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Resumen:

Comprender las escuelas en su papel de ensefianza y aprendizaje, implica entenderlas como
espacios donde los docentes pueden desarrollarse profesionalmente. Esta investigacion tiene como
objetivo analizar las practicas de liderazgo pedagogico de directores y coordinadores pedagégicos
que apoyan el desarrollo profesional docente en escuelas con buen desempeiio escolar, en un
contexto socioeconémico medio y con diferentes niveles de complejidad en la gestion escolar. Se
realiz6 un estudio de casos multiples en tres escuelas de Sao Paulo. La recoleccion de datos incluyo
entrevistas en profundidad, grupos focales, observacion no participante, shadowing y recopilacion
de documentos solicitados y no solicitados. Como resultados, se encontraron siete practicas
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principales de liderazgo pedagédgico relacionadas directa o indirectamente con el desarrollo
profesional docente. La complejidad de la gestion escolar influye en estas practicas, que son
llevadas a cabo, por 14 factores distribuidos en cinco dimensiones: alumno, profesor, coordinacion
pedagogica, organizacion escolar y politica educativa.

Palabras clave: liderazgo pedagoégico; desarrollo profesional docente; complejidad de la gestion
escolar; director; coordinador pedagégico.

Abstract:

Understanding schools in their educational role implies understanding them as spaces where
teachers can develop professionally. This research aims to analyze the pedagogical leadership
practices of principals and pedagogical coordinators who support teacher professional development
in schools with good academic performance, in an intermediate socioeconomic context and with
different levels of complexity in school management. A multiple case study was conducted in three
public schools in Sao Paulo. Data collection included semi-structured in-depth interviews, focus
groups, non-participant observation, shadowing, and documentation gathering. As a result, we
found seven central pedagogical leadership practices directly or indirectly related to teacher
professional development. The complexity in school management focused on practices that cross 14
mapped factors, distributed in five axes: student, teacher, pedagogical coordination, school
organization, and educational policy.

Keywords: instructional leadership; teacher professional development; complexity in school
management; principal; pedagogical coordinator.

1. Introduccién

Comprender las escuelas en su papel de ensefanza, implica entenderlas como
espacios donde los docentes se desenvuelven profesionalmente (Bolivar, 2019). En las
Ultimas décadas, aument6 considerablemente el nimero de estudios que reconocen
el liderazgo pedagdgico como factor relevante para la mejora de la escuela. Sin
embargo, este tema auln es escaso en Brasil, ya que existen pocos estudios desde esta
perspectiva teorica (Mariano et al., 2016).

El liderazgo ejercido por los directivos es influenciado por el contexto donde
se ubican las escuelas, sus ambientes comunitarios, culturales, sociales y politicos
(Hallinger, 2018). Con este sentido, dirigir algunas escuelas es mas complejo que
otras, hecho que provoca niveles de complejidad en cuanto liderar una escuela y
conseguir promociones exitosas de aprendizaje (Gobbi et al., 2020). Factores como:
(i) nimero de alumnos y docentes; (ii) nUmero y tipo de etapas ofrecidas - Educacién
Infantil, Educacion Fundamental | e 111, Educacion Secundaria, Educacion profesional,
Educacion de jovenes y adultos -; y (iii) nUmero de jornadas escolares2 - manana,
tarde, noche e integral (jornada completa) - son algunos de los aspectos que

! La Educacion Fundamental en Brasil esta organizada: (i) Educacion Fundamental |, dura cinco afos y atiende a
alumnos de 6 a 10 afios de edad; (ii) Educacion Fundamental Il, dura cuatro afos y atiende a alumnos de 11 a 14
anos. El intervalo de edad de los alumnos puede cambiar debido a los problemas de distorsion de edad-grados.

2 Llamamos jornadas escolares a las jornadas de horas en las cuales se organizan los tiempos de estudio de los
alumnos en las escuelas.
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producen diferentes niveles de complejidad organizacional (Brasil, 2014). Del mismo
modo, las politicas estructurales y reformas educativas aumentan esta complejidad,
sobre todo en contextos brasilefios. Un ejemplo de ello, es la implementacion de la
reforma de la Nueva Educacién Secundaria (Brasil, 2017) que ha generado tensiones
en las escuelas y las secretarias de educacion por falta de condiciones de
implementacion de forma adecuada y con calidad (Santos et al., 2022).

Con este preliminar y considerando el contexto politico brasilefio, donde los
entes federativos - estados, municipios y Distrito Federal - organizan localmente sus
politicas, se lleva a cabo un estudio de caso para investigar, in situ en las escuelas,
las practicas de liderazgo pedagodgico que los directores ejercen y que influyen en el
desarrollo profesionalmente docente. Esto hace pertinente definir una secretaria de
educacion a fin de reconocer el contexto local de implementacién de politicas.
Fueron investigados centros educativos publicos y estatales3 de Sao Paulo, pues son
escuelas que presentan buenos resultados académicos, reflejado en las evaluaciones
externas en comparacion con la media de las escuelas de otros estados (Qedu, 2021).
Del mismo modo, la secretaria de educacién de Sao Paulo presenta directrices
estructuradas en cuanto a las atribuciones de los directores, algo que es escaso y en
proceso de construccion en la mayor parte de las secretarias del estado de educacién
de Brasil (Siqueira Silva, 2020).

Se seleccionaron escuelas con alumnos con niveles socioeconomico medios
representando con ello el perfil principal de las escuelas de la red del estado de Sao
Paulo (Brasil, 2021). La homogeneizacion del muestreo tiene un valor agregado por
ser mas desafiante alcanzar mejores resultados de aprendizaje en contextos con
condiciones socioeconémicas y culturales mas desfavorecidas (Pérez et al., 20014).
Junto a eso, se estableci6 un nivel de complejidad a la gestion escolar (bajo, medio y
alto) con base en factores acordes con la finalidad (Brasil, 2014).

