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RESUMEN

La dindmica social demanda una mirada profunda a los retos y desafios relacionados con la calidad
educativa, lo cual genera la necesidad de replantear la gestion del directivo, reflexionando acerca
de su liderazgo y sus practicas cotidianas; por lo que, es imprescindible analizar la aplicacién del
acompafiamiento pedagdgico como una estrategia para promover la reflexion del accionar docente.
El objetivo de esta investigacion es comprender e interpretar el impacto del acompafiamiento
pedagdgico del directivo en el desempefio profesional de los docentes de las escuelas de educacion
general basica, para coadyuvar a la transformacion de la gestion pedagdgica institucional. La
revision y andlisis de la bibliografia relacionada con el tema, dan sustento tedrico a este trabajo.
El estudio se ha desarrollado desde el paradigma interpretativo, con un enfoque metodoldgico
cualitativo; la muestra consta de siete escuelas del Distrito Educativo 09D05 de Guayaquil-
Ecuador, con siete directores y veintiocho docentes. EI método etnogréafico ha permitido obtener
una vision global de la escuela y sus actores, interpretando sus ideas y précticas cotidianas desde
sus voces y relatos; en correspondencia se selecciond la observacion, entrevistas y notas de campo.
Los resultados ponen en evidencia que los directores, aunque valoran la gestion pedagdgica,
priorizan la tarea administrativa; ademaés, existe una concepcion diferente entre docentes y
directores acerca del acompafiamiento pedagdgico. Se concluye que es necesario realizar
acompafamiento pedagdgico con mayor frecuencia en las escuelas, pues impacta de manera

favorable en el desempefio profesional de los docentes.

Palabras clave: gestion directiva, liderazgo, acompafiamiento pedagdgico y desempefio

profesional.
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ABSTRACT

Social dynamics demand a deep look at the challenges related to educational quality, which
generates the need to rethink the principal’s management, reflecting on their leadership and daily
practices; therefore, it is necessary to analyze the application of pedagogical support as a strategy
to promote reflection on teaching actions. The objective of this research is to understand and
interpret the impact of the principal's pedagogical support on the professional performance of
teachers in basic general education schools, to contribute to the transformation of institutional
pedagogical management. The review and analysis of bibliography related to the topic gives
theoretical support to this work. The study has been developed from the interpretive paradigm,
with a qualitative methodological approach; the sample consists of seven schools from the
Educational District 09D05 of Guayaquil-Ecuador, with seven directors and twenty-eight teachers.
The ethnographic method has allowed us to obtain a global vision of the school and its actors,
interpreting their ideas and daily practices from their voices and stories; in correspondence,
observation, interviews and field notes were selected. The results show that the principals,
although they value pedagogical management, prioritize the administrative task; furthermore, there
is a different conception between teachers and principals about pedagogical support. It is
concluded that it is necessary to carry out pedagogical support more frequently in schools, since it

has a favorable impact on the performance of teachers.

Keywords: principals management, leadership, pedagogical support and professional

performance.
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INTRODUCCION

La presente tesis doctoral tiene como objetivo comprender e interpretar el impacto del
acompafamiento pedagdgico del directivo en el desempefio profesional de los docentes de las
escuelas de educacion general basica, para coadyuvar a la transformacion de la gestion

pedagdgica institucional.

El disefio es abordado desde el paradigma interpretativo, con una perspectiva
metodoldgica cualitativa, en la cual converge la indagacion a través de técnicas e instrumentos
de investigacion. La mirada cualitativa a la concepcion del acompafiamiento pedagdgico permite
comprender, desde la subjetividad, las diferentes maneras en que docentes y directores dan
significado y sentido a la relacion del acompafiamiento pedagdgico con su desempefio
profesional; el analisis se complementa con algunos elementos propios de la investigacién

cuantitativa.

