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Resumen

El documento analiza la sistematizacion de la literatura en Brasil bajo el impacto de la gestion educativa y la
calidad de las escuelas publicas brasilefias. Los criterios para las pruebas y exdmenes a gran escala se conocen
como evaluaciones que definen lo que constituye una educacion de calidad. En este sentido, el papel de la gestion
parece representar un factor de impacto. La metodologia elegida fue cualitativa, con andlisis de contenido. Las
etapas estuvieron representadas por la seleccion de articulos en las bases de datos y criterios de elegibilidad que
delimitan el periodo entre 2014 y 2024. Asi, a partir de criterios de elegibilidad como palabras clave y tipo de
material en las bases de datos Scielo, Oasis.br. y en los Repositorios UNEPS, USP y UNICAMP, se listaron 19
articulos para discusion. Los analisis se realizaron a partir de los cédigos/categorias: funcion, perfil y practicas de
gestion. Las conclusiones permiten sistematizar cambios en la gestion — normalmente democratica — hacia la
“plataforma” de sus quehaceres cotidianos para lograr resultados en evaluaciones a gran escala que informen qué
escuelas implementan una educacion publica de calidad.

Palabras clave: Gestion Educativa, Calidad, Evaluacion a gran escala.

Abstract

The document analyzes the systematization of literature in Brazil under the impact of educational management
and the quality of Brazilian public schools. The criteria for large-scale tests and exams are recognized as evalua-
tions that define what constitutes quality education. In this context, the role of management appears to represent a
significant impact factor. The chosen methodology was qualitative, using content analysis. The stages included
the selection of articles from databases and eligibility criteria delimiting the period between 2014 and 2024. Based
on eligibility criteria such as keywords and material type in the Scielo and Oasis.br databases and in the UNEPS,
USP, and UNICAMP repositories, 19 articles were listed for discussion. The analyses were conducted using
codes/categories: function, profile, and management practices. The conclusions allow for the systematization of
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changes in management — typically democratic — towards the "platform" of its daily activities to achieve results
in large-scale evaluations that indicate which schools provide quality public education.

Keywords: Educational Management, Quality, Evaluation.
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las escuelas publicas

| Introduccion

El escenario educativo brasilefo se caracteriza por una marcada desigualdad que se traduce en
la reproduccion de las desigualdades sociales. Asi, los datos muestran que un estudiante de las
clases menos favorecidas (C, D o E) tiene solo el 0,16% de probabilidad de estar entre los
mejores indices en el Examen Nacional de Magisterio Medio (ENEM). Estos resultados de una
evaluacion obligatoria en gran escala para los egresados de la tltima etapa de la educacion
basica muestran que el peso de los factores socioeconomicos alcanza el 85%, reproduciendo
asi los contextos de practicas escolares en Brasil, reforzando la condicion de baja calidad de las
escuelas publicas. Sin embargo, algunos casos exitosos parecen contar con el desempefio
diferenciado de la gestion como un factor relevante que impacta en los resultados de estas
evaluaciones a gran escala que indican la medicion posible de la calidad de las escuelas.

Dada la polisemia y complejidad del concepto de calidad y la educacion, la gestion parece ser
un factor que fortalece las relaciones entre estos como una “racionalizacion de los medios” de
las practicas y de los resultados alcanzados. En el contexto brasilefio de educacion basica, la
gestion hacia la calidad y algunos resultados de evaluaciones a gran escala han mostrado una
estrecha relacion entre la gestion y los éxitos de la escuela (Alavarse, Chappaz y Freitas, 2021).
Por lo tanto, ;qué tipo de enfoque de gestion ha sido sistematizado en estudios que abordan de
esta relacion? Consideramos la condicion de gestion escolar como la funcién cuya tarea
principal es promover los medios para consolidar la calidad del proyecto politico-pedagogico
de las instituciones educativas (Libaneo, 2007; Liick, 2010; Paro; 2008, entre otros), esta
investigacion propone un analisis cualitativo de los elementos que han sido sistematizados en
las publicaciones que integran la practica de la gestion escolar en contextos de promocion de la
calidad legitimada en los resultados alcanzados en evaluaciones a gran escala.

Desarrollo de la argumentacion y aportacion del autor al tema

Considerando que la sistematizacion de ese tema ha empezado con un trabajo pionero realizado
por Aiken (1942) en el “Estudio de Ocho Afios” (The Eight Year Study), seguido por Nunnery
(1999), Stringfield y Teddlie (2008), Hopkins y Reynolds (2001), Harris y Chrispeels (2008)
que han sefialado la idea del cambio educativo como algo necesario a la mejora de la calidad,
se sistematizaron una serie de fases especificas, a medida que los profesionales y los
investigadores iban adquiriendo experiencia.