Como objetivo, se destaca analizar las practicas de liderazgo pedagogico de
directores y coordinadores pedagogicos que apoyan el desarrollo profesional de
docentes en las respectivas escuelas estudiadas. El estudio se basa en las siguientes
preguntas de investigacion: ;Cuales son las practicas de liderazgo pedagogico de los
directores y coordinadores pedagogicos que promueven e incentivan el desarrollo
profesional docente en las escuelas? ;Como influyen los diferentes niveles de
complejidad de la escuela en la implementacion y realizacion de practicas de
liderazgo?

3 Los centros educativos son escuelas bajo la responsabilidad del Gobierno del Estado de Sao Paulo.
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2. Marco teoérico

2.1.Liderazgo pedagogico y practicas como unidad de analisis

El liderazgo pedagogico, también conocido como liderazgo instructivo, ha sido
estudiado con constancia con el fin de identificar su impacto sobre el aprendizaje de
los alumnos. Las investigaciones ligadas a las escuelas eficaces muestran que de
forma general hay un liderazgo solido cuando, “existen climas de aprendizajes libres
de interrupciones, un sistema claro de metas instructivas y altas expectativas de los
docentes sobre los estudiantes” (Robinson et al., 2014, p. 16).

El liderazgo pedagdgico busca siempre, mejorar y apoyar la ensefanza y el
aprendizaje (Murphy, 1988). Sus practicas influyen en el colectivo de profesionales
de una escuela, con el fin de alcanzar los objetivos pedagogicos. Los procesos de
formacion son continuos y estan intimamente conectados a la mejora de la practica
docente, factor que esta en constante proceso de cambio (Bolivar, 2010).

En las dltimas décadas, han surgido estudios que buscaban entender los
patrones de un liderazgo educacional presente en las escuelas y que han provocado
cambios en el enfoque de analisis. Con este sentido, las practicas se convierten en
unidad de comprension sobre el liderazgo ejercido (Bolivar, 2019). Este cambio
orienta y apoya la construccion de estructuras y patrones de liderazgo producidos por
los sistemas educativos (Young, 2018) y corrobora el efecto de los hechos generados
por los directores en el contexto de las escuelas, siendo observados por los docentes
y vinculados a las practicas realizadas (Louis, 2017). Segun Elmore (2010), las
practicas son “un conjunto de acciones esquematizadas, basadas en un cuerpo de
conocimientos y habitos mentales que pueden ser objetivamente definidos,
ensenados y aprendidos” (p. 97).

El énfasis en el analisis de las practicas amplia la dimension contextual donde
ocurre el liderazgo influenciado por las politicas, sus contingencias e incidencias del
territorio (Black y Murtdha, 2007; Munoz et al., 2022; Olmo-Extremera et al., 2022).
Es crucial enfatizar sobre “las practicas como actividades ejercidas de acuerdo con el
contexto y que derivan en efectos exitosos” (Bolivar, 2019, p.185).

Robinson et al., (2007) llevd a cabo un analisis sobre practicas de liderazgo
pedagdgico y sus impactos en la ensenanza y el aprendizaje. A partir de este,
identifico cinco dimensiones principales: i) establecer metas y expectativas; ii)
destinar recursos estratégicamente; iii) garantizar la calidad de la ensefanza; iv)
liderar el aprendizaje y la capacitacion de docentes; v) garantizar un ambiente
ordenado y de apoyo. Del mismo modo, este analisis determind tres practicas
relacionadas con el desarrollo profesional docente: i) subsidiar y organizar el
aprendizaje y la capacitacion de docentes; ii) envolverse activamente en la
capacitacion de profesores, modelando y liderando el aprendizaje; iii) promover el
trabajo colaborativo entre los docentes y la responsabilidad colectiva en el
aprendizaje de los alumnos.
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2.2.Desarrollo profesional docente como factor la mejora escolar

Mantener condiciones positivas de aprendizaje continuo en los alumnos, exige
espacios donde los docentes también puedan aprender (Sarason, 2003). Las
investigaciones sobre la capacitacion de profesores demuestran que el desarrollo
profesional tiene mejoras significativas en las practicas de ensefianza y los
aprendizajes de los discentes (Cochran-Smith y Fries, 2005). Ademas, es una manera
poderosa de mejorar el trabajo realizado en las organizaciones escolares (Moore et
al., 2011).

A través del desarrollo profesional, los directores pueden ofrecer
oportunidades para que los docentes se involucren intelectualmente en temas
relacionados con la ensefanza. Dicho fin permite una comprensién mas profunda de
la practica docente, apela a inseguridades surgidas durante la trayectoria profesional
y hace entender mejor el hecho de ser profesor. Este proceso amplia los abordajes
pedagogicos utilizados, desarrolla nuevas estrategias y crea ambientes que apoyen a
todos los estudiantes (Sullivan y Glanz, 2005).

El desarrollo profesional docente ocurre en el espacio de trabajo y contribuye
para el desarrollo de habilidades profesionales (Marcelo, 2009). Esto permite mejorar
el conocimiento, las competencias y las acciones de los docentes (Sparks et al.,
1990), asi como, calificar sus practicas (Bredeson, 2002). Esto incluye experiencias
de aprendizaje concebidas para beneficiar directa e indirectamente a individuos,
grupos de individuos y a la propia escuela como organizacion. A su vez, los docentes
pueden revisar, renovar y desarrollar continuamente su compromiso como agentes de
cambio (Day, 1999). En este sentido, Garcia y Miranda (2017, p. 2213) destacan: “la
escuela es el local mas apropiado y colaborativo para el desarrollo profesional
docente. Es un espacio real para la construccion de conocimientos y habilidades. Y al
mismo tiempo para el desarrollo de la identidad profesional”.

