros de la gestion para fomentar el
aprendizaje reciproco y la toma de decisiones informada. La evidencia empirica sugiere que
estos acuerdos de liderazgo colectivo mejoran la capacidad de las escuelas para el aprendizaje
organizacional y la mejora estratégica (Hallinger & Heck, 2010; Spillane, 2012).

Desde esta perspectiva, los Comités de Gestion Escolar no funcionan simplemente como
organos administrativos, sino como comunidades profesionales de aprendizaje reflexivas
orientadas a la mejora organizacional. La eficacia de las CPA a nivel directivo depende en gran
medida de la medida en que el intercambio de vision y el liderazgo colectivo se implementen
como practicas cotidianas, en lugar de estructuras formales. Sin un compromiso sustantivo y
una responsabilidad compartida, las CPA corren el riesgo de convertirse en rituales
procedimentales que cumplen con las expectativas normativas, pero que no generan un

aprendizaje ni una transformacion organizacional significativos.
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EL INTERCAMBIO DE VISION COMO FUNDAMENTO DEL LIDERAZGO
COLECTIVO

Compartir la vision constituye un elemento central en el desarrollo del liderazgo
colectivo y el aprendizaje organizacional en las escuelas. Dentro del marco de las CPA, una
visién compartida no funciona simplemente como una declaracién de intenciones, sino como
un mecanismo para alinear significados, guiar la accion colectiva y dar forma a la toma de
decisiones estratégicas entre los lideres escolares. Cuando se comparte de manera sustancial, la
vision permite a los miembros de los CGE desarrollar una comprension comin de los
propositos, prioridades y valores organizacionales que fundamentan tanto la interpretacion de
las politicas como la practica operativa (Senge, 2006; Garvin et al., 2008; Hargreaves &
O’Connor, 2018).

Desde una perspectiva de liderazgo colectivo, la visiéon compartida funciona como un
mecanismo integrador que coordina los diversos roles, conocimientos y responsabilidades
dentro de la organizacioén. En lugar de depender del control jerarquico, una vision respaldada
colectivamente proporciona una referencia normativa que guia la accion mediante la
comprension compartida y el compromiso mutuo. En este sentido, compartir la visiéon fomenta
la comprension colectiva al permitir que los miembros de la direccion interpreten los desafios,
evaluen las prioridades contrapuestas y respondan de manera coherente a las complejas
demandas organizacionales (Leithwood et al., 2020; Weick et al., 2005).

Sin embargo, la literatura advierte que la mera existencia de declaraciones de vision
formales no garantiza un liderazgo colectivo eficaz. Una vision que permanece simbolica o
retérica, sin ser internalizada ni puesta en practica en el dia a dia, corre el riesgo de
desvincularse de la realidad gerencial. En tales condiciones, la vision no funciona como
catalizador del aprendizaje y, en cambio, opera como retorica institucional con escasa influencia
en el comportamiento profesional o la toma de decisiones (Stoll et al., 2006; Robinson et al.,
2008).

En contraste, una vision genuinamente compartida surge a través del didlogo profesional
continuo, la reflexion colectiva y la negociacion constante del significado dentro de los equipos
de liderazgo. Estos procesos requieren apertura, confianza y la distribucion del poder simbdlico,
lo que permite que diversas perspectivas contribuyan a definir la direccion de la organizacion.

Mediante estas practicas, la vision evoluciona de una declaracion estatica a un recurso colectivo
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dindmico que se interpreta y adapta continuamente a las realidades contextuales (Hargreaves &
O’Connor, 2018; Harris & Jones, 2018).

Dentro de las CPA, el intercambio de la vision, llevado a cabo de manera sustantiva,
constituye una base fundamental para el surgimiento del liderazgo colectivo. Permite que los
CGE funcionen como comunidades de liderazgo orientadas al aprendizaje, donde las acciones
estratégicas se guian por un entendimiento compartido en lugar de por el mero cumplimiento

de procedimientos.

LIDERAZGO COLECTIVO Y APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL

El liderazgo colectivo constituye una condicion fundamental para el aprendizaje
organizacional en la gestion escolar, especialmente en entornos caracterizados por la
complejidad y la incertidumbre. A diferencia de los modelos de liderazgo tradicionales que
centralizan la autoridad en roles individuales, el liderazgo colectivo enfatiza la distribucion de
la responsabilidad, el reconocimiento de la diversidad de conocimientos y el fomento de la
interdependencia profesional entre los equipos directivos. Mediante este enfoque, el
aprendizaje organizacional se construye socialmente a través de la interaccion constante, la
reflexion compartida y la accion colectiva (Leithwood et al., 2020; Spillane, 2012; Harris,
2020).

La literatura sobre liderazgo educativo identifica consistentemente la cohesion
profesional, la confianza y la responsabilidad compartida como elementos clave para un
liderazgo colectivo eficaz. La cohesion profesional refleja la calidad de las relaciones,
caracterizadas por la apertura y el respeto mutuo; la confianza facilita el intercambio de
perspectivas y el cuestionamiento de supuestos establecidos; y la responsabilidad compartida
garantiza que las decisiones y los resultados se entiendan como responsabilidades colectivas.
En conjunto, estas condiciones crean un entorno organizacional propicio para el aprendizaje
continuo y la mejora estratégica, en consonancia con los conceptos de profesionalismo
colaborativo y capital profesional (Hargreaves & Fullan, 2012; Hargreaves & O’Connor, 2018).

En los sistemas escolares, los CGE funcionan como comunidades de toma de decisiones
estratégicas que definen la direccion organizacional. Cuando los CGE operan como
comunidades profesionales de aprendizaje, los procesos de toma de decisiones pasan de
modelos lineales o autoritarios a una deliberacion colectiva basada en datos, juicio profesional

y practica reflexiva. Este enfoque no solo mejora la calidad de las decisiones, sino que también
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fortalece la apropiacion colectiva y el compromiso con la implementacion (Hallinger & Heck,
2010; Robinson et al., 2008).