Como aportes teoricos de este siglo XXI, se pueden considerar las experiencias, conocimiento
y la formacion académica de un campo tedrico bajo el tema desde los simposios internacionales
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como por ejemplo, los Didlogos Internacionales de Lideres Educativos (International
Education Leader’s Dialogues) (Barber, Fullan Mackay y Zbar, 2009), el taller Transformacion
e Innovacion — Lideres Sistémicos en la Era Global del G100 (Hopkins, 2007) y compendios
de investigacion como el Manual Internacional sobre Cambio Educativo (International
Hankbook of Educational Change) (Hargreaves, Lieberman, Fullan y Hopkins, 2010)

Los escritos brasilefios para un aporte tedrico parecen seguir una trayectoria de analisis y
diagnosticos elaborados por la OCDE (2016) como La educacion en una Mirada (Education at
a glance). No obstante, el énfasis especifico en la mejora de la calidad y la gestion parecen no
haber sido suficientemente acentuados. Sobre todo, cuando la calidad parece haber sido
definida por las evaluaciones gran escala.

Ha sido elegido el enfoque investigacion cualitativa (Bogdan; Biklen, 1994) posible en la
investigacion bibliografica (Gil, 2008) y el analisis de contenido de Bardin (1977) y Bortolozzi
(2020) para realizar andlisis sobre el impacto de la gestion educativa en relacion con
evaluaciones a gran escala en la busqueda de la calidad de la escuela publica.

Las etapas han sido representadas por la seleccion de articulos en las bases de datos y criterios
de elegibilidad delimitando en el periodo entre 2014 y 2024. Los textos indexados han sido
encontrados en:

- Repositorios Instituciones de las tres universidades: Universidade Estadual Paulista " Julio de
Mesquita Filho" (UNESP), Universidad de Sao Paulo (USP) y Universidad Estadual de
Campinas (UNICAMP).

- Oasis.br - Portal brasilefio de publicaciones y datos cientificos en acceso abierto.

- Scielo - Biblioteca virtual de revistas cientificas brasilefias en formato electronico.

Usamos para leer articulos. software de andlisis de datos cualitativos seleccionado Atlas.Ti
9.1.3.0, que permiti6 realizar registros (bibliograficos y notas), lectura en su totalidad y
comenzar a analizar el contenido en las publicaciones periddicas (Bardin, 1977; Gil, 2008).

Los criterios de elegibilidad tras la lectura exploratoria han sido: a) palabras clave : “Gestion +
escuela” y “Calidad + Educacion”, y para buscar ambos términos en un mismo documento
agregamos a la busqueda el operador booleano “Y” ; b) tipo de material: s6lo se aceptaron
documentos en formato articulo cientifico; c) delimitacion temporal : sélo consideramos
articulos comprendidos entre los afios 2014 y 2024, adoptando el limite temporal del Plan
Nacional de Educacion para la década 2014/2024 .

La Tabla 1 organiza los 19 articulos que abordan el ejercicio del liderazgo en el proceso de
preparacion para los resultados de calidad avalados en evaluaciones a gran escala:
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Tabla 1

Articulos seleccionados para discusion

BASES
- , OPINIONES
ANO AUTORES TITULO DE
MENCIONADAS DATOS
A qualidade da ) eA\/IleeZtsil)?lses a gran
1. 2014 Cury, C.R.J. educacgao brasileira gran USP!
. escala en general, sin
como direito .
especificar
e Sistema de Avaliacao
da Educag¢do Basica
Avaliagdo interna (SAEB)
) no contexto das e Prova Brasil - Avalia-
2. 2014 Machado, G Ala- avaliagdes externas:  ¢do Nacional do Rendi- USP
varse O. M.
desafios para a ges- mento Escolar (AN-
tao escolar RESC)
e Prova Sao Paulo
(municipal)
e indice de Desenvolvi-
Qualidade das Es- mento da Educagdo Ba-
. colas: tensdes e sica (IDEB)
3. 2014 Machado, C; potencialidades e Prova Brasil - Avalia- USP
Alavarse, O. M. . N . .
das avaliacdes ex- ¢do Nacional do Rendi-
ternas mento Escolar (AN-
RESC)
Gestio escolar: afi- Prova Brasil - Avalia-
Medeiros, M. de ‘. ¢do Nacional do Rendi-
4, 2014 nal, que fins estdo USP
L.etal ndo buscados? mento Escolar (AN-
5 ' RESC)
N E Lo Qe mE o Bl Al
5. 2014 Schneider, M.P.; <% C ¢ SCIELO?
Rios. M.P. G acoes e estratégias mento Escolar (AN-
08, M. L. 4. dinamizadoras RESC)
Concepgoes de e Prova Brasil -Avaliac¢ao
qualidade da Edu- Nacional do Rendi-
cacdo Basica forja- mento Escolar (AN-
6. 2014 Sousa, S. Z. das por meio de RESC) SCIELO
avaliacOes em larga e Avalia¢do Nacional de
escala Alfabetizagcdo (ANA)
86
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Gestdo e qualidade
da educacdo de es-

e Prova Brasil - Avalia-
¢do Nacional do Rendi-
mento Escolar (AN-
RESC)