2.3.La complejidad organizacional de la gestion escolar

Los estudios sobre liderazgo educativo manifiestan que lo esperado de los
lideres escolares es cada vez mas complejo (Munoz, et al., 2022; Ronnstrom y Skott,
2019). Las escuelas son instituciones Unicas influenciadas por el contexto, en
aspectos culturales, politicos y econémicos (Hallinger, 2018; Moral, 2022). Debido a
esto, las escuelas presentan diferentes niveles de complejidad, donde los directores
tienen que combatir para promover buenos resultados de aprendizaje (Gobbi et al.,
2020). Sin embargo, la complejidad de la gestion de la escuela aln necesita mayor
atencion, ya que los estudios tienden a no considerar la complejidad organizativa de
las escuelas (Day et al, 2016; Munoz, et al., 2022).

La literatura reconoce que esta complejidad impacta en el bienestar de los
directores (Reid y Creed, 2021), produciendo un mayor estrés organizacional, siendo
resultado de la carga emocional que experimentan, sobre todo, quienes lideran
escuelas mas complejas y estan orientadas hacia la mejora de los resultados
educativos (Oplatka, 2021). Por ende, los desafios de las escuelas requieren de un
mayor cuidado y apoyo a la comunidad escolar, asi como mayor reflexion y analisis
de las dificultades en la toma de decisiones (Mitchell y Sackney, 2016).
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Esta complejidad también es amplificada por las politicas de cada contexto,
especialmente con las reformas educativas, y su naturaleza de promover cambios
estructurales (Moral, 2022). En este sentido, las escuelas que estan viviendo el
proceso de implementacion de politicas reformistas, como la Nueva Educacion
Secundaria (NES) y la implementacion del Programa de Educacién Integral (PEl)
experimentan mayor incertidumbre e inseguridad, aumentando con ello, los niveles
de ansiedad que producen mayor complejidad organizacional.

2.4. Dos politicas educativas estructurales: Nueva Educacion Secundaria en Brasil
y Programa de Educacién Integral en Sao Paulo

2.4.1.La Nueva Educaciéon Secundaria en Brasil

La Educacion Secundaria es la etapa con mayores dificultades para cumplir sus
funciones, como el garantizar el derecho a la educacion de calidad de todos los
brasilefios (Brandao, 2011). Entre sus desafios se puede destacar; altas tasas de
abandono escolar provocando alteraciones entre las edades y los grados de los
estudiantes. Planes de estudios poco atractivos para los jovenes y con excesivo
énfasis en los contenidos. Estos aspectos fueron algunas de las razones para guiar
parte del proceso del disefio de una politica reformista para construir la NES, que
realizé una reorganizacion curricular dando énfasis a las areas del conocimiento y
aumentando la permanencia de los estudiantes en las escuelas (Brasil, 2017).

Esta reforma es reciente en Brasil. Apuesta por un curriculum mas flexible y
alineado a los intereses de los alumnos. La carga horaria minima de los estudiantes
pasa de 800 horas a 1000 horas por afo. Los aprendizajes estan apoyados en areas
del conocimiento y no mas en materias, como se ha venido haciendo hasta el
momento. Los objetivos son mas flexibles curricularmente, no obstante, la NES
presenta un conjunto de criticas y desafios en cuanto a su implementacion,
destacando: i) se pierden materias curriculares que son importantes en las pruebas
de acceso a la universidad. ii) falta de recursos financieros y materiales para las
secretarias de educacion. iii) ausencia de formacion y orientacion para los docentes y
otros profesionales. iv) poca versatilidad de opciones para los estudiantes. v)
infraestructuras decadentes en las escuelas (Santos et al., 2022).

2.4.2.Programa Educacion Integral en Sao Paulo

Formando parte de la red del estado de Sao Paulo desde 2012, el PEI trabaja
con el objetivo de mejorar el aprendizaje de los estudiantes a través de la
implementacion de un modelo pedagdgico con unos principios, como: i) practicas de
nivelacion, ii) protagonismo juvenil y lideres escolares, iii) componentes curriculares
especificos, asesoria en el estudio, potencia a la formacion integral y la ampliacion
de la carga de horas de los estudiantes (Sao Paulo, 2012).

Segun sus lineas de trabajo, los principales aspectos del PEI son: i) jornada
completa para los estudiantes, con un plan de estudios integral, flexible y diverso; ii)
escuela alineada con la realidad de los alumnos, preparandolos para realizar su
proyecto de vida y ser protagonistas de su aprendizaje; iii) infraestructura con salas
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tematicas, de lectura, laboratorios, iv) docentes y otros educadores con dedicacion
plena a la unidad escolar durante 40 horas semanales (Sao Paulo, 2012).

EL PEIl es una politica en continua expansion y este proceso de ampliacion ha
generado tensiones en la actualidad. Hay escuelas donde las familias se levantan
dispuestas, porque ven dichos espacios como oportunidades para escolarizar a sus
hijos, y obviamente no hay espacio para todos. En este sentido, existe una ausencia
de politicas para apoyar y mantener a los estudiantes mas vulnerables en estas
escuelas, donde se intensifican las rivalidades entre las familias e impacta en la
réplica de desigualdades. Entre algunas de las discrepancias entre esta oferta y la
profundizacion de las desigualdades se destacan las tasas de distorsion edad-grado,
que son mayores en las escuelas regulares’y la infraestructura de las escuelas PEI,
que son mejores que las escuelas regulares (Girotto et al., 2022).

3. Metodologia: un estudio de casos multiples

Se llevo a cabo un estudio de casos multiples (Yin, 2005) considerando que
con un mayor numero de casos se permite una construccion teérica mas compleja
(Eisenhardt, 1989). Como unidad de analisis se eligieron tres escuelas publicas de la
ciudad de Sao Paulo.

3.1.Seleccién de los casos

La seleccion de los tres centros educativos se basé en criterios de
homogeneizacion (aprendizaje superior a la media de la red educativa del estado de
Sao Paulo y nivel socioeconémico medio) y de contraste (diferentes niveles de
complejidad de la gestion escolar). A partir de estos criterios se aplico la técnica de
bola de nieve a través de recomendaciones’® de directores escolares que demuestran
mayor liderazgo pedagogico. Al finalizar, se realizd una visita previa a las escuelas
para definir los tres centros educativos participantes en el estudio. La tabla 1
muestra las etapas del proceso de seleccion de las escuelas.