Justificacion de la tesis

Ante los nuevos retos que impone la sociedad del conocimiento en el compromiso para y
con el cambio educativo, el directivo juega un papel fundamental, pues segun investigaciones
realizadas, es la segunda variable, después del docente, que contribuye a favorecer el
aprendizaje; al respecto Vaillant (2011) manifiesta: “Los cambios socioeconémicos y politicos
afectan profundamente a las instituciones educativas y, por tanto, a la forma en que éstas se

gestionan” (p. 334).

Un rasgo de las escuelas que mejoran es que sus lideres se centran mas en aspectos
concernientes a la ensefianza y aprendizaje, y poseen la capacidad de gestionar el aprendizaje a

través de la buena la practica docente, promoviendo una vision clara y conjunta y un sentido de
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pertenencia a la institucion, teniendo como objetivo primordial el progreso de los estudiantes; sin
embargo, se evidencia que los directivos emplean gran parte de su tiempo en tareas
administrativas, lo cual repercute en los docentes, quienes se encuentran trabajando sin

orientaciones, guia ni acompafiamiento.

Muchos autores y responsables politicos destacan el importante papel que desempefian
los directores en la mejora de la calidad de la ensefianza. EI problema en América Latina
es que los directores pasan una gran parte de su tiempo en tareas administrativas, lo que
les lleva a descuidar mas las funciones pedagdgicas. (OCDE, 2009, como se cit6 en
Vaillant, 2011, p.332)

Frente a este escenario educativo es primordial comprender, a través de la presente
investigacion, el impacto que tiene el acompafiamiento pedagogico del directivo hacia los
docentes, como parte de su gestion , ya que constituye una herramienta de reflexion sobre la
practica en el aula de clases y, de acuerdo a como se concibe, permitiria la identificacion de las
fortalezas y nudos criticos en el desempefio docente, para la generacion de estrategias que

conlleven a fortalecer sus competencias profesionales.

Lo antes expuesto convierte en necesario este trabajo investigativo en el cual se aborda el
acompafiamiento pedagdgico que realizan los directivos a los docentes, con miras a la mejora de
su practica cotidiana, pues segun Barber y Mourshed (2008) “la calidad de un sistema educativo
se basa en la calidad de sus docentes” (p. 15), en efecto, son ellos quienes garantizan el

aprendizaje de los estudiantes, por lo que requieren apoyo y orientacion constante.

La investigacion permitira rastrear si los directivos tienen la capacidad, el tiempo y la
predisposicion para hacer el acompafiamiento pedagdgico; también se indagara si los docentes

reciben el acompafamiento, quién lo realiza, como lo ven, si lo valoran, como se sienten al ser
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acompafiados, entre otros aspectos. Asimismo, se pretende descubrir el estilo de liderazgo que

se practica en las instituciones educativas.

La investigacion es factible de realizar debido al conocimiento del contexto educativo y
sus actores, como también al acceso e interaccion constante con directivos, docentes y
comunidad en general, lo que posibilita la aplicacion de técnicas cualitativas, asi como otros
instrumentos de recopilacién de la informacidn, ya que me desempefio como asesora educativa
de la Subsecretaria de Educacion de Guayaquil-Ecuador. La utilidad radica en que va a
proporcionar informacion de primera fuente acerca de la manera como se conciben y/o ejecutan
las préacticas de acompafiamiento pedagdgico por parte de los directivos y el impacto que tiene en

la labor de los docentes.

Cabe destacar el valor de este trabajo de investigacion para los responsables de realizar el
acompafiamiento pedagogico en las instituciones educativas, ya que va a proporcionar
informacion acerca de como conciben estas préacticas los directivos y docentes, propiciando el
contraste entre las opiniones de los diversos actores involucrados, que permita la basqueda de un
punto de equilibrio en el cual todos se sientan beneficiados.

Los directivos tendran a su disposicion un andlisis basado en la narrativa de experiencias,
respecto a las habilidades de direccion, gestion y/o liderazgo que acontecen en la interaccion
cotidiana en las escuelas; por su parte, los docentes podran obtener una mejor comprension del
impacto de las practicas de acompafiamiento pedagdgico en su desempefio profesional y de esta
manera propiciar la reflexion pedagdgica.