El rol de los CGE como comunidades de liderazgo orientadas al aprendizaje extiende el
aprendizaje organizacional mas alla de las rutinas operativas, abarcando los ambitos estratégico
y conceptual. Mediante la interaccion constante, los miembros de la gerencia pueden examinar
criticamente los supuestos subyacentes, evaluar la efectividad de las intervenciones y adaptar
las estrategias en consonancia con los objetivos organizacionales. En este sentido, el liderazgo
colectivo funciona como un mecanismo de aprendizaje de doble bucle, que permite el
perfeccionamiento continuo tanto de la accion como de los marcos de referencia subyacentes
(Argyris, 1999; Senge, 2006).

Sin embargo, el liderazgo colectivo no surge automaticamente solo mediante estructuras
formales o la asignacion de roles. En ausencia de confianza genuina, cohesion y responsabilidad
compartida, los CGE corren el riesgo de operar de forma simbdlica, lo que limita el potencial

de las CPA como mecanismos para un aprendizaje organizacional significativo.

MARCO CONCEPTUAL DEL ESTUDIO

A partir de la bibliografia revisada, este estudio desarrolla un marco conceptual para
explicar como las Comunidades Profesionales de Aprendizaje funcionan como mecanismos de
aprendizaje organizacional dentro de los Comités de Gestion Escolar. El marco integra dos
constructos clave: el intercambio de vision y el liderazgo colectivo, para dilucidar los procesos
mediante los cuales se lleva a cabo el aprendizaje organizacional a nivel de la gestion escolar.

En este marco, las CPA se conciben como el contexto social y organizacional que
posibilita el didlogo profesional, la reflexion colectiva y el aprendizaje compartido entre los
equipos directivos. A diferencia de las interpretaciones de las CPA centradas en el docente, este
estudio las considera procesos de aprendizaje estratégico que influyen en la toma de decisiones
de liderazgo y la direccidon organizacional.

Compartir la vision se concibe como el proceso fundamental mediante el cual se alinea
el significado organizacional y se guia la accion colectiva. Una vision compartida permite a los
miembros del CGE desarrollar marcos interpretativos comunes que fundamentan la
planificacion estratégica y la toma de decisiones, creando asi las condiciones para el

surgimiento de un liderazgo colectivo.
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El liderazgo colectivo se concibe, por consiguiente, como un proceso que se desarrolla
mediante la internalizacion de una vision compartida y la interaccion profesional constante
dentro de las CPA. Caracterizado por la cohesion profesional, la confianza y la responsabilidad
compartida, el liderazgo colectivo facilita la distribucion de la influencia y la responsabilidad,
transformando la toma de decisiones en un proceso de aprendizaje organizacional reflexivo.

La interaccion entre la vision compartida y el liderazgo colectivo contribuye al
aprendizaje organizacional dentro de los CGEs, definido como la capacidad de interpretar
desafios, evaluar acciones y adaptar estrategias mediante la reflexion continua. Este marco
conceptual fundamenta el disefio metodolégico del estudio y guia el analisis de los hallazgos

cuantitativos y cualitativos presentados en las secciones posteriores.

METODOLOGIA
Diserio de la investigacion

Este estudio emplea un enfoque de métodos mixtos con un disefio secuencial
explicativo, en el que la recopilacion y el andlisis de datos cuantitativos se realizan en la fase
inicial, seguidos de una indagacion cualitativa para explicar y contextualizar los resultados
cuantitativos. Este disefio resulta especialmente apropiado cuando los patrones numeéricos
requieren una exploracion mas profunda para comprender los procesos subyacentes, los
significados y las dindmicas contextuales que dan forma a los fendémenos sociales (Creswell &
Plano Clark, 2018; Tashakkori & Teddlie, 2010).

La adopcion de un enfoque de métodos mixtos permite un analisis mas exhaustivo de
las practicas de las CPAs en la gestion escolar, especialmente en relacion con constructos
complejos y relacionales como la vision compartida y el liderazgo colectivo. Al integrar la
amplitud cuantitativa con la profundidad cualitativa, el estudio responde a las demandas de
enfoques metodologicamente plurales en la investigacion sobre liderazgo educativo, que buscan
capturar tanto patrones estructurales como experiencias vividas (Johnson et al., 2007).

En este estudio, la fase cuantitativa se disefio para evaluar el nivel general y la
distribucion de las practicas de CPAs dentro de los CGEs. La fase cualitativa posterior se llevo
a cabo para profundizar en estos hallazgos, explorando como se interpretan y se ponen en
practica la visiéon compartida y el liderazgo colectivo. Este disefio secuencial explicativo se

alinea estrechamente con los objetivos del estudio, que buscan no solo identificar el alcance de
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las practicas de CPA, sino también comprender como funcionan estas practicas dentro del

contexto organizacional real de la gestion escolar.

PARTICIPANTES Y CONTEXTO DE LA INVESTIGACION

El estudio se realizo en el contexto de las escuelas primarias, con el CGE como unidad
principal de analisis. Los participantes fueron miembros del CGE directamente involucrados en
la planificacion, la toma de decisiones y la implementacion de los programas escolares. Estos
roles los posicionaron como actores clave en la configuracion de la direccidon organizacional y
las practicas de liderazgo a nivel escolar.

La seleccion del CGE como grupo focal se fundamenta tedrica y empiricamente en la
literatura sobre liderazgo educativo, la cual destaca la importancia de los equipos de liderazgo
estratégico para influir en el aprendizaje organizacional y la mejora escolar (Hallinger & Heck,
2010; Harris, 2020). El analisis de las practicas de las CPAs a nivel gerencial permite que el
estudio extienda la investigacion existente sobre las CPAs mas all4 de la colaboracion docente
en el aula, para incluir los procesos de liderazgo que operan en el nticleo organizacional.