“ Los datos de 2019 revelan que las tasas proyectan un promedio aproximado del 13% en las escuelas
regulares y el 6% en las escuelas de PEI.

>En total, las 13 subsecretarias regionales de educacion de la capital se activaron para el proceso de
recogida de recomendaciones.
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Tabla 1. Etapas de seleccion de las escuelas

. Total de Escuelas

Etapas de seleccion de las escuelas X
escuelas seleccionadas

Etapa 1: Seleccion de escuelas publicas ubicadas en la ciudad de Sao Paulo 5.681°¢ 1.179
Etapa 2: Criterio de homogeneizacion: nivel socioeconoémico medio IV y V7 1.179 1.058
Etapa 3: Criterio de homogeneizacion: aprendizaje superior a la media del
estado en las materias curriculares portugués y matematicas en al menos 1.058 124
una etapa docente en el Sistema Nacional de Evaluacion de la Educacion ’
Basica (SAEB) de 2019
Etapa 4: Nominacion de lideres de las 13 escuelas regionales de la ciudad
de Sao Paulo en las que los directores demuestran fuerte liderazgo 124 20
pedagogico
Etapa 5: Aplicacion del criterio de contraste en funcion de diferentes 20 6

niveles de complejidad de la gestion escolar (baja, media y alta)

Etapa 6: Visita previa a las escuelas para conocer sobre el trabajo de
liderazgo pedagodgico orientado al desarrollo profesional docente y definir 6 3
las escuelas seleccionadas para el estudio

Fuente: elaboracion propia

3.2.Complejidad de la gestion escolar

De un lado, factores como: (i) el nimero de estudiantes y docentes; (ii) el
numero y tipos de niveles ofrecidos - Educacion Infantil, Educacion Fundamental | y
II, Educacién Secundaria, Educacion Profesional, Educacion de Jovenes y Adultos -; y
(iii) el nimero de jornadas escolares (manana, tarde y noche) producen diferentes
niveles de complejidad en cuanto a la gestion escolar (Brasil, 2014). Por otro lado, la
implementacion de politicas educativas reformistas y estructurales aumentan esta
complejidad. Con base en estas premisas, se adoptdé como criterio de contraste la
aplicacion de un nivel de complejidad para las escuelas seleccionadas (baja, media y
alta) a partir de los elementos que se presentan en la tabla 2.

® Datos del Censo de 2019.
7 Es el nivel mas representativo de la red ya que el 49% de las escuelas se encuentran en estos niveles.
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Tabla 2. Criterios de la complejidad de la gestién escolar

Criterios

Tiempo integral

Etapa ofrecida en la escuela

Numero total de docentes

Numero de docentes por jornada
escolar

Numero total de estudiantes

Numero de estudiantes por
jornada escolar

Edad de los estudiantes
Implementacion de la NES

Implementacao del PEI

Fuente: elaboracion propia

3.3.Recogida y analisis de datos

Escuela Baja

Complejidad (BC)

No

Educacion
Fundamental |

(1° a 5° ano)

33

16

730

365

De 6 a 10 anos

No

No

Escuela Media

Complejidad (MC)

Si

Educacion
Fundamental I

(6° a 9° ano)

25

25

480

480

De 11 a 14 anos

No

Si

Profesorado

Escuela Alta
Complejidad (AC)

Si

Educacion Secundaria
(1° a3° ano)

26

26

550

550

De 15 a 17 anos

Si

Si

Se llevd a cabo una triangulacion de los métodos de recogida de datos con el
fin de tener un panorama mas holistico. La entrevista fue el instrumento principal de
recogida de datos, con la finalidad de mapear las practicas realizadas desde una
perspectiva mas amplia. Con objeto de profundizar en la comprension de estas
practicas, se realiz6 observacion no participante, shadowing?®, recopilacion de
registros de practicas ° de desarrollo profesional docente realizadas por los
coordinadores y de documentos pedagdgicos enfocados en el proceso de desarrollo.
Ademas, se realizd grupo focal con docentes con el objetivo de identificar las
practicas que reconocen como apoyo a su desarrollo. La tabla 3 presenta un resumen

de los instrumentos y técnicas de recogida de datos.

8 Shadowing: se realizo el acompafiamiento con los coordinadores pedagogicos con el fin de conocer las practicas
identificadas de manera mas amplia y profunda.
? Registros de practicas: Se pidi6 a los coordinadores pedagogicos que llevaran un registro detallado de las practicas
de liderazgo implementadas durante el periodo de dos semanas. En este registro describieron la practica, con qué
frecuencia se realiza en la escuela y como apoya el desarrollo profesional docente.
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Tabla 3. Recogida de datos en las escuelas

Instrumentos y técnicas de recogida Escuela BC Escuela MC Escuela AC

Entrevistas semiestructuradas realizadas a los directivos 6 6 6
(director/a y coordinador/a pedagdgico/a)

Entrevistas semiestructuradas realizadas a docentes 5 5 5

NUmero de grupos focales realizados con docentes 110 11 112
Observaciones no participante de las practicas de desarrollo 4 4 4
profesional docente realizadas (en niUmero de jornadas

escolares)

Shadowing (en numero de dias en la escuela) 5 5 5

Registros de practicas de desarrollo profesional docente 1 1 1

recopilados

Documentos pedagogicos recopilados enfocados al desarrollo 9 13 9
profesional docente

Fuente: elaboracion propia

El analisis de los datos se realizd mediante un enfoque inductivo-constructivo
(Moraes, 1999) considerando que las practicas de liderazgo pedagogico son
contextuales. Se realizd un Analisis Cualitativo de Contenido (ACC) (Humble y
Mozelius, 2022) en el que se definieron las categorias antes y durante el proceso de
analisis. Inicialmente, se comenzd con un proceso exploratorio de construccion del
instrumento de codificacion, para luego iniciar el ACC con el objetivo de llegar a los
resultados finales de la investigacion (Sampaio y Lyricdo, 2021). A través de este
proceso fue posible describir, cuantificar e interpretar el fendbmeno a partir de sus
significados, intenciones, consecuencias y contexto (Sampaio y Lyricao, 2021).