Abdian, G. Z.; colas estaduais pau- e Avaliagdo da Educagio 3
7 2015 Oliveira, M. E. N.  listas no contexto Basica (SAEB) OASIS
dos indicadores de e Sistema de Avaliagido
desempenho de Rendimento Escolar
do Estado de Sao Paulo
(SARESP)
Avaliacao da edu-
cagdo basica e qua- e Prova Brasil - Avalia-
lidade do ensino: ¢do Nacional do Rendi-
estudo sobre os mento Escolar (AN-
8. 2015 Alarvarse, O. M.  anos finais do en- RESC) USP
sino fundamental e Sistema de Avaliagdo
da rede municipal da Educacao Basica
de ensino de Sao (SAEB)
Paulo
Os conflitos nare- o Analiza las
9. 2015 Cappelletti, I. F. lagﬁq avaliagdo e cvaluaciones a gran SCIELO
qualidade da educa-  escala en general, sin
cdo especificar
O IDEB como poli- e Sistema de Avaliagdo
tica de regulacdo do da Educagdo Basica
Chirinéa, A. M.;  Estado e legitima- (SAEB) 4
10. 2015 Branddo, C. daF. ¢80 da qualidade: e indice de Desenvolvi- UNESP
em busca de signi- mento da Educagdo Ba-
ficados sica (IDEB)
e Prova Brasil - Avalia-
Esquinsani, R. S. ége}l;c!a.s dé Educ? i cdo Nacional do Rendi-
11 2015 S.;Silveira; C. L, 3¢ Basiea: gestao ) Eocolar (AN- OASIS
A escolar e quahdade RESC)
’ da educacdo
o Sistema de Avaliagdo
e da Educacao Basica
Responsabilizacao
Machado, C.; ou controle da qua- ° i’sroA\ElBlgrasil Avalia
12. 2015 Alavarse, O. M. lidade do ensino: 2 ¢do Nacional do Rendi- USP
que serve a avalia-
¢i0 externa? mento Escolar (AN-
RESC)
e Avaliagdes municipais
o Sistema de Avaliagdo
Sistemas estaduais da Educagdo Basica
Machado, C.; de avaliagdo: inter- (SAEB)
13. 2015 Alavarse, O. M; faces com quali- ¢ Prova Brasil - Avalia- USP
Arcas, P. H. dade e gestdo da ¢do Nacional do Rendi-
educacdo mento Escolar (AN-
RESC)
87
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Bernado, E. da S.;

Tempo de Escola e
Gestdo Democra-
tica: o Programa

e Prova Brasil - Avalia-
¢do Nacional do Rendi-
mento Escolar (AN-

14. 2016 Christovio. A. C Mais Educagio e o RESC) 2013 SCIELO
>* 7" IDEBem buscada e Indice de Desenvolvi-
qualidade da educa- mento da Educagdo Ba-
cdo sica (IDEB)
e Prova Brasil - Avalia-
¢do Nacional do Rendi-
mento Escolar (AN-
RESC)
Avaliacdo externa e e Sistema de Avalia¢io
qualidade da educa-  da Educagdo Basica
15, 2017 Alavarse, O.M. G0 o do- (SAEB) ¢ USP
cente em questao e Avaliagdo Nacional da
Educagao Basica
(ANEB)
¢ Prova Sdo Paulo
(municipal)
Gestao Escolar na
Educagao Basica: e Prova Brasil - Avalia-
Paschoalino, J. B.  construgdes e estra- ¢do Nacional do Rendi-
16. 2018 de Q. tégias frente aos mento Escolar (AN- UNESP
desafios profissio- RESC)
nais
e Sistema Nacional de
Melhores Praticas e Educacao Basica
Performance de Es- (SAEB)
colas Municipais e Avaliagdo Nacional da
Soriano, F. F. et do Ensino Funda- Educagio Basica
17. 2020 al mental no Ceara: (ANEB) usp
analise da eficién- e Prova Brasil - Avalia-
cia na gestao esco- cdo Nacional do Rendi-
lar mento Escolar (AN-
RESC)
Avaliagoes da
aprendizagem ex- e Avaliacdo da Educacao
Alavarse, O. M.;  ternas em larga es- Basica (SAEB)
18. 2021 Chappaz, R. de cala e gestores es- e Avaliagdo Nacional da USP
O.; Freitas, P. F. colares: caracteris- Educagao Basica
ticas, controvérsias (ANEB)
¢ alternativas
Politica Educacio-
nal na Rede Esta-
Jacomini. M. A dual Paulista e e Sistema fie Avaliagao
19. 2021 ot al o Qualidade do En- do Rendimento Escolar USP
sino sob a Nova de Sao Paulo (SARESP)
Gestao Publica,
1995 a 2018
88
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La metodologia que se ha adoptado de andlisis del contenido nos ha permitido los andlisis de
los articulos que han sido seleccionados desde algunos codigos que representan categorias. La
Tabla 2 permite que se observen los cddigos que han sido elegidos por el nimero de referencias
a las palabras:

Tabla 2

Codigos elegidos e importe aplicado durante la lectura

o A CANTIDAD
N. CODIGO ELEGIDO APLICADA
1.  Conceptos de gestion 10
2. Funcion (documentos y reglamentacion) 20
3. Perfil de los directivos 28
4 Gestion escolar (practicas cotidianas, 13

' reuniones, capacitacion, plataformizacion)
5. Evaluacion a gran escala - Gestion 35

Se notan que los analisis de los codigos 2, 3 y 4 permiten hacer contribuciones a la propuesta
del capitulo que es analizar, desde la literatura, el modo de gestion que parece impactar la edu-
cacion de calidad. Aunque el nimero de citas en el c6digo 5 haya sido el mas grande comparado
a los otros, la lectura exploratoria y el espacio de ese capitulo nos ha hecho jerarquizar los
codigos 2, 3 y 4 que corresponden a las funciones, el perfil y las practicas cotidianas como
factores que contestan fuertemente el objetivo de los analisis.

Asi que el codigo 2 - Funcion que representan los documentos y reglamentacion - se puede,
enumerar como punto de discusion en las formas de acceder a la funcion de directivos. Este es
un tema relevante considerando que solamente entre los afios 2019 y 2022, los indicadores de
la Meta 19 del Plan Nacional de Educacion (PNE, Ley 13005/2014) fueron presentados y
calculados por primera vez en el Panel de Seguimiento del PNE, desde la informacion de
gestion escolar recopilada por el Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio
Teixeira en el Censo Escolar (Mandolini & Reis, 2023).

Asi, en la Tabla 3 se presentan la descripcion en la Meta 19, Indicador 19A que tiene como
objetivo la meta del 100% de seleccion de directores mediante elecciones y criterios técnicos
de mérito y desempefio:
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Tabla 3

Descripcion de la Meta 19 e indicadores en las Unidades Federativas y en todas las
dependencias administrativas, ya sean Municipales, Estatales o Federales (Brasil)

OBJETIVO 19

Garantizar las condiciones, en un plazo de 2 (dos) afios, para la implementacion de una gestion democratica de
la educacion, asociada a criterios técnicos de mérito y desempefio y consulta ptiblica a la comunidad escolar, en
el ambito de las escuelas publicas, brindando recursos y apoyo técnico de la Unién. Esto incluye todas las
escuelas de las unidades federativas de Brasil y de todas las dependencias administrativas, ya sean Municipales,
Estatales o Federales.

INDICADORES

Indicador 19A: Porcentaje de escuelas publicas que seleccionan directores a través de un proceso de seleccion
calificada y eleccion con la participacion de la comunidad escolar.
Meta: 100% de la seleccion de directores mediante elecciones y criterios de mérito técnico y desempefio

Indicador 19B: Porcentaje de existencia de 6rganos intraescolares (Consejo Escolar, Asociacion de Padres y
Maestros, Union de Estudiantes) en las escuelas ptiblicas brasilefias.

Meta: 100% de existencia de 6rganos intraescolares (Consejo Escolar, Asociacion de Padres y Maestros, Union
de Estudiantes) en las escuelas publicas brasilefias

Indicador 19C: Porcentaje de existencia de 6rganos extraescolares (Consejo Estatal de Educacion, Consejos
de Seguimiento y Control Social del Fundeb, Consejos de Alimentacion Escolar y Foro Permanente de
Educacion) en las unidades federativas.

Meta: 100% de existencia de 6rganos colegiados extracurriculares en las unidades federativas

Indicador 19D: Porcentaje de infraestructura y capacitacion ofrecida a los miembros de los Consejos Estatales
de Educacion, Consejos de Seguimiento y Control Social del Fundeb, Consejos de Alimentacion Escolar por
unidades federativas.