Dentro del sistema educativo malasio, el Comité de Gestion Escolar (CGE) funciona
como una estructura de gobernanza formal responsable de coordinar las politicas escolares, las
iniciativas estratégicas y la implementacion de programas. Las politicas educativas nacionales
enfatizan el liderazgo distribuido, la responsabilidad compartida y la toma de decisiones
colaborativa como mecanismos clave para mejorar la eficacia escolar (Ministerio de Educacion
de Malasia, 2013; Kementerian Pendidikan Malaysia, 2020b). Por consiguiente, centrarse en el
CGE proporciona un contexto relevante y alineado con las politicas para examinar coémo se
desarrollan y mantienen el aprendizaje profesional y el liderazgo colectivo en la gestion de las

escuelas primarias.

Instrumentos y procedimientos de recopilacion de datos

Se recopilaron datos cuantitativos mediante un cuestionario estructurado disefiado para
medir el nivel de practicas de CPAs dentro del CGE. El instrumento se centrd en dos constructos
clave del estudio: la vision compartida y el liderazgo colectivo. Los items del cuestionario se
disefiaron para captar las percepciones de los participantes sobre la claridad de la vision, la

alineacion de los objetivos organizacionales, la distribucion de los roles de liderazgo y los
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niveles de cohesion profesional, confianza y responsabilidad colectiva dentro de las practicas
de gestion escolar.

El desarrollo del cuestionario se bas6 en la literatura consolidada sobre CPA y liderazgo
educativo, que conceptualiza el aprendizaje organizacional como una funcion de la
construccion compartida de significado y la colaboracion estratégica (DuFour & Eaker, 1998;
Leithwood et al., 2020). El instrumento se estructur6 para permitir un andlisis descriptivo de
los niveles de practica de las CPA en todo el CGE.

Tras la fase cuantitativa, se recopilaron datos cualitativos mediante entrevistas
semiestructuradas con participantes seleccionados. La seleccion de participantes y el enfoque
de las entrevistas se basaron en los resultados cuantitativos, de acuerdo con los principios de un
disefio secuencial explicativo. El formato de entrevista semiestructurada permitié explorar
sistematicamente las experiencias de los participantes, a la vez que brind6 flexibilidad para
indagar en temas emergentes relacionados con la visiéon compartida y el liderazgo colectivo.

Las entrevistas semiestructuradas son ampliamente reconocidas como apropiadas para
la investigacion sobre liderazgo educativo, particularmente cuando el objetivo es generar
informacion rica y contextualizada sobre los procesos organizacionales, las relaciones

profesionales y las practicas de liderazgo (Merriam & Tisdell, 2016; Braun & Clarke, 2021).

PROCEDIMIENTOS DE ANALISIS E INTEGRACION DE DATOS

Se analizaron datos cuantitativos mediante técnicas estadisticas descriptivas para
identificar los niveles y patrones de distribucion de las practicas de la CPA dentro del CGE.
Estos andlisis proporcionaron una vision general empirica de la vision compartida y las
practicas de liderazgo colectivo, y sirvieron de base para la fase cualitativa posterior, que
incluyo la seleccion de los participantes en las entrevistas y las areas de interés para una
exploracion mas profunda (Creswell & Plano Clark, 2018).

Los datos cualitativos se analizaron mediante andlisis tematico, siguiendo un proceso
sistemdtico y reflexivo de familiarizacion, codificacion, desarrollo de temas y refinamiento.
Este enfoque permiti6 identificar temas y subtemas clave que explican como se implementan,
interpretan y negocian la vision compartida y el liderazgo colectivo en las practicas de gestion
escolar (Braun & Clarke, 2021). El andlisis se guid por perspectivas teoricas sobre el
aprendizaje organizacional y el liderazgo colectivo para garantizar la coherencia analitica y el

rigor interpretativo.
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La integracion de datos cuantitativos y cualitativos se produjo en la etapa interpretativa,
en consonancia con los marcos de integracion de métodos mixtos establecidos que enfatizan la
triangulacion, la complementariedad y el enriquecimiento explicativo (Fetters et al., 2013). Los
hallazgos cuantitativos proporcionaron los patrones estructurales de las practicas de las CPA,
mientras que las perspectivas cualitativas ofrecieron explicaciones contextuales de dichos
patrones. Este proceso integrador facilitd una comprension mas holistica y matizada del

aprendizaje organizacional y el liderazgo colectivo a nivel de la gestion escolar.

HALLAZGOS
Nivel de prdcticas de vision compartida

El andlisis cuantitativo indica que las practicas de vision compartida dentro del CGE se
perciben de forma generalmente positiva y alentadora. Los encuestados manifestaron
percepciones favorables respecto a la claridad de la vision de la escuela y los esfuerzos del
equipo directivo por alinear la direccion organizacional mediante el debate colectivo y la
planificacion conjunta. Estos hallazgos sugieren la existencia de una vision compartida
fundamental, ampliamente comprendida y respaldada por los miembros del CGE.

Sin embargo, el andlisis a nivel de items revela una distincion importante entre la
alineacion conceptual y la implementacion practica. Si bien los encuestados mostraron un alto
grado de acuerdo con los items relacionados con la alineacién de objetivos y la planificacion
estratégica, se observaron niveles de acuerdo mas bajos para los items relacionados con la
aplicacion coherente de la vision compartida a las practicas de gestion diarias. Esto indica que,
aunque la visidén se reconoce estructural y cognitivamente, su influencia operativa en las
acciones profesionales rutinarias varia entre los miembros del equipo directivo.

En conjunto, estos hallazgos sugieren que la visidon compartida dentro del CGE se
establece principalmente a nivel estructural y conceptual, pero aun no se ha integrado
plenamente como una practica reflexiva y sostenida que guie de manera consistente el
comportamiento gerencial. Este patron apunta a una oportunidad para fortalecer la vision
compartida como una forma més profunda de aprendizaje colectivo que respalde de manera

mas directa el aprendizaje organizacional continuo a nivel de la gestion escolar.
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Nivel de liderazgo colectivo dentro del comité de gestion escolar

En cuanto a la dimension del liderazgo colectivo, los resultados cuantitativos indican un
nivel de practica de moderado a alto, especialmente en lo que respecta a la colaboracién
profesional, la responsabilidad compartida y la participacion conjunta en los procesos de toma
de decisiones. La mayoria de los encuestados reconocié que el liderazgo dentro del CGE no se
concentra en una sola persona, sino que se distribuye entre los miembros segin sus roles,
experiencia y responsabilidades funcionales.