4. Resultados

4.1. Practicas de liderazgo pedagoégico dirigidas al desarrollo profesional docente

El proceso de analisis de los datos identifico siete practicas que apoyan el
desarrollo profesional docente. Estas practicas son reconocidas por los directores,
coordinadores pedagogicos y docentes como principales y estructurales para el
trabajo realizado en las escuelas

La figura 1 presenta las siete practicas de liderazgo identificadas, donde estan
relacionadas con el desarrollo profesional docente y tienen una incidencia directa. Y
otras, inciden de forma indirecta. Sin embargo, son reconocidas por los directores y
docentes como relevantes para el desarrollo de los profesores.

10 Participacion del 76% de los docentes de la escuela.
1 Participacion del 88% de los docentes de la escuela.
12 Participacion del 96% de los docentes de la escuela.
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Reuniones colectivas e individuales
para alinecamiento pedagogico

Observacion de clases
y retroalimentacion
ales profesores

Escuchay acoglda de las
familias para mejorar en
trabajo pedagégico

DESARROLLO PROFESIONAL

Oferta de cursos y DOCENTE
formacién externa a
los prefesores

Seguimiente y utilizacien
de datos ¢ indicadores
educativos

|

hmdenua indirecta

Estudiantes son
escuchados y estimulades
a participar en el
proyecto pedagdgico

Acogida y compromiso
pedagdgico del
director

Figura 1. Practicas de liderazgo pedagogico identificadas y dirigidas al desarrollo profesional docente
Fuente: Elaboracion propia

La practica con mas frecuencia es la realizacion son reuniones colectivas e
individuales de alineamiento pedagoégico entre los miembros del equipo directivo, o
entre los directivos y los docentes, sobre todo en las reuniones de coordinacion
pedagogica y los docentes. Esta practica representa casi la mitad (43%) de las
acciones relacionadas. Independientemente del nivel de complejidad de la gestion
escolar es la practica, donde los directores han invertido mas esfuerzo y energia,
para que puedan apoyar el desarrollo profesional docente. Una profesora
argumentaba asi:

“En estas reuniones tenemos un indicador de donde necesitamos llegar y qué es lo

que necesitamos hacer. Entonces son un poco las propias acciones que tenemos que

realizar. Porque en verdad el profesor esta en el aula, pero no esta solo. Estamos

apoyados” (Profesora - Escuela AC)

Como efecto de complejidad de la gestion escolar, en esta practica el analisis
de los datos muestra que:

e Una mayor diversidad de areas de conocimiento de los docentes hace mas
desafiante realizar reuniones pedagodgicas que satisfagan las necesidades
individuales de los profesores.

e Un mayor nimero de docentes por jornada escolar, genera una mayor
dispersion y desalineamiento interno del cuerpo docente. Hace mas
desafiante la efectividad de la practica.

e Una mayor cantidad de alumnos y docentes provoca un mayor nimero de
imprevistos e impacta en la presencia continua de directores y docentes en
las reuniones.
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e Un exceso de registro burocratico fomentado por las politicas NES y PEI
disminuye el tiempo para tratar asuntos de caracter pedagogico.

e La presencia de coordinadores pedagogicos por area de conocimiento produce
demandas formativas especificas, relacionadas al conocimiento pedagogico
del contenido, que necesitan ser atendidas.

La observacion de la clase y retroalimentacion a los docentes aparece como
la segunda practica de desarrollo profesional docente mas realizada en las escuelas
con un (18%). La coordinadora pedagdgica es una lider activa en esta practica y
estimula un acuerdo previo con el profesor sobre los aspectos a hacer y observar, la
preparacion de la clase y su observacion. Y, la realizacion de una retroalimentacion
formativa para mejorar la practica profesional.

“Estamos siempre acompanando las clases, siempre intentando ver lo que puede ser

mejorado. Ensefiamos a través de las observaciones del aula. Es lo que siempre les

recalco a los docentes. No entramos a las clases con la intencién de castigar, pero si

para apoyar lo que esta bien, lo que puede ser compartido. A veces, lo que sale bien

en un grupo, puede resultar en otro grupo también” (Coordinadora - Escuela BC).

Como efectos de la complejidad de gestion escolar en esta practica, el
analisis de los datos evidencia que:

e Un numero mayor de docentes por coordinador pedagdgico exige mayor
dedicacion de tiempo para el proceso de observacion de clase.

e Una mayor cantidad de alumnos y docentes genera un mayor numero de
imprevistos en la escuela, e impacta en la rutina y frecuencia de las
observaciones.

e Una mayor diversidad de areas de conocimiento de los docentes genera una
mayor complejidad y dedicacion de tiempo en la preparacion de directores
para que puedan hacer retroalimentaciones cualitativas a los docentes

e Una mayor diversidad de areas de conocimiento de los docentes produce una
mayor inseguridad en los coordinadores pedagogicos para el proceso de
observacion de clase.

La acogida y compromiso pedagégico del director también es una practica
que ejerce un efecto positivo sobre el trabajo de las coordinadoras pedagogicas, asi
como de los docentes. La practica es marcada por: i) conversaciones formales e
informales de atencion y apoyo al estudiante, desarrolladas por el director y
destinadas a todos los profesionales de la escuela. ii) recibimiento diario a los
docentes y estudiantes en la puerta de la escuela al inicio de las clases. iii)
modelacion de practicas pedagogicas para fortalecer el trabajo formativo de los
coordinadores junto a los docentes.

“El (el director) siempre es muy cercano porque en todo lo que hacemos esta
presente. Creo que, en relacion a la frecuencia, es todo el dia, es un dialogo diario”
(Escuela MC).
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Cada dia que pensamos en hacer cualquier tipo de cosa, ella siempre esta alli para

orientarnos. Creo que ese intercambio de informacion diaria con los docentes y

coordinadores nos ayuda mucho” (Profesor - Escuela BC).