Para las autoridades del Sistema educativo ecuatoriano, este trabajo investigativo
constituye una interesante aportacion que va a hacer posible la comprension y valoracion del

impacto del acompafiamiento pedagdgico en el desempefio profesional de los docentes y por
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ende a la mejora de la calidad educativa; ademas, va a constituirse en un referente para promover
la investigacion educativa que coadyuve a la tan anhelada transformacion de la gestion
pedagdgica de las instituciones educativas.

Para concluir este apartado, el aporte de la investigacion consiste en el desafio de
propiciar la reflexion de directivos y docentes acerca del proceso de acompafiamiento
pedagdgico, analizando su valor e implicaciones en la praxis educativa, en el ambito local y
global. Se aspira que los lectores y particularmente los estudiosos de este campo amplien y
profundicen su conocimiento con las ideas proyectadas en el presente trabajo, dejando el

escenario abierto a posteriores investigaciones acerca del tema.

Planteamiento del problema

Actualmente somos participes de un momento sin precedentes en la historia de la
educacion en lo referente a la escuela, se trata de su crisis estructural, pues esta institucion que
fue creada para satisfacer las demandas de la sociedad industrial en la modernidad va perdiendo
su sentido y fundamento. Las transformaciones en el ultimo tercio del siglo XX han generado
contextos inciertos y las politicas se orientan hacia la diversidad, en este sentido el modelo de
gestién que actualmente predomina, de tipo técnico- racionalista-linear, no se ajusta a la realidad

en la cual nos desenvolvemos.

Toda crisis origina cambios, los cuales cada institucion educativa interpreta en unos casos
como una oportunidad para mejorar y en otros como una amenaza, desarrollando incomparables
actitudes frente a ellos; esto va a depender en gran medida del estilo gestion de los directivos, el
compromiso de los docentes, la vision de la comunidad educativa, la cultura institucional, entre

otros factores.
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Lo antes indicado genera la necesidad de replantear la gestion directiva, reflexionando
acerca de las practicas cotidianas. Cabe indicar que los directores de las escuelas de educacion
general basica deben constituirse en lideres y gestionar de manera eficiente las instituciones, su
presencia y acompafiamiento favorecen el desempefio profesional de los docentes y la creacion

de un clima institucional propicio para la educacién de calidad.

Una estrategia que se considera como parte fundamental de la labor del directivo es el
acompafamiento pedagdgico, el cual es considerado como un proceso planificado, mediante el
cual el docente es observado con la finalidad de intercambiar experiencias y recibir la
retroalimentacion pertinente, fortaleciendo su desempefio profesional; lo propicio es ejecutarlo
en un ambiente de dialogo e interaccion, evitando tensiones innecesarias. Las indagaciones desde
la préactica como asesora educativa han hecho posible evidenciar que gran cantidad de directores
emplean la mayor parte de su tiempo en realizar tareas administrativas, relegando a un segundo
plano su rol pedagogico, lo cual da como resultado, docentes que trabajan de manera aislada, sin
acompafiamiento pedagogico, ni guia que les permita reflexionar acerca de su accionar, con

miras a mejorar su desempefio.

Es importante mencionar que el directivo para realizar el acompafiamiento pedagdgico de
la manera adecuada debe poseer habilidades basicas como: liderazgo, comunicacion asertiva,
escucha activa, empatia, ente otras; asi como demostrar un amplio conocimiento de Pedagogia,
Didactica, Psicologia Educativa y areas afines, a fin de realizar la retroalimentacion y brindar

orientaciones a los docentes de acuerdo al contexto.