No obstante, un analisis mas profundo revela que las practicas de liderazgo colectivo
son mas evidentes en la ejecucion de tareas y la implementacion de programas que en la
reflexion estratégica y la evaluacion colectiva de los resultados de las decisiones. Los items
relacionados con la planificacion colaborativa y la implementacién compartida registraron
puntuaciones medias mas altas en comparacion con los asociados con la evaluacion reflexiva y
la revision estratégica. Este patron sugiere que el liderazgo colectivo dentro del CGE es
actualmente de naturaleza mas operativa que estratégica.

En general, los resultados cuantitativos indican que, si bien el liderazgo colectivo esta
presente de manera sustancial en el CGE, su implementacion sigue siendo desigual entre las
distintas funciones de liderazgo. Al igual que las practicas de vision compartida, el liderazgo
colectivo parece estar mas arraigado en las actividades de gestion rutinarias que en los procesos
reflexivos y evaluativos de orden superior, que son fundamentales para el aprendizaje
organizacional.

El andlisis de los datos de la entrevista semiestructurada revela que la puesta en practica

de las CPA dentro del CGE se refleja a través de dos temas interrelacionados:

(1) La vision compartida como guia para la accion colectiva, y

(i1) Liderazgo colectivo y responsabilidad profesional.

Estos temas proporcionan explicaciones contextuales para los patrones cuantitativos
descritos en la Seccion 4.1 e ilustran como se interpretan, negocian y ponen en practica los

principios de las CPA dentro de las practicas de gestion escolar.

Tema 1: la vision compartida como guia para la accion colectiva

Los resultados cualitativos indican que los miembros del Comité de Gestion Escolar

(CGE) perciben la vision de la escuela no solo como una declaracion formal o simbélica, sino
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como un punto de referencia central para la planificaciéon y la gestion colectivas. Los
participantes describieron la vision como un marco que orienta la priorizacion de programas, la
asignacion de recursos y el seguimiento del desempeio, contribuyendo asi a una mayor
coherencia y alineacion en las decisiones de gestion.

Al mismo tiempo, los resultados sugieren que la eficacia de la vision como guia para la
accion depende en gran medida de la calidad y la frecuencia del didlogo profesional entre los
miembros de la gerencia. Cuando la visién se menciona activamente durante las reuniones y se
utiliza como base para la reflexion, funciona como un mecanismo para alinear el significado
con la accion. Por el contrario, cuando la visién se invoca solo de forma retorica o
procedimental, su influencia en las practicas de gestion se ve limitada.

En general, este tema demuestra que la vision compartida tiene el potencial de funcionar
como catalizador del aprendizaje colectivo dentro del CGE, especialmente cuando se
implementa como una referencia viva integrada en el didlogo reflexivo y la deliberacion
estratégica. En tales condiciones, la vision fomenta practicas de gestion mas intencionadas y

coherentes.

Tema 2: liderazgo colectivo y responsabilidad profesional

Este tema ilustra como se ejerce el liderazgo colectivo dentro del CGE mediante la
distribucion de roles, el reconocimiento de la experiencia y el fomento de la responsabilidad
profesional. Los participantes describieron la gestion escolar como un esfuerzo compartido,
donde las responsabilidades de liderazgo se negocian colectivamente en lugar de imponerse
individualmente.

Los resultados revelan, ademas, que la responsabilidad profesional se fortalece cuando
se establecen relaciones de confianza y colaboracion dentro del equipo directivo. Los
participantes manifestaron una mayor implicaciéon en las decisiones cuando participaban
activamente en la planificacion colaborativa y el dialogo profesional. En este contexto, la
responsabilidad se experimenta no como un control jerarquico, sino como un compromiso
moral y profesional compartido para implementar las decisiones acordadas colectivamente.

Sin embargo, se observo que el ejercicio del liderazgo colectivo dependia del contexto.
En situaciones que implicaban asuntos urgentes o presiones externas, la toma de decisiones
tendia a centralizarse, lo que limitaba temporalmente los procesos colectivos. Esto sugiere que
el liderazgo colectivo dentro del CGE es dinamico y se adapta a las exigencias de cada situacion,

en lugar de aplicarse de forma uniforme en todos los contextos de gestion.
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En definitiva, este tema subraya que el liderazgo colectivo contribuye
significativamente al aprendizaje organizacional cuando se sustenta en la colaboracion, la
confianza y la responsabilidad compartida. En estas condiciones, el CGE funciona no solo como

un organo administrativo, sino como una comunidad de aprendizaje estratégico.

INTEGRACION DE LOS HALLAZGOS

La integracion de hallazgos cuantitativos y cualitativos proporciona una comprension
multifacética de la implementacion de las practicas de CPA dentro del CGE. De acuerdo con
los principios de integracion de métodos mixtos, este proceso va mas allda de la mera
confirmacion para explicar como se interpretan y se ponen en practica los patrones cuantitativos
en la realidad cotidiana de la gestion escolar (Fetters et al., 2013; Creswell & Plano Clark,
2018).

En lo que respecta a la visiéon compartida, los niveles positivos reportados en los
hallazgos cuantitativos se ven reforzados por relatos cualitativos que la describen como un
mecanismo central para alinear las acciones de gestion. Las percepciones sobre la claridad de
la vision, basadas en encuestas, se desarrollan a través de narrativas de entrevistas que describen
como la vision guia la planificacion de programas y la priorizacién estratégica. Esta
convergencia indica que la vision compartida funciona como un mecanismo de interpretacion
y alineacion de acciones dentro del CGE.