Como efectos de complejidad de la gestion escolar en esta practica, el
analisis de los datos evidencia que:

e Una mayor cantidad de jornadas escolares exige una mayor organizacion en la
rutina del director(a) para acoger estudiantes, docentes, coordinadores y
funcionarios.

e Una mayor incidencia de indisciplina entre adolescentes y jovenes exige una
mayor presencia fisica y participacion del director en los espacios escolares.

e Una mayor cantidad y diversidad de areas de conocimiento de los docentes
producen una mayor complejidad en las relaciones, exigiendo un mayor
dominio del conocimiento por parte del director.

Los directivos también tienen como practica la oferta de cursos y
capacitacion externa a los docentes como forma de fortalecer el desarrollo
profesional docente. Parte de estos cursos son ofrecidos por la Secretaria de
Educacion, y otras instituciones. Los directivos refuerzan la creencia de que otras
organizaciones y la propia Secretaria de Educacion pueden contribuir con la tarea de
formar continuamente a los docentes.

“Existe mucho incentivo para que nos actualicemos, estudiemos, busquemos

conocimiento y crezcamos. Las coordinadoras comparten en el grupo de docentes

cursos, clases en video, sugerencias de capacitaciones. Existen muchas informaciones

enfocadas en el desarrollo del grupo” (Profesora - Escuela MC).

Como efecto de la complejidad de la gestion escolar en esta practica, el
analisis de datos evidencia que:

e El PEl extiende la jornada de trabajo del profesor en la escuela y disminuye el
tiempo para que realicen cursos y capacitaciones externas.

e Los coordinadores pedagobgicos por area de conocimiento tienen demandas
formativas especificas relacionadas al conocimiento pedagogico del contenido
que necesitan ser atendidas por la coordinacion general y la direccion.

Como forma de entender como mejorar la calidad de la ensefanza y las
practicas educativas, los directores y coordinadores pedagdgicos defienden que los
estudiantes sean escuchados y estimulados a participar del proyecto pedagégico
de la escuela. Con este fin, estan las tutorias y los consejos estudiantiles donde se
consultan periddicamente a los alumnos sobre los temas pedagogicos que necesitan
ser mejorados.

“Ademas de todo eso, existen tutorias en las que cada profesor acompafa un grupo de
alumnos donde hacemos orientaciones y conversamos con ellos. Acabamos entrando
un poco en el ambito personal también, que sabemos que los estudiantes necesitan de
ayuda para planear su agenda y mantener los estudios, y ellos colocan también esos
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desafios que exigen que el profesor haga ajustes en la dinamica. Y hay los momentos
en los que el director relne esos grupos de alumnos para escucharlos directamente”
(Coordinadora - Escuela AC)

Como efectos de la complejidad de la gestion escolar en esta practica, el

analisis de los datos evidencia que:

Los adolescentes y jovenes cuestionan y critican mas el proyecto pedagogico
escolar.

Los estudiantes de Educacion Fundamental | demandan mas presencia fisica y
estimulos del director para realizar acciones de protagonismo.

Mayor incidencia de temas de salud mental en adolescentes y jovenes genera
mayor complejidad para el proceso de compromiso con el proyecto
pedagogico de la escuela.

Una mayor demanda de los adolescentes y jovenes en temas de diversidad de
género y raza, aumentan conflictos en las relaciones con los docentes y
directivos.

El “monitoreo y uso de datos e indicadores educativos” también ha sido una

practica importante para el desarrollo profesional docente. El uso del Plan de Accién
y Planos de Capacitacion Individual Docente son herramientas esenciales del trabajo.
En el primero, se aborda un enfoque estratégico en los resultados que seran
alcanzados por la escuela. Y en el segundo, hay un énfasis individual en cada profesor
y en los puntos de mejora de la practica docente.

“De todo ese camino, primero tenemos el plan de accion de la escuela el cual es
elaborado sobre los indicadores y resultados del afo anterior. Este plan de accion
claro es elaborado mas activamente por la direccion y por la coordinacion, vamos
escribiendo, mirando, observando los indicadores, los resultados y armandolo, y
también haciendo que los docentes pertenezcan a este plan. Ellos opinan, van
diciendo en qué partes estan de acuerdo o no, y vamos ajustando y escribiendo
juntos” (Coordinadora - Escuela MC).

Como efecto de la complejidad de la gestion escolar en esta practica, el

analisis de los datos evidencia que:

Existe una cultura menor de monitorear el uso de datos en docentes
pedagogos (Educacion Fundamental I).

Hay una mayor critica de docentes especialistas (Educacion Fundamental Il y
Educacidon Secundaria) sobre la priorizacion y presion de la Secretaria de
Educacion en relacion al aumento de los indices de aprendizaje en Lengua
Portuguesa y Matematica.

Finalmente, la atencién y acogida de las familias para la mejora del trabajo

pedagogico, también ha apoyado a los directores en el proceso de calificar el
desarrollo profesional docente. Es evidente que conforme la complejidad de la
gestion escolar aumenta, la practica se va volviendo menos frecuente una vez que los
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estudiantes se hacen mayores, y eso genera distanciamiento de las familias con la
escuela. Incluso frente a este desafio, la practica aparece como importante para el
trabajo de liderazgo pedagogico realizado en las escuelas.

“El acompanamiento con los padres y acompafamiento pedagdgico estan
relacionados. Si hay algun nifo con dificultad, algin direccionamiento que se necesite
hacer, entramos en contacto con los padres, los llamamos para conversar, estamos
junto a la profesora para poder tener esa conversacion, acompainamos la reunién
junto con el responsable y vamos llamandolos en la medida posible de los intervalos
de tiempo” (Coordinadora - Escuela BC)

Como efecto de la complejidad de la gestion escolar en esta practica, el

analisis de los datos evidencia que:
e Las familias de los adolescentes y jovenes estan mas distantes de la escuela.

e El aumento de casos de ansiedad y depresion, especialmente entre
adolescentes y jovenes, hace que las familias demanden mas apoyo de la
escuela.

e El aumento de diagndstico de estudiantes neuro-divergentes provoca que las
familias generen mayor presion para que los directores y docentes se
capaciten y busquen apoyo.