Es inevitable repensar la gestion educativa, dejando atrds modelos tradicionales que la
limitan a la administracion de recursos Yy abriendo paso a un modelo de gestion compartido y

flexible que permita la participacion de todos los actores educativos en el desarrollo de la
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institucidn; por tal motivo, resulta imprescindible analizar las practicas de acompafiamiento que
estan ejecutando los directivos y su impacto en la transformacion de la praxis educativa
institucional y la mejora de la gestion pedagdgica.
Problema y preguntas
¢Cudl es el impacto del acompafiamiento pedagdgico del directivo en el desempefio
profesional de los docentes de las escuelas publicas de educacion general basica?
o ¢Cblmo son las précticas cotidianas de gestion directiva desde sus voces y relatos?
o ¢Qué es el acompafiamiento pedagdgico y como lo conciben los directivos y
docentes?
o ¢Cudl es la normativa relacionada al acompafiamiento pedagogico de los directivos y
cuales son sus caracteristicas?
o ¢Cual es el impacto de las practicas de acompafiamiento pedagdgico de los directivos
en el desemperio de los docentes de las escuelas de educacion general basica?
o Segun el relato de directivos y docentes ¢como y cuando se produce el
acompafiamiento y qué tipo de transformaciones se generan?
Objetivos

General

Comprender e interpretar el impacto del acompafiamiento pedagégico del directivo en el
desempefio profesional de los docentes de las escuelas de educacion general basica, para
coadyuvar a la transformacion de la gestion pedagdgica institucional.

Especificos

o Describir la gestion de los directivos y sus practicas cotidianas a través de un enfoque

de investigacion narrativa desde sus voces Yy relatos.



18

o Indagar la concepcion de los directivos y docentes acerca del acompafiamiento
pedagdgico, a través de la narrativa de sus experiencias.

o Analizar la trascendencia del acompafiamiento pedagdgico de los directivos a partir
de la implementacion de documentos y normativa vigente.

o Interpretar el impacto de las précticas de acompafiamiento pedagogico de los
directivos en el desempefio profesional de los docentes a través de observaciones
etnograficas en el contexto institucional.

o Promover la transformacion de las practicas educativas institucionales y de
acompafiamiento para el fortalecimiento de la gestién pedagdgica.

Hipotesis
La préctica de acompafiamiento pedagogico de los directivos, impacta de manera

favorable en el desempefio de los docentes y en la mejora institucional y la calidad educativa.

Descripcion de los capitulos
El trabajo se compone de la introduccion y cuatro capitulos, que se describen a

continuacion:

La Introduccion contiene la justificacion de la tesis en la cual se define su importancia,
factibilidad y beneficiarios; luego se encuentra el planteamiento del problema; a continuacion, se
define el problema y las preguntas que orientan la investigacion; finalmente se plantean los

objetivos e hipotesis.

El Capitulo I: Estado del Arte contiene los antecedentes y los estudios acerca del tema
realizados a nivel internacional, latinoamericano y nacional, los cuales son el punto de partida

para la investigacion.
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El Capitulo I1: Marco Tedrico o Conceptual contiene los conceptos clave que direccionan
y dan sustento a la investigacion, entre los cuales se encuentran: gestion directiva, liderazgo,
acompafiamiento pedagogico y desempefio profesional, entre otros; ademas, se analiza la

normativa legal vigente en Ecuador, relacionada con el tema de estudio.

El Capitulo I11: Metodologia contiene el disefio metodoldgico, las técnicas de
investigacion, poblaciéon y muestra, fuentes de recoleccion de datos, herramientas para

recoleccion y andlisis de la informacion.

El Capitulo IV: Analisis de Resultados contiene la descripcion de los resultados
obtenidos con la aplicacion de las técnicas e instrumentos de investigacion, el analisis
interpretativo en el cual se puede certificar si responde o0 no a lo que se habia planteado
inicialmente, las conclusiones a las cuales se ha llegado a través de esta investigacion y las
recomendaciones, con la intencion de promover el compromiso e involucramiento para la mejora

de la praxis educativa y por ende de la calidad de la educacion.