Al mismo tiempo, los hallazgos cualitativos revelan matices que no se captan
completamente con medidas cuantitativas. Si bien la vision compartida cuenta con un amplio
respaldo, su implementacion coherente depende de un didlogo profesional sostenido y de
espacios de reflexion dentro de los procesos de toma de decisiones. Esto explica por qué un alto
grado de acuerdo no se traduce necesariamente en una practica uniforme en todos los contextos
de gestion.

De igual modo, los hallazgos cuantitativos que indican niveles positivos de liderazgo
colectivo se ven corroborados por evidencia cualitativa que resalta la colegialidad, la confianza
y la responsabilidad compartida. Sin embargo, los datos cualitativos también matizan estos
hallazgos al demostrar que el liderazgo colectivo es més prominente en la implementacioén que
en la reflexion y evaluacion estratégicas, lo que indica una forma de liderazgo colectivo en

desarrollo, en lugar de una forma plenamente madura.
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En general, los resultados integrados confirman que las practicas de CPA dentro de la
administracion escolar estan presentes de manera sustancial, pero siguen siendo dindmicas y en
constante desarrollo. La vision compartida y el liderazgo colectivo funcionan como impulsores
clave del aprendizaje organizacional a nivel de la administracion escolar, al tiempo que resaltan
la necesidad de fortalecer el didlogo reflexivo, la evaluacion estratégica y la rendicion de

cuentas colectiva para profundizar la implementacion de las CPA en las escuelas primarias de

Malasia.
Tabla 1.
Integracion de los hallazgos sobre vision compartida y liderazgo colectivo

. ., Resultados I S
Dimension . Resultados cualitativos  Interpretacion integradora

cuantitativos

., . Vision plasmada como  La vision compartida funciona como un

Vision Alto nivel de , -, . . .
. L guia para la accion mecanismo para alinear el significado, las
compartida practica . S . -
colectiva. prioridades y las acciones de gestion.

El liderazgo colectivo funciona como un
proceso dinamico y dependiente del
contexto que apoya el aprendizaje
organizacional.

Nivel de practica Colegialidad, confianza
de moderado a y responsabilidad
alto profesional

Liderazgo
colectivo

Nota. Elaboracion propia.

DISCUSION

Los resultados de este estudio confirman que la vision compartida constituye un
mecanismo organizativo fundamental mediante el cual los Comités de Gestion Escolar (CGE)
construyen un entendimiento colectivo y una direccion estratégica en el ejercicio del liderazgo
colectivo. En lugar de funcionar simplemente como una declaracion de intenciones, la vision
compartida opera como un marco cognitivo € interpretativo que permite a los miembros del
comité alinear prioridades, coordinar acciones y comprender los complejos desafios de la
gestion. Esto respalda las perspectivas de construccion de significado organizacional, que
enfatizan que la eficacia del liderazgo se fundamenta en la interpretacion compartida de
objetivos y significados, mas que en la autoridad formal inicamente (Senge, 2006; Weick et al.,
2005). En el contexto de las escuelas primarias de Malasia, este hallazgo corrobora la evidencia
empirica reciente que destaca el papel de la vision compartida en el fortalecimiento de la
coherencia estratégica y la alineacion en la toma de decisiones a nivel de liderazgo escolar
(Ismail et al., 2022; Rahman & Ahmad, 2024).

Enmarcado en el contexto de las CPA, este estudio amplia la investigacion existente al

demostrar que la vision compartida a nivel del comité de gestién actia como catalizador del
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aprendizaje organizacional. Cuando la visidbn se negocia e interioriza colectivamente,
proporciona una base solida para el didlogo profesional reflexivo y la investigacion colaborativa
entre los miembros del comité directivo. Este proceso permite que las practicas de liderazgo
trasciendan la coordinacion administrativa y se orienten hacia el aprendizaje compartido y la
resolucion colectiva de problemas. Estos hallazgos concuerdan con la literatura internacional
que destaca que el aprendizaje organizacional sostenible depende de la alineacion entre los
propositos compartidos, los valores profesionales y las practicas de liderazgo cotidianas
(Garvin et al., 2008; Hargreaves & O’Connor, 2018). En el contexto malasio, estos hallazgos
refuerzan la evidencia de que las practicas de las CPA a nivel de liderazgo contribuyen
significativamente al desarrollo de la capacidad organizacional y la gestion escolar adaptativa
(Abdullah & Ahmad, 2022; Jamil & Razak, 2023).

Ademés, los hallazgos indican que el liderazgo colectivo, implementado mediante
practicas de CPAs, mejora la calidad de la toma de decisiones al distribuir la influencia y la
responsabilidad entre los miembros del CGE. La deliberacion colectiva permite integrar
diversas perspectivas profesionales en los procesos de planificacion y resolucion de problemas,
fortaleciendo asi la legitimidad y la eficacia de las decisiones. Es importante destacar que este
compromiso compartido fomenta un sentido de responsabilidad colectiva por los resultados de
la implementacion. Esto respalda la conceptualizacion del liderazgo colectivo como una forma
de aprendizaje social y distribuido, donde la capacidad de liderazgo surge de las interacciones
entre los actores, en lugar de depender unicamente de los roles individuales (Spillane, 2012;
Leithwood et al., 2020).

Fundamentalmente, el estudio destaca que el liderazgo colectivo no surge
automaticamente de los acuerdos de gobernanza formales ni de las estructuras de comités. En
cambio, se desarrolla a través de la confianza profesional sostenida, las relaciones de
colaboracion y las practicas reflexivas continuas integradas en las rutinas de las CPA. En este
sentido, el CGE funciona como una comunidad de aprendizaje activo en la que las practicas de
liderazgo se convierten en espacios de indagacion organizacional. Los procesos de toma de
decisiones permiten, por lo tanto, no solo la mejora de las acciones, sino también el examen
critico de los supuestos, valores y estrategias subyacentes. Este patron refleja los principios del
aprendizaje de doble bucle, donde las organizaciones perfeccionan tanto las practicas como los
marcos cognitivos que las configuran (Argyris, 1999; Senge, 2006).