Meta: 100% dotacion de infraestructura y capacitacion a miembros de los Consejos Estatales de Educacion,
Consejos de Seguimiento y Control Social del Fundeb, Consejos de Alimentacion Escolar por unidades
Federativas

Indicador 19E: Porcentaje de existencia de instancias extraescolares (Consejo Municipal de Educacion,
Consejos de Seguimiento y Control Social del Fundeb, Consejos de Alimentacion Escolar y Foro Permanente
de Educacion) en los municipios.

Meta: 100% de los municipios con plan de carrera y remuneracion de los profesionales docentes que cumplan
con la Ley n° 11.738/2008, que prevé la aplicacion de un limite maximo de % de la jornada laboral para
actividades de interaccion con los estudiantes y el PSNP

Indicador 19F: Porcentaje de infraestructura y capacitacion ofrecida a los miembros de los Consejos
Municipales de Educacion, Consejos de Seguimiento y Control Social del Fundeb, Consejos de Alimentacion
Escolar en los municipios.

Meta: 100% dotacion de infraestructura y capacitacion a miembros de Consejos Municipales de Educacion,
Consejos de Seguimiento y Control Social de Fundeb, Consejos de Alimentacion Escolar en los municipios

Nota. Adaptado del Panel de Seguimiento del PNE (2022)

Segun Paschoalino (2018), existen delineaciones de la funcion gerencial de modo previo,
cuando el Estado aplica criterios especificos para el acceso al cargo y demuestra que el 62% de
los gerentes entrevistados en el Estado de Rio de Janeiro cumplian estos requisitos porque son
docentes de la red desde hace afos y que accedieron al cargo de direccion escolar a través del
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Proceso de Seleccion y Eleccion. Para el autor, “[...] los administradores municipales siguen
las normas y exigencias legales formuladas por la CRE [Coordenadoria Regional de Educagao],
las cuales establecen un proceso de capacitacion constante para cumplir con las prerrogativas
de la funcion” (p. 1308).

Sin embargo, cuando analizamos el escenario general brasilefio para los Indicadores 19A y 19B,
considerados precursores de la gestion democratica, encontramos un retraso considerable en la
aplicacion de las metas, ya que el cumplimiento de la meta 19A fue de solamente el 7,1% y de
la 19B del 40,3%. Esto demanda preocupaciones, ya que aborda aspectos inherentes a la vida
cotidiana de la comunidad escolar, como la existencia de instancias de decision en la escuela y
las formas por las cuales los directores son nombrados de las unidades escolares. A final, en un
intento de combatir practicas de clientelismo y clientelismo politico y alineamiento de sus fun-
ciones en base a una gestion participativa, el modo transparente, objetivo y burocratico del
acceso a la funcion parecen ser necesarios (Mandolini & Reis, 2023).

Segun Cappelletti (2015), queda otra caracteristica relevante pues las funciones de los
directivos aumentan el grado de dificultad cuando hay exigencias de decisiones politicas. De
ese modo, advierte sobre la importancia de que los directivos sean considerados “[...]
profesionales de la pedagogia y no sélo ejecutivos” (p. 103).

A su vez, para Medeiros et al (2014), desde un documento de la Secretaria de Educacion del
Estado de Sao Paulo, queda una simplificacion de la caracterizacion del rol de los administra-
dores en la escuela, en donde [...] el administrador “efectivamente” es responsable (legal, judi-
cial y pedagogico) por parte de la escuela, es lider y coordinador de acciones y recursos enca-
minados al buen funcionamiento y aprendizaje efectivo de los estudiantes”. Los coordinadores
resultan en aquellos que trabajan “[...] directamente con los docentes, con la mirada hacia la
mejora de su formacion y ensefianza”. Quedarian todavia los supervisores que serian aquellos
que estan en la escuela, pero hacen la supervision de varios establecimientos, ya que representan
al Departamento de Educacion y, por lo tanto, “[...] trabajan directamente con directores y coor-
dinadores e, indirectamente, con docentes, brindando apoyo técnico, administrativo y pedago-
gico, con la tarea de facilitar la transicién e implementacion de politicas publicas al interior de
la escuela, asi como la transmision desde los asuntos locales a las autoridades superiores.