4.2.Acciones relacionadas con las practicas de liderazgo pedagogico

Mapear las siete practicas del liderazgo pedagogico identificd las actividades
mas frecuentes sobre dicho liderazgo. La tabla 4 presenta la frecuencia de las
principales actividades realizadas por los coordinadores y directores en cada
practica. En total fueron mapeadas 33 actividades con base en un conjunto de 342
menciones y observaciones hechas durante la recogida de datos.

Las practicas estan secuencialmente presentadas de forma decreciente, de las
mas frecuentes a las menos frecuentes. Esta frecuencia puede tener cierta variacion
en cada escuela, a pesar de que de forma general tengan una distribucion parecida.
Fueron calculadas a partir de la frecuencia de las actividades desarrolladas en base a
la cantidad de veces realizadas.

El analisis de las actividades relacionadas con cada practica permite
identificar las acciones centrales hechas en relacion con el desarrollo profesional
docente. Se puede observar que un (18%) de estas actividades', 6 en total, estan
relacionados al PEl, o sea, en alguna medida esta politica educativa ha contribuido
aumentando las condiciones de ejercicio del liderazgo pedagogico de los directores.

3Actividades: 1.2. Reuniones de la coordinacion de las areas de conocimiento con los docentes por areas (PEIl); 2.2.
Coordinadores y directores realizan la retroalimentacion a los docentes después de la realizacion de las Evaluaciones
360° (PEl); 5.1. Directores y docentes realizan practicas de tutoria de los estudiantes (PEl); 5.4. Atencion individual
de la coordinacion a los estudiantes y a los presidentes de los Clubes Juveniles (PEIl); 5.5. Realizacion de acciones
generales de los Clubes Juveniles de Estudiantes (PEl) y 6.3. La coordinacion aplica el Plan Individual de Mejora a los
docentes (PEI)
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Aunque investigar la politica y sus efectos sobre el liderazgo pedagogico no sea el

objeto del estudio, los resultados muestran que ha tenido cierta incidencia.

Tabla 4. Frecuencia de las actividades relacionadas con las prdcticas de liderazgo pedagogico

Practica de Liderazgo
Pedagégico

1. Reuniones colectivas
e individuales de
alineamiento
pedagégico

(43%)

2. Observacion de la
clasey
retroalimentacion a los
docentes

(18%)

3. Acogida 'y
compromiso pedagogico
del director

(11%)

Actividades relacionadas

1.1. Reuniones colectivas de la coordinacion con todos los
docentes

1.2. Reuniones de la coordinacion de las areas de conocimiento
con los docentes por areas (PEl)

1.3. Reunion del director con el equipo de gestion

(coordinacién pedagogica y vice-direccion)

1.4. Coordinador planifica las reuniones colectivas de

alineamiento pedagdgico

1.5. Director planifica reuniones colectivas de alineamiento
pedagogico

1.6. Reunidn de la direccion y coordinacion con los docentes

2.1. Coordinadores observan la realizan la

retroalimentacion a los docentes

clase vy

2.2. Coordinadores y directores realizan la retroalimentacion a
los docentes después de la realizacion de las Evaluaciones 360°
(PEI)

2.3. Coordinadores y directores realizan la retroalimentacion a
los docentes con base en otras colectas

2.4. La direccion observa la clase y realiza la retroalimentacion
a los docentes

2.5. Coordinadores planifican la observacion de clase de los
docentes

2.6. Coordinadores discuten entre si sobre las observaciones
realizadas

3.1. Conversaciones de apoyo y acogida entre el director y
docentes y director y otros agentes educativos

3.2. El director recibe a los estudiantes y docentes en la puerta
de entrada de la escuela todos los dias.

3.3. El director participa de las actividades rutinarias de la
coordinacion y de los docentes e incentiva buenas practicas

Frecuencia (%)
51%
20%
20%
7%
1%

1%

52%

17%

13%
10%
6%
2%
54%
16%

11%
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4, Oferta de cursos y
capacitaciones externas
a los docentes

(10%)

5. Estudiantes son
escuchados y
estimulados a participar
del proyecto
pedagégico

(8%)

6. Monitoreo y uso de
datos educativos

(6%)

3.4. El director establece relaciones de asociacion con los
coordinadores pedagogicos

3.5. El director implementa politicas pedagogicas realizando
ajustes necesarios al contexto de la escuela

4.1. Los docente realizan cursos y capacitaciones ofrecidas por
la Secretaria de Educacion

4.2. El director y coordinador buscan cursos y capacitaciones
externas para recomendar a los docentes

4.3. El director y coordinador realizan cursos y capacitaciones
externas de otras instituciones para recomendar a los docentes

4.4. Los docentes realizan cursos y capacitaciones externas de
otras instituciones recomendados por el director y coordinacién

5.1. Los directores y docentes realizan practicas de tutoria de
los estudiantes (PEI)

5.2. Reuniones periddicas del director con el Consejo
estudiantil y lideres de grupo y Presidentes de los Clubes
Juveniles

5.3. El director consulta a los estudiantes sobre temas
pedagogicos de la escuela

5.4. Atencion individual de la coordinacién a los estudiantes y
presidentes de los Clubes Juveniles (PEI)

5.5.Realizacion de acciones generales de los Clubes Juveniles
de Estudiantes (PEIl)