No obstante, los hallazgos también revelan que la efectividad de la vision compartida y

el liderazgo colectivo depende de su implementacion constante como practicas
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organizacionales vividas. Cuando las CPA se institucionalizan inicamente a nivel estructural o
simbdlico, su capacidad para influir en las practicas de aprendizaje y liderazgo es limitada. En
tales casos, las actividades de las CPA corren el riesgo de volverse ritualistas, cumpliendo con
expectativas procedimentales sin generar un cambio organizacional significativo. Esta
observacion coincide con las criticas presentes en la literatura internacional y local, que
enfatizan la importancia de una sélida cultura de didlogo profesional, indagacion reflexiva y
responsabilidad compartida para mantener la efectividad de las CPA a lo largo del tiempo (Stoll
et al., 2006; Harris & Jones, 2018; Abdullah & Ahmad, 2022).

En general, este analisis subraya el potencial de las practicas de CPA dentro de los
Comités de Gestion Escolar para fortalecer el liderazgo colectivo y el aprendizaje
organizacional en la gestion escolar. Al conceptualizar la vision compartida como la base para
alinear el significado y la accion, y el liderazgo colectivo como el mecanismo a través del cual
se implementa el aprendizaje organizacional, este estudio contribuye a una comprension mas
profunda de cémo operan las CPA en contextos de liderazgo en la educacion primaria. Estas
ideas son particularmente relevantes para el sistema educativo malasio, donde las crecientes
demandas de rendicion de cuentas, adaptabilidad y mejora continua requieren modelos de

liderazgo basados en la colaboracion, el significado compartido y el aprendizaje permanente.

IMPLICACIONES, CONTRIBUCIONES Y CONCLUSION

Este estudio aporta contribuciones significativas a la literatura sobre liderazgo educativo
al posicionar al CGE como un espacio activo para la implementacion de CPA a nivel estratégico
organizacional. Si bien estudios previos se han centrado principalmente en las CPA docentes y
la pedagogia en el aula, el presente estudio demuestra que el aprendizaje profesional se produce
de manera sustantiva dentro de los equipos de gestion escolar que participan directamente en la
toma de decisiones estratégicas, la definicion de la direccion organizacional y la
implementacion de politicas. Estos hallazgos coinciden con la investigacion internacional que
conceptualiza el liderazgo escolar como un proceso de aprendizaje colectivo que trasciende los

limites del aula (Harris & Jones, 2023; Leithwood et al., 2020).
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IMPLICACIONES TEORICAS

Desde una perspectiva tedrica, el estudio refuerza la conceptualizacion de las CPA como
mecanismos para el aprendizaje organizacional, méas que como meros modelos de colaboracion
pedagogica. Al destacar la interrelacion entre la vision compartida y el liderazgo colectivo, los
hallazgos dilucidan como se construye el aprendizaje organizacional mediante el didlogo
profesional sostenido, la influencia distribuida y la responsabilidad compartida dentro de las
estructuras de gestion formales. Esta evidencia fortalece la literatura sobre liderazgo colectivo
al demostrar que el liderazgo y el aprendizaje son procesos que se influyen mutuamente,
especialmente en el nivel de gestion estratégica de las escuelas primarias (Spillane, 2021; Harris
& Jones, 2023).

Ademas, el estudio contribuye a la teoria del aprendizaje organizacional al demostrar
que los procesos de aprendizaje estan integrados no solo en las practicas operativas, sino
también en la reflexion estratégica y la toma de decisiones colectiva. Esto amplia la aplicacion
de la teoria de la organizacion que aprende a los entornos educativos y subraya el papel del
liderazgo estratégico en la construccion de una capacidad organizacional sostenida en las
escuelas (Garvin et al., 2008; Senge, 2006). En el contexto malasio, estos hallazgos
complementan investigaciones empiricas recientes que resaltan la importancia de fomentar el
aprendizaje colectivo entre los lideres escolares para mejorar la eficacia organizacional

(Abdullah & Ahmad, 2022; Jamil & Razak, 2023).

IMPLICACIONES PRACTICAS

En la practica, este estudio aporta informacion a las iniciativas de desarrollo del
liderazgo al enfatizar la necesidad de institucionalizar las CPA a nivel de la gestion escolar. Los
hallazgos indican que dicha institucionalizacion mejora la calidad de la toma de decisiones,
fomenta la responsabilidad colectiva y apoya el desarrollo de una cultura organizacional
orientada al aprendizaje. Esto coincide con la evidencia internacional que sugiere que el
liderazgo colectivo basado en una vision compartida fortalece la eficacia escolar en entornos
complejos y de alta rendicion de cuentas (Leithwood et al., 2020; Harris, 2022).

En consecuencia, las estrategias de desarrollo del liderazgo deben ir més alld del
fortalecimiento de las capacidades individuales y priorizar el didlogo estratégico, la reflexion
colectiva y la responsabilidad compartida entre los miembros del CGE. Estos enfoques no solo

facilitan una implementacion mas significativa del liderazgo colectivo, sino que también
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responden a las necesidades cambiantes del sistema educativo malasio, que exige cada vez mas
lideres escolares adaptables, colaborativos y orientados al aprendizaje (Ministerio de Educacion
de Malasia, 2023; Instituto Aminuddin Baki, 2022). Por lo tanto, las CPA pueden
reconceptualizarse como mecanismos de desarrollo del liderazgo estratégico, en lugar de meras

iniciativas de apoyo pedagogico.

CONSIDERACIONES FINALES

En conclusion, el estudio confirma que la efectividad de las CPAs trasciende la
implementacién en el aula y se ve fuertemente influenciada por el grado de aplicacion de sus
principios en las estructuras de gestion escolar. Al reconocer al Comité de Gestion Escolar como
una comunidad activa de aprendizaje profesional, esta investigacion proporciona fundamentos
conceptuales y empiricos para fortalecer el liderazgo colectivo y el aprendizaje organizacional
en las escuelas primarias.