Ademas, es importante resaltar el aspecto humano que involucra la funcion gerencial y su ale-
jamiento de los aspectos mecénicos con relacion a los objetivos y naturaleza del trabajo de los
directivos. Para Tardif (2012), se observan diferencias como se describe en la Tabla 4:
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Tabla 4

Comparacion entre el trabajo industrial y el trabajo docente en cuanto a sus objetivos y la
naturaleza del objeto de trabajo

COMPONENTES TRABAJO EN INDUSTRIA TRABAJO EN ESCUELA
DE TRABAJO CON OBJETOS MATERIALES CON SERES HUMANOS
a) Preciso a) Ambiguo
Objetivos del b) Operativa y delimitada b) General y ambicioso
trabajo c) Coherente ¢) Heterogéneo

d) Enel futuro proximo d) Alalarga

a) Material a) Humano

b) Serie b) Individuales y sociales

¢) Homogéneo ¢) Heterogéneo

Naturaleza d) Pasivo d) Activoy capaz de ofrecer resistencia.
del obj et.o del e) Determinado e) Implica una porcion de indeterminacion y
trabajo autodeterminacién (libertad)

f) Sencillo (puede analizarse y reducirse a ) Complejo (no se puede analizar ni reducir a
sus componentes funcionales) sus componentes funcionales)

a) Relacion técnica con el trabajo: a) Relacion multidimensional con el objeto:

Naturaleza y manipulacion, control y produccion. profesional,  personal,  intersubjetiva,
componentes juridica, emocional, normativa, etc.
tipicos de la b) El trabajador controla directamente el b) El trabajador necesita la colaboracion del
relacion laboral objeto. objeto.
con el objeto c) Eltrabajador controla totalmente el c) El trabajador nunca podra controlar
objeto. completamente el objeto.

a) El producto del trabajo es material y, por a) El producto del trabajo es intangible e
tanto, puede observarse, medirse, inmaterial; dificilmente se puede observar,
evaluarse. medir

Product? del b) El consumo del producto del trabajo es b) El consumo del producto del trabajo
trabajo completamente separable de la actividad dificilmente puede separarse de la actividad
del trabajador. del trabajador y del espacio de trabajo.

¢) Independiente del trabajador ¢) Depende del trabajador.

Nota. Adaptado por las autoras desde Tardif (2012, p.124).

Cuando analizamos el codigo 3 - perfil de los directivos, observamos el vinculo entre el rol y
perfil de los docentes y directivos y las formas de control que ejercen los documentos
normativos en estos profesionales a través de mecanismos de acceso a la gestion escolar.

Segtin Paschoalino (2018), en un andlisis de los perfiles de los profesionales de la gestion
rellenado en la “Prova Brasil (2015)” y sistematizado en el sitio web de QEdul, la gestion suele
ser predominantemente del contingente femenino, sobre todo en la Educacion Primaria. Esos
profesionales han informado que tienen de tres a veinte afios de experiencia en educacion y
desarrollaban el rol de directivos en el momento de la entrevista. El autor detalla estos dos
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aspectos importantes del perfil de estos directivos, ademads de ser docentes, eran profesionales
con vivencia en el aula.

Bajo el tema de la formacion académica de las personas en la gestion, el 40% egresé de la
Educacion Superior en Pedagogia, el 49% curs6 la Educacion Superior en otras carreras, el 10%
declar6 que estudié Educacion Superior en areas distintas a la carrera, el 1% tenia s6lo Educa-
cioén Secundaria y la mayoria con mas de 8 afios de graduacion.

Para Alavarse, Chappaz y Freitas (2021), una de las formas de definir el perfil docente y
directivo es identificar qué lugar ocupard la evaluacién a gran escala en sus tareas. Esa
condicion suele ser definida en los documentos oficiales externos a las escuelas en los
Referenciales docentes. De ese modo, la evaluaciéon forma parte del nucleo comun del
desempefio docente, referenciales, acciones analizadas en linea con otros temas, como “[...]
gestion del aula, planificacion y gestion de situaciones de aprendizaje etc. Esas convergencias
indican que la evaluacion es una dimension importante del trabajo del docente exigiendo, por
tanto, una formacion especifica para su mejor desarrollo." (Alavarse, Chappaz & Freitas, 2021,
p.267).

Cuando se relacionan el perfil profesional para la gestion, Alavarse, Chappaz y Freitas (2021)
discuten el impacto que tendrian los gerentes en calidad de la educacion, especialmente cuando
hablamos de gestion con caracteristicas democraticas. Asi, para los autores, el perfil
democratico; la construccion de un régimen de colaboracion en el equipo escolar y la
comunidad; la unidad escolar que puede generar debates y poner en practica acciones; apoyo
en colaboracién en la planificacion y el desarrollo del trabajo en escuela son elementos
deseables para el desempefio en escuela de estos profesionales.