Impacto de la investigacion

El desempefio docente y la calidad educativa se encuentran como temas fundamentales en
las politicas educativas de América Latina y de igual manera en el Ecuador, donde durante los
ultimos afos se han generado una serie de cambios en la Ley Organica de Educacion
Intercultural (LOEI), Reglamento a la LOEI y demas normativa relacionada, que conllevan a la
mejora en la préctica educativa garantizando una educacion integral, inclusiva, pertinente y

contextualizada a las necesidades que demanda la sociedad actual.

Al respecto, el Ministerio de Educacion tiene como mision:
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Garantizar el acceso y calidad de la educacion inicial, basica y bachillerato a los y las
habitantes del territorio nacional, mediante la formacion integral, holistica e inclusiva de
nifios, nifias, jovenes y adultos, tomando en cuenta la interculturalidad, la
plurinacionalidad, las lenguas ancestrales y género desde un enfoque de derechosy
deberes para fortalecer el desarrollo social, econdmico y cultural, el ejercicio de la
ciudadania y la unidad en la diversidad de la sociedad ecuatoriana. (Ministerio de

Educacién del Ecuador, 2024)

En el marco de la pandemia que inicié en el afio 2019, surgié la necesidad de adaptar la
educacion a las necesidades del momento; es asi, que en el Ecuador el Ministerio de Educacién
disefi6 el Plan Educativo COVID-19, el cual contenia los lineamientos curriculares para dar
continuidad al proceso educativo. Se seleccionaron las destrezas basicas imprescindibles del
curriculo nacional vigente y se organizaron en un documento denominado Curriculo para la

Emergencia.

En el Ecuador, la situacion del acceso a la educacién en tiempos de pandemia (Covid-19)
se vio afectada por diversos aspectos, pues al ser un pais con gran longitud de zonas
rurales muy alejadas de la ciudad, se dificulta el uso de internet en dichas areas; ademas,
con la llegada de la etapa invernal se complica mas la situacion para quienes deben
caminar largos tramos y obtener sefial o prestar un teléfono inteligente y de este modo

poder acceder a las actividades educativas. (Zambrano et al., 2021, p. 505)

Durante el tiempo que los estudiantes aprendieron desde casa, se puso en evidencia la
gran brecha tecnoldgica existente; por un lado, en los hogares gran cantidad de estudiantes no
contaban con los recursos econdémicos para acceder a equipos tecnoldgicos como una

computadora o un celular desde los cuales puedan recibir sus clases; y por otro lado, los
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docentes mostraban escasas habilidades en el uso de las herramientas tecnoldgicas, asi como
también en algunos casos carecian de una computadora en casa. Se buscaron estrategias como la
entrega de guias pedagdgicas fisicas con las actividades semanales en las instituciones educativas
y visitas domiciliarias para que los estudiantes puedan acceder al servicio educativo y, en el caso
de los docentes, se ofrecieron por parte del Ministerio de Educacidn cursos acerca del uso de
herramientas tecnoldgicas y plataformas digitales con la finalidad de superar en parte estas

dificultades.

Para la implementacion de los lineamientos pedagogicos en las instituciones educativas a
nivel nacional, los directivos y docentes recibieron directrices por parte del Ministerio de
Educacion del Ecuador y contaron con el respectivo acompafiamiento por parte de los asesores
educativos. No obstante, por lo descrito en el parrafo anterior, la tarea de la ensefianza en la
escuela, que es responsabilidad de los docentes, fue delegada en algunos casos a los padres y
madres de familia o apoderados de los estudiantes, quienes desde sus hogares con la guia y
orientaciones de los docentes trataban en lo posible de apoyar a sus representados en el
desarrollo de las actividades diarias, viéndose afectado el proceso de desarrollo integral de los

estudiantes y por ende la calidad educativa.