Finalmente, el estudio ofrece nuevas perspectivas para la investigacion y la practica al
destacar la importancia del aprendizaje colectivo en la gestion estratégica. En un contexto
educativo cada vez mas complejo e incierto, estos hallazgos respaldan el desarrollo de un
liderazgo escolar colaborativo, reflexivo y orientado al desarrollo sostenible de la capacidad
organizacional. Esto contribuye a las prioridades educativas nacionales y globales para un

liderazgo escolar eficaz, responsable y adaptable en el siglo XXI.

RPGE - Revista on line de Politica e Gestdo Educacional, Araraquara, v. 30, n. esp. 1, €026023, 2026. e-ISSN: 1519-9029

DOI: 10.22633/rpge.v30iespl 20927 21



Comunidades profesionales de aprendizaje en comités de gestion escolar: examinando la vision compartida y el liderazgo colectivo en las
escuelas primarias

REFERENCIAS

Abdullah, Z., & Ahmad, R. H. (2017). Kepimpinan sekolah dan budaya pembelajaran. Jurnal
Pendidikan Malaysia, 42(1), 1-12.

Abdullah, Z., & Ahmad, R. H. (2022). Kepimpinan kolektif dan pembelajaran organisasi
sekolah. Jurnal Pendidikan Malaysia, 47(2), 15-28.

Argyris, C. (1999). On organizational learning (2nd ed.). Blackwell.
Braun, V., & Clarke, V. (2021). Thematic analysis: A practical guide. SAGE.

Creswell, J. W., & Plano Clark, V. L. (2018). Designing and conducting mixed methods
research (3rd ed.). SAGE.

DuFour, R., & Eaker, R. (1998). Professional learning communities at work: Best practices for
enhancing student achievement. Solution Tree.

Fetters, M. D., Curry, L. A., & Creswell, J. W. (2013). Achieving integration in mixed methods
designs: Principles and practices. Health Services Research, 48(6), 2134-2156.
https://doi.org/10.1111/1475-6773.12117

Garvin, D. A., Edmondson, A. C., & Gino, F. (2008). Is yours a learning organization? Harvard
Business Review, 86(3), 109—-116.

Hallinger, P., & Heck, R. H. (2010). Collaborative leadership and school improvement:

Understanding the impact on school capacity and student learning. School Leadership
& Management, 30(2), 95-110. https://doi.org/10.1080/13632431003663214

Hargreaves, A., & Fullan, M. (2012). Professional capital: Transforming teaching in every
school. Teachers College Press.

Hargreaves, A., & O’Connor, M. T. (2018). Collaborative professionalism: When teaching
together means learning for all. Corwin.

Harris, A. (2020). COVID-19: School leadership in crisis? Journal of Professional Capital and
Community, 5(3—4), 321-326.

Harris, A. (2022). Leading system improvement through collective capacity. School Leadership
& Management, 42(4), 351-366.

Harris, A., & Jones, M. (2018). Leading schools as learning organizations. School Leadership
& Management, 38(4), 351-354.

Harris, A., & Jones, M. (2023). Exploring professional learning communities as organizational
learning systems. Educational Management Administration & Leadership, 51(2), 167—
182.

Institut Aminuddin Baki. (2022). Amalan kepimpinan berkesan sekolah Malaysia.

Jamil, H., & Razak, N. A. (2023). Professional learning communities and leadership capacity
in Malaysian schools. Asian Journal of University Education, 19(1), 33—46.

RPGE - Revista on line de Politica e Gestdo Educacional, Araraquara, v. 30, n. esp. 1, €026023, 2026. e-ISSN: 1519-9029

DOI: 10.22633/rpge.v30iespl 20927 2


https://doi.org/10.1111/1475-6773.12117
https://doi.org/10.1080/13632431003663214

Mamie Suhana Binti Mohd Noor, Hailan Salamun, Asyraf Ab Rahman, Firdaus Khairi Abdul Kadir, Hamdam Bin Aziz, & Ismar Liza Mahani
Ismail

Johnson, R. B., Onwuegbuzie, A. J., & Turner, L. A. (2007). Toward a definition of mixed
methods research. Journal of Mixed Methods Research, 1(2), 112—133.

Kementerian Pendidikan Malaysia. (2013). Pelan pembangunan pendidikan Malaysia 2013—
2025.

Kementerian Pendidikan Malaysia. (2020a). Laporan pelaksanaan TS25.

Kementerian Pendidikan Malaysia. (2020b). Laporan tahunan 2020 pelan pembangunan

pendidikan Malaysia (PPPM) 2013-2025.
https://www.moe.gov.my/storage/files/shares/Dasar/PPPM/PPPM%20Laporan%20Ta
hunan%202020.pdf

Kementerian Pendidikan Malaysia. (2023). Laporan kemajuan pelan pembangunan pendidikan
Malaysia.

Leithwood, K., Harris, A., & Hopkins, D. (2020). Seven strong claims about successful school
leadership revisited. School Leadership & Management, 40(1), 5-22.
https://doi.org/10.1080/13632434.2019.1596077

Merriam, S. B., & Tisdell, E. J. (2016). Qualitative research: A guide to design and
implementation (4th ed.). Jossey-Bass.

Ministry of Education Malaysia. (2013). Malaysia education blueprint 2013-2025 (Preschool
to post-secondary education): Executive summary. https://www.pmo.gov.my/wp-
content/uploads/2019/07/Malaysia-Education-Blueprint-2013-2025.pdf

Organisation for Economic Co-operation and Development. (2020). Education responses to
COVID-19: Embracing digital learning and online collaboration. OECD Publishing.

Robinson, V. M. J., Lloyd, C. A., & Rowe, K. J. (2008). The impact of leadership on student
outcomes. Educational Administration Quarterly, 44(5), 635-674.

Senge, P. M. (2006). The fifth discipline: The art and practice of the learning organization
(Rev. ed.). Doubleday.

Spillane, J. P. (2012). Distributed leadership. Jossey-Bass.
Spillane, J. P. (2021). Distributed leadership in practice. Teachers College Press.