5.6. Reuniones con los docentes dirigidas para el
fortalecimiento del protagonismo estudiantil

6.1. El director y coordinadores pedagogicos usan el Plan de
Accion para la mejora de los resultados educativos

6.2. Los docentes usan el Plan de Accion para la mejora de su
practica docente

6.3. La coordinacion aplica el Plan Individual de Mejora a los
docentes (PEI)

6.4. El director y coordinador usan resultados de evaluaciones
internas para orientar el trabajo escolar

profesorado

10%
8%
71%
18%
8%
3%
33%

30%

15%
11%

7%

43%
22%
22%

13%
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7. Atencion y acogida 7.1. El director y coordinador atienden a las familias en 73%
de las familias para la horarios agendados

mejora del trabajo

peodagoglco 7.2. El director y coordinador atienden a las familias en 27%
(4%) cualquier horario que la familia necesite

Fuente: elaboracion propia

4.3.Factores de incidencia de la complejidad de la gestion escolar

El analisis de los factores de complejidad de la gestion escolar que han
ejercido incidencia sobre las practicas de liderazgo pedagogico permitio identificar
que estos se distribuyen en cinco ejes centrales: estudiante, profesor, coordinacién
pedagogica, organizacion escolar y politica educativa. En cada uno de estos ejes se
perciben dimensiones de caracter cuantitativo y cualitativo.

La tabla 5 muestra los 14 factores identificados y organizados en los cinco
ejes que han incidido sobre las practicas de liderazgo pedagogico. Se puede
identificar la influencia de estos factores en cada una de las siete practicas de
liderazgo. Los factores de dimension cuantitativa estan seiialados en color amarillo y
los de dimension cualitativa en color rojo.

La incidencia de factores de complejidad de la gestion escolar sobre cada una
de las practicas refuerza que para algunos directivos ha sido aun mas desafiante
obtener buenos resultados de aprendizaje y mantener un desarrollo continuo de
formacion para los docentes.

Tabla 5. Incidencia de los factores de complejidad de la gestidn escolar sobre las prdcticas de
liderazgo pedagdgico
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Ejes y factores de complejidad de la gestion escolar que inciden sobre las
practicas de liderazgo pedagodgico

Eje 1: Estudiantes

Promedio de estudiantes por jornada escolar

NUmero de estudiantes con diagndstico de neurodiversidad
Edad de los estudiantes

Eje 2: Docentes

Promedio de docentes por jornada escolar

NUmero de areas de conocimiento de los docentes

Cantidad de tiempo disponible para capacitacion en servicio
Tipo de area de conocimiento de los docentes

Eje 3: Coordinacion pedagogica

NUmero de coordinadores pedagdgicos
NUmero de areas de conocimiento de la coordinacion

Eje 4: Organizacion escolar

NUmero de jornadas escolares
NUmero de etapas de Educacion ofrecidas
Tipo de etapa de Educacion ofrecida

Eje 5: Politica educativa

NUmero de politicas estructurales en implementacion

Tipo de documentacion administrativa y burocratica de la politica

Fuente: Elaboracién propia

Profesorado

Practicas de liderazgo
pedagogico’

14 Leyenda para identificar practicas: (1) Reuniones pedagodgicas colectivas e individuales. (2) Observacion de clase y
retroalimentacion docente. (3) Acogida y compromiso pedagogico del director. (4) Cursos y capacitacion externa a los
docentes. (5) Estudiantes son escuchados y estimulados a participar del proyecto pedagégico. (6) Monitoreo y uso de
datos e indicadores educativos. (7) Escucha y acogida de las familias para la mejora del trabajo pedagogico.
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5. Consideraciones finales

Este estudio identifico practicas de liderazgo pedagogico realizadas por
directores y coordinadores pedagdgicos de escuelas que a pesar de sus desafios
consiguieron resultados académicos de éxito. Siete practicas mapeadas fueron
identificadas en las tres escuelas, independientemente de sus niveles de complejidad
en la gestion escolar.

De las practicas identificadas, se relacionan de forma directa con el desarrollo
profesional docente; las reuniones individuales y colectivas, la observacion y
retroalimentacion en clase y los cursos y capacitacion externa. Mientras que, otras
practicas mas indirectas, hecho que no menosprecia su valor y relevancia, como son:
acogida y compromiso pedagodgico del director; escuchar y recibir las familias para
mejorar el proyecto pedagogico; escuchar y estimular los estudiantes a participar del
proyecto pedagogico, y monitorear el uso de datos e indicadores. Estas practicas son
reconocidas como un apoyo importante en el desarrollo profesional docente.

La complejidad de la gestion escolar incide sobre estas practicas haciendo
mas desafiante ejercer un liderazgo pedagodgico. Esta complejidad se distribuye en
cinco ejes: estudiantes, docentes, coordinacion pedagogica, organizacion escolar y
politica educacional. A su vez, se identificaron 14 dimensiones de caracter
cuantitativo o cualitativo relacionadas con los ejes. Algunas de las practicas reciben
mayor incidencia de esta complejidad organizacional, asi como algunas dimensiones
inciden de forma mas acentuada.

Es crucial comprender las practicas de liderazgo a partir de sus contextos. Es
con este sentido, que este estudio ofrece aportes relevantes para las politicas
educativas, independientemente de las caracteristicas de cada sistema educativo. El
mapear y describir las practicas realizadas en escuelas publicas de Sao Paulo,
contribuye para la produccién de conocimiento a nivel local, sin dejar de lado los
desafios y potencialidades que existen de forma similar en las diferentes redes del
contexto nacional. Con este sentido, este estudio contribuye para ello.

Este estudio hace una implicancia para las politicas educativas, a partir de
que escuelas mas complejas tienen equipos directivos con mas integrantes y mas
desarrollada en competencias profesionales, pues a medida que aumenta la
complejidad organizacional es mas desafiante promover un desarrollo profesional
docente y garantizar un aprendizaje de calidad para los estudiantes.

Es crucial reconocer el liderazgo educativo como un factor que mejora la
escuela, esto abre espacios para comprender exhaustivamente las raices de las
practicas realizadas y que apoyan a los docentes a mejorar la ensenanza y el
aprendizaje. La escuela debe ser un espacio para que los docentes se desarrollen
junto con los estudiantes, donde el desarrollo de aprendizaje sea garantizado para
ambos.
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