Es asi, que a pesar de haber garantizado el derecho a la educacién a través de la
cobertura, acceso y permanencia escolar durante la crisis sanitaria, surge la pregunta:
(recibieron los estudiantes una educacion de calidad?, al respecto, la Organizacion de
Cooperacion para el Desarrollo Econémico (OCDE) ( 2008, citado en Garcia et al., 2018), define
la educacion de calidad como aquella que “asegura a todos los jovenes la adquisicion de los
conocimientos, capacidades destrezas y actitudes necesarias para equipararles para la vida

adulta” (p. 210)
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Es importante analizar entonces si las actividades planificadas por los docentes
estuvieron acorde a los intereses y necesidades de los estudiantes, si se logré su desarrollo
integral: conocimientos, habilidades y actitudes, si los docentes ejercieron su rol de facilitadores

del aprendizaje y si los directores ejecutaron acompafiamiento durante el proceso educativo.

Resulta importante promover el desempefio adecuado de los educandos para responder a
las exigencias del entorno social, cultural, econémico y politico, al respecto Mortimore (2008,

citado en Garcia et al., 2018) menciona:

La escuela de calidad es la que promueve el progreso de sus estudiantes en una amplia
gama de logros intelectuales, sociales, morales y emocionales, teniendo en cuenta su
nivel socioecondmico, su medio familiar y su aprendizaje previo. Un sistema escolar
eficaz es el que maximiza la capacidad de las escuelas para alcanzar esos resultados. (p.

210)

Para lograr una educacion de calidad es imprescindible contar con docentes de calidad,
capaces de desarrollar las competencias fundamentales de los estudiantes en entornos que
favorezcan el proceso de aprendizaje, ya sea dentro a fuera del aula; demas, es fundamental

contar con directivos empoderados de su rol pedagdgico, que gestionen el aprendizaje.

Por lo consiguiente, en materia educativa resulta indispensable habar de calidad; al
respecto, son muchos los esfuerzos que se estan desplegando para conseguirla, pues la dinamica
social demanda una mirada profunda a los retos y desafios relacionados con la consecucion de
los logros de aprendizaje desde una perspectiva integral, en la cual se desarrollen no solo
conocimientos, sino también habilidades y actitudes de los estudiantes fortaleciendo sus

competencias para la vida.
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En esta ruta hacia la calidad, el rol de los docentes es indiscutible para el logro de los
objetivos planteados, pues su desempefio debe ser cualificado a través de la mirada critica de su
accionar en el aula de clases. Otro factor determinante es el desempefio de los directivos, que son
quienes lideran la gestion pedagogica, encaminando el proceso educativo a la transformacién y

mejoramiento continuo.

El acompafiamiento pedagdgico se plantea como una de las principales estrategias
empleadas por los directivos, para promover la reflexion acerca del accionar de los docentes, que
conlleve a la mejora de su desempefio profesional; sin embargo, un nudo critico es la falta de una
perspectiva compartida acerca del acompafiamiento pedagdgico como un proceso formativo y de

reflexion.

La relevancia de la tesis consiste en que se procura comprender e interpretar el impacto
que tiene el acompafiamiento pedagdgico del directivo en el desempefio profesional de los
docentes de las escuelas de educacion general basica y la manera en que contribuye a la
transformacion de la gestion pedagogica institucional, implementando procesos de reflexién

sobre la praxis del docente, en miras a la mejora de la calidad de su desempefio.

Cabe destacar el impacto de esta investigacion en el sistema educativo ecuatoriano y en la
calidad de la educacion, ya que el Ministerio de Educacion se encuentra en la ruta hacia la
transformacion educativa y ha puesto en marcha una serie de acciones enmarcadas en la
recuperacion de los aprendizajes ocasionados por la pandemia. Como una de las acciones
prioritarias se plantea la transformacion curricular, la cual sera posible generando procesos de
reflexion pedagdgica, desde el accionar del docente en el aula de clases, con el acompafiamiento

de directivos que lideren y prioricen la gestion pedagogica.
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CAPITULO I: ESTADO DEL ARTE

Antecedentes

La escuela desde su nacimiento en la época moderna, apoyada por la familia, ha sido la
encargada de homogeneizar y seleccionar a los nifios y nifias educando con el ejemplo y
fomentando el desarrollo de una identidad comun, de la que todos forman parte, sin atender las
diferencias y necesidades de los individuos. “Hasta la aparicion de la escuela moderna nunca
hubo un espacio donde se pudiera observar a los nifios y nifias de la misma edad, todos juntos,
aprendiendo y haciendo cosas, y viendo los infimos grados de diferencia entre uno y otro...”