En cuanto al perfil democratico de la gestion escolar, también podemos considerar otros aspec-
tos relevantes de este cargo relevantes como la coordinacion del trabajo de todos en la escuela;
el cumplimiento de un papel social e histérico hacia la superacion de estructuras autoritarias; el
refuerzo del conocimiento popular y la promocion del conocimiento cientifico; el desarrollo de
un curriculo de interés social para la diversidad de materias existentes en la escuela; vincular la
calidad de la ensefianza a la permanencia de los estudiantes en la escuela, directamente ligada
al sentimiento de pertenencia al entorno escolar; comprender al publico objetivo, sus caracte-
risticas y necesidades; en Educacion Infantil, ampliar el enfoque y centralidad de los bebés y
nifios pequefios en el proyecto pedagogico; considerar las interacciones y los juegos como eje
curricular; integrar la atencion y la educacion, y su intercambio entre educadores y familias;
prestar atencion y estar abierto a las manifestaciones sutiles de los nifios, a sus expresiones y
sentimientos, evitando interpretaciones superficiales generalizadas del sentido comun; didlogo
con los estudiantes y la comunidad sobre los estandares escolares; establecer Consejos Escola-
res con funciones deliberativas; fomentar la creacion de gremios de estudiantes, incluyendo su
aspecto arquitectonico con la provision de la construccion de salas para los gremios escolares;
estimular e implementar dispositivos democraticos como el Consejo, las Uniones de Estudian-
tes, las Asociaciones de Padres y Maestros (APM); involucrar y fomentar la autonomia de toda
la comunidad escolar en la elaboracion del Proyecto Politico Pedagdgico (PPP) (Mandolini &
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Reis, 2023; Mongao, 2019; Filho, 2018; Arelaro, 2016; Arelaro, Jacomini & Carneiro, 2016b;
Brocanelli, 2013).

Esos andlisis resultan en las contribuciones del cddigo 4 - Gestion escolar (practicas diarias,
reuniones, capacitacion y las recientes formas de “plataformizacion”. Para Esquinsani y
Silveira (2015), las investigaciones con gestores en Rio Grande do Sul — estado del sur de
Brasil — durante cuatro afios, han resultado en practicas de gestion de dos categorias, una de
orden endogeno: donde tenemos las practicas de gestion, las materias y la cotidianidad escolar;
y exOgenos: que ingresan a estructuras burocraticas, evaluaciones a gran escala y formacion
docente.

Seglin los autores, es posible afirmar que existen vinculos tangibles entre la gestion escolar y
la calidad de la educacion, dichos vinculos pueden ser sistematizados y problematizados desde
los indicadores enddgenos:

a) Practicas de gestion escolar, que incluyen aspectos del ritual de gestion, como
reuniones administrativas y/o pedagdgicas, division de tareas entre el equipo directivo
y composicion de las estructuras y servicios de gestion escolar;

b) los sujetos, representados por la comunidad escolar (directivos, docentes,
empleados, estudiantes, padres de familia y comunidad en general) y la participacion
de cada uno en la gestion escolar y, finalmente,

c) rutina escolar, entendida como la descripcion de las situaciones especificas de la
escuela y sus rituales, como organizacion del patio, tiempo de descanso, momentos de
recreacion y ocio, ademas de dindmicas de servicio como la alimentacion escolar y la
biblioteca (Esquinsani & Silveira, 2015, p.150).

Esas tres dimensiones del indicador endogeno ensenan el interior del universo escolar y el
impacto directo de las acciones de los directivos en los procesos pedagdgicos. En esas
“practicas de gestion escolar”, los autores han sistematizado acciones en las 35 escuelas
investigadas, y las habilidades de planificacion y liderazgo de los directivos son decisivas para
la cuestion de la calidad de la educacion. Por lo tanto, “[...] la capacidad de movilizar a la
comunidad escolar en torno a un proyecto colectivo, reuniendo deseos individuales; organiza-
cion y presentacion de materiales y documentos institucionales”, contribuyen a la delimitacion
de esta dimension (Esquinsani & Silveira, 2015, p.150). Al respecto, los autores sefialan como
diferencia la regularidad de las agendas anteriores de reuniones administrativas y pedagogicas
como hechos de aclaracion respecto de la preparacion del equipo directivo, es decir, si no existe
tal organizacion, o no son regulares, o resultar inicamente en traslados y advertencias, existen
posibilidades de reflejar un desempefio escolar insatisfactorio.

La dimensién “sujeto” aborda como la figura del directivo se superpone con la de otros miem-
bros del equipo directivo y de la comunidad escolar, y la centralizacion en la figura del director
daria como resultado una imagen de mantenimiento de la jerarquia, permitiendo un alejamiento
entre los miembros de la comunidad escolar. Ese alejamiento no deseado puede causar daios,
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por ejemplo, en la relacion que los docentes buscan con sus directivos cuando necesitan resolver
dudas sobre procesos pedagogicos, o cuando buscan representacion frente al Departamento de
Educacion (Esquinsani & Silveira, 2015).