Stoll, L., Bolam, R., McMahon, A., Wallace, M., & Thomas, S. (2006). Professional learning
communities: A review of the literature. Journal of Educational Change, 7(4), 221-258.
https://doi.org/10.1007/s10833-006-0001-8

Sujariah Jano, Aziah Ismail, & Rorlinda Yusof. (2021). Amalan komuniti pembelajaran
profesional dan kepimpinan sekolah. Malaysian Journal of Learning and Instruction,
18(2), 45-67.

Tashakkori, A., & Teddlie, C. (2010). SAGE handbook of mixed methods in social & behavioral
research (2nd ed.). SAGE.

RPGE - Revista on line de Politica e Gestdo Educacional, Araraquara, v. 30, n. esp. 1, €026023, 2026. e-ISSN: 1519-9029

DOI: 10.22633/rpge.v30iespl 20927 23


https://www.moe.gov.my/storage/files/shares/Dasar/PPPM/PPPM%20Laporan%20Tahunan%202020.pdf
https://www.moe.gov.my/storage/files/shares/Dasar/PPPM/PPPM%20Laporan%20Tahunan%202020.pdf
https://doi.org/10.1080/13632434.2019.1596077
https://www.pmo.gov.my/wp-content/uploads/2019/07/Malaysia-Education-Blueprint-2013-2025.pdf
https://www.pmo.gov.my/wp-content/uploads/2019/07/Malaysia-Education-Blueprint-2013-2025.pdf
https://doi.org/10.1007/s10833-006-0001-8

Comunidades profesionales de aprendizaje en comités de gestion escolar: examinando la vision compartida y el liderazgo colectivo en las
escuelas primarias

Vescio, V., Ross, D., & Adams, A. (2008). A review of research on the impact of professional
learning communities on teaching practice and student learning. Teaching and Teacher
Education, 24(1), 80-91.

Weick, K. E., Sutcliffe, K. M., & Obstfeld, D. (2005). Organizing and the process of
sensemaking. Organization Science, 16(4), 409-421.

RPGE - Revista on line de Politica e Gestdo Educacional, Araraquara, v. 30, n. esp. 1, €026023, 2026. e-ISSN: 1519-9029

DOI: 10.22633/rpge.v30iespl 20927 24



Mamie Suhana Binti Mohd Noor, Hailan Salamun, Asyraf Ab Rahman, Firdaus Khairi Abdul Kadir, Hamdam Bin Aziz, & Ismar Liza Mahani
Ismail

CRediT Author Statement

" Agradecimientos: Los autores desean expresar su sincero agradecimiento al Ministerio de
Educacion de Malasia (MOE), Putrajaya, Malasia, y a todas las escuelas participantes por
su cooperacion y apoyo durante todo el proceso de investigacion. Un agradecimiento
especial a los colegas, mentores y expertos del Centro de Educacion Fundamental y
Continua (PPAL), Universiti Malaysia Terengganu (UMT), Kuala Nerus, Terengganu,
Malasia, cuya orientacion colaborativa, retroalimentacioén constructiva y apoyo académico
contribuyeron significativamente al perfeccionamiento y la finalizacion de este estudio.
Esta investigacion se realiz6 como parte de los estudios de doctorado del primer autor. El
aliento, la experiencia y la mentoria brindados por todas las partes involucradas fueron
invaluables para la exitosa finalizacidon de este trabajo.

| Financiacion: Esta investigacion no recibio ninguna subvencion especifica de agencias de
financiacion de los sectores publico, comercial o sin &nimo de lucro. Todos los gastos
relacionados con el estudio fueron autofinanciados por los autores.

"1 Conflictos de interés: Los autores declaran que no existen conflictos de intereses en
relacion con la publicacion de este articulo. La investigacion se realizd de forma
independiente, sin que existieran relaciones financieras o personales que pudieran influir
indebidamente en el trabajo.

| Aprobacion ética: Este estudio se realizé de acuerdo con las normas éticas establecidas en
la investigacién educativa. Se inform6 a todos los participantes sobre el proposito del
estudio y se obtuvo su consentimiento antes de la recopilacion de datos. Se garantizo la
confidencialidad y el anonimato de los participantes. En los casos pertinentes, el estudio se
adhiri6 a las directrices éticas institucionales.

| Disponibilidad de datos y materiales: Los datos que respaldan los hallazgos de este
estudio estan disponibles a solicitud razonable del autor correspondiente. Debido a
consideraciones éticas y de privacidad, los datos no son de acceso publico.

| Contribuciones de los autores: Todos los autores contribuyeron sustancialmente a la
concepcion y el desarrollo de este estudio. Mamie Suhana binti Mohd Noor lider6 la
conceptualizacion del estudio, el disefio de la investigacion y la redaccion inicial del
manuscrito. Hailan Salamun superviso6 la direccion general de la investigacion, contribuyd
al perfeccionamiento del marco de investigacion y realizo revisiones criticas del manuscrito.
Azizan bin Harun fue responsable de la recopilacion de datos y el andlisis preliminar de los
mismos, mientras que Asyraf Ab Rahman contribuy¢ a la interpretacion de los datos y la
validacion de los hallazgos. Firdaus Khairi Abdul Kadir desempefi6é un papel clave en la
revision de la literatura y la integracion teorica del estudio. Hamdan bin Aziz contribuy6 a
la estructuracion metodologica y la edicion final del manuscrito. Todos los autores
participaron activamente en la revision, correccion y aprobacion de la version final del
manuscrito antes de su envio.

Procesamiento y edicion: Editora Ibero-Americana de Educacéo
Correccion de pruebas, formato, estandarizacion y traduccion

f)= DITORA
-> IBERO-AMERICANA
RPGE - Revista on line de Politica e Gestdo Educacional, Araraquara, v. 30, n. esp. 1, €026023, 2026. e-ISSN: 1519-9029

DOI: 10.22633/rpge.v30iespl 20927 25



https://www.editoraiberoamericana.com/