(Corea y Lewkowicz, 2004, citado en Becerra, 2015, p.7).

En la actualidad la sociedad atraviesa por grandes transformaciones en los ambitos
cultural, politico y econdmico, marcadas por un acelerado crecimiento de la tecnologia y la
comunicacion, lo cual ha ocasionado cambios sustanciales en el rol de la familia y, por
consiguiente, demanda cambios estructurales en la escuela y todos sus actores, al respecto

Hargreaves (2005) manifiesta:

El discurso se basa en la proposicion fundamental de que los problemas y los cambios a
los que se enfrentan profesores y escuelas no estan confinados a los limites estrictos de la
educacion, sino que se enraizan en una importantisima transicion sociohistorica desde el

periodo de la modernidad al de la postmodernidad. (p. 50)

Con el acceso a las nuevas tecnologias el saber esté disponible en todas partes y en todo
momento, por tal motivo la pedagogia cambia por completo y el aprendizaje no se limita a
espacios cerrados en el aula de clases sino que se expande a todo lugar; como consecuencia, la

tarea del docente ya no se trata de transmitir conocimientos, sino de desarrollar habilidades y
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competencias para la vida de los estudiantes, como expresa Serres (2013) en su texto
Pulgarcita: “Por el tiempo de audiencia y de atencion, por la seduccion y la importancia, los

medios se han apoderado desde hace tiempo de la funcion de la ensefianza” (p. 20).

Los directivos y docentes se encuentran ante el desafio de enfrentar este periodo de
cambios pues, al igual que los estudiantes, se hallan en constante aprendizaje social ya que se
desenvuelven en un contexto marcado por la diversidad en la organizacion de la familia y el
trabajo, escasez de tiempo y mayor acceso al conocimiento a través de la tecnologia, lo cual
genera el paso de la certeza a la incertidumbre; en consecuencia Hargreaves (2005)manifiesta:
“La explosion de conocimientos ha llevado a la proliferacion de habilidades, en gran parte

contradictorias y competitivas, todas ellas cambiantes™ (p. 84).

Frente a este periodo de cambios estructurales en la educacion, la linea de la
investigacion es la gestion directiva, ya que se pretende indagar las préacticas cotidianas que
ocurren en las escuelas y el rol de los directores; asi tenemos que, esta se asocia a terminos como

direccidn escolar y gestién escolar, al respecto Yelicich (2016) menciona:

Numerosos conceptos se asocian a la direccién escolar y a la funcién directiva. Entre
ellos resulta importante reconocer la distincion entre aquellos autores que utilizan los
conceptos de direccién escolar y aquellos autores que utilizan el concepto de gestidn
escolar. Se hace referencia a esa distincion, ya que se sostiene que dichos conceptos
corresponden a modos diferentes de entender la tarea de los directores de centros
educativos, pertenecientes a modos disimiles de concebir a la institucion escolar y a las

tareas que en ella se desarrollan. (p. 11)
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Con la intencion de aclarar estas y otras concepciones y dar un sustento teorico a la
investigacion, se abordan conceptos clave como: gestién directiva, liderazgo, acompafiamiento

pedagdgico y desempefio profesional.

La temética del acompafiamiento pedagdgico y la gestion directiva ha sido objeto de
estudio de diversas investigaciones educativas realizadas, sobre todo a nivel de Latinoamérica
como: tesis en varias universidades, textos, congresos y demas material bibliogréafico. En el
Ecuador es poco lo que se ha investigado al respecto, por lo cual se hace necesario fortalecer la

indagacion, analisis y reflexion en relacion con este tema.
A continuacion, se hace mencion de algunos estudios realizados.

Estudios a nivel internacional
Barber y Mourshed (2008) en el resumen de los resultados del Informe MacKinsey:
Como hicieron los sistemas educativos con mejor desempefio del mundo para alcanzar sus
objetivos, mencionan lo siguiente:
Las experiencias de estos exitosos sistemas educativos resaltan la importancia de tres
aspectos:
e conseguir a las personas mas aptas para ejercer la docencia;
e desarrollarlas hasta convertirlas en instructores eficientes; y
e garantizar que el sistema sea capaz de brindar la mejor instruccion posible a todos
los nifios. (p. 6)
Hargraves y Fullan (2014) en el texto Capital Profesional analizan la importancia del
desarrollo constante del enfoque de equipo y ofrecen pautas para comprender y transformar la
cultura institucional, con un liderazgo estable y sostenible por parte de los directivos, que

posibilite la creacion de capital profesional a largo plazo. De lo mencionado por estos autores, se
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destaca la importancia del liderazgo del directivo, pues es imprescindible la formacion constante
del profesorado en un ambiente propicio y de confianza, que posibilite la reflexion acerca de su

propia practica docente y la de sus comparieros.

Segun afirma Fullan (2002, como se cit6 en Vesub, 2005) “la educacion del profesorado
tiene el honor de ser, al mismo tiempo el peor problema y la mejor solucién de la educacion” (p.
2). En relacion al impacto que tiene el desarrollo profesional docente en la transformacion y
mejora de las practicas de ensefianza, es necesario realizar una revision de algunos modelos y
dispositivos que prevalecen en las politicas de formacion del profesorado en ciertos paises; asi
mismo es importante el analisis de nuevas alternativas que aporten a la mejora del desempefio
profesional de los docentes. Es asi que, a continuacion, se describen algunas experiencias

especificas implementadas en diversos paises.

Segun expresa Vesub (2005), en lo referente al desarrollo profesional de los docentes en

México tenemos lo siguiente:

El programa marco que orienta las diversas acciones de formacion en servicio es el
“Programa Nacional para la actualizacion permanente de los maestros de Educacion
Basica en servicio” (PRONAP) cuyo origen data del afio 1994. Este programa de
perfeccionamiento docente comprende diversas acciones orientadas a “mantener un oferta
continua y permanente, suficiente, pertinente y flexible de programas de actualizacion de
calidad, dirigida a todos los maestros de la educacion bésica, asi como al personal

directivo y de apoyo técnico-pedagdgico en todos sus niveles, tipos modalidades”. (p. 5)

Continuando con la revision en el citado pais, ademas estan los cursos de actualizacion,

los mismos que se diferencian de acuerdo a los destinatarios y se encuentran agrupados por
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criterios como el nivel educativo o0 modalidad, funcion que desempefian y el contexto de
actuacion. Segun Vesub (2005), otro tema que surge en algunos planteamientos como una opcion
distinta en México, es la escuela como centro de formacion y actualizacidn continua, la misma
que se propone el disefio de su plan de desarrollo profesional, como una alternativa para lograr la

transformacion de la escuela.

Continuando con la indagacién, de acuerdo por lo expresado por la misma autora, en
Colombia se desarrollan variadas estrategias y actividades para el desarrollo profesional de los
docentes, las mismas que buscan asegurar una formacién continua, con una amplia cobertura en

todos los sectores del mencionado pais, es asi que Vesub (2005) manifiesta lo siguiente:

La Expedicion Pedagdgica Nacional es un dispositivo de formacion y desarrollo
profesional permanente a la vez que un movimiento social y cultural que articula diversas

estrategias y actividades:

* Las expediciones

« Los seminarios permanentes

« La construccion de