En cuanto a la dimension “cotidiana”, los autores hablan del grado y dificultad de delimitar el
tema, ya que poco se sabe y poco se explica sobre la vida cotidiana en los documentos oficiales.
Segun Esquinsani & Silveira (2015, p.152), de lo poco que se sabe una persistencia de la escuela
en comparacion con una gran unidad familiar. Asi, hay una repeticion por parte de los directivos
de términos como [...] “nuestra escuela”; “somos una gran familia”, “estamos aqui en el barrio”;
también ocurre lo contrario, como por ejemplo [...] “el estudiante fulano de tal no se adapté a
nuestro modo...”; “una profesora pidi6 reasignacion porque no encajaba en el proyecto peda-

gdgico de nuestro colegio”.

El “tareismo” también esta presente en el discurso de la mayoria de los directivos investigados,
un tema recurrente que revela un “[...] dia a dia lleno de tareas y con poco espacio para la
planificacion y las actividades educativas” (Esquinsani & Silveira, 2015, p. 152).

Para concluir, los autores presentan el indicador exdgeno, seialando otras 3 dimensiones en
este contexto:

a) Estructuras burocraticas: entendidas como los 6rganos del sistema educativo a los
que se subordinan las escuelas, asi como las demandas especificas que producen estos
organos, queda clara la distancia entre las escuelas y, especialmente, el érgano admi-
nistrativo del sistema, en este caso, la Secretaria Municipal de Educacion;

b) procesos de formacion docente: los “procesos de formacion continua docente” apa-
recen como indicadores que configuran el marco multifactorial que vincula la gestion
escolar con la calidad de la educacion desde dos puntos: el primer punto es el consi-
derable numero de docentes con formacion calificada en la red en cuestion.

c) evaluaciones a gran escala: existen relaciones claras entre todos o parte de los demas
indicadores y los resultados obtenidos por los centros educativos, existe una aparente
conciencia de que los resultados de las evaluaciones externas no son sélo el resultado
del desempeiio de los estudiantes, sino de un conjunto de factores fuertemente perfila-
dos por la gestion escolar (Esquinsani & Silveira, 2015, p. 154)

Las tres dimensiones de ese indicador exodgeno han resultado en los procesos de
“plataformizacion” de las practicas de la gestion hacia la calidad de la educacion pues las
evaluaciones a gran escala poseen una gran cantidad de procesos digitalizados en sitios
especificos. Esa rutina ha generado un conjunto de tiempos que la gestion realiza de
lanzamiento de los datos en los sitios oficiales para un control de las informaciones (del tipo
cualitativo y cuantitativo) de la escuela. Desde alli, los analisis resultan en los estandares que
configuran con las pruebas de los estudiantes la calidad de la educacion en aquella escuela.
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Conclusiones

El analisis de contenido de los articulos seleccionados nos permiti6 identificar una relacion
entre la gestion escolar y los resultados de la evaluacion, lo que sugiere que la gestion puede
ser un factor importante en la calidad de la educacion. Estudios sistematizados indican que la
gestion escolar, entendida como la funcion responsable de promover los medios para consolidar
la calidad del proyecto politico-pedagogico, juega un papel crucial en la mejora de los resulta-
dos educativos.

Los resultados de evaluaciones de gran escala, como el Examen Nacional de Ensefianza Media
(ENEM), han puesto de relieve la influencia de factores socioeconémicos, que pueden pesar
hasta un 85% en la determinacion del rendimiento de los estudiantes. Sin embargo, también
hay evidencia de que la gestion diferenciada puede disminuir estos impactos, apuntando a la
posibilidad de que la gestion escolar pueda ser una variable que interviene en la buisqueda de la
calidad de la educacién publica.

En resumen, la gestion escolar emerge como un elemento clave en la promocion de la calidad
de la educacidn, especialmente en el contexto brasilefio, donde las desigualdades socioecono-
micas son un desafio importante. Comprender los mecanismos a través de los cuales la gestion
escolar puede influir en los resultados educativos es fundamental para el desarrollo de politicas
de formacioén y practicas educativas mas efectivas, capaces de reducir las disparidades y mejo-
rar la calidad de la educacion publica. En ese sentido, se cumple la practica de la funcion social
de educacion publica hacia la calidad con equidad pues resulta posible que los resultados de las
evaluaciones a gran escala ensefien un conjunto de conocimientos, saberes, practicas y actitudes
que los estudiantes han afiadido a sus repertorios originales.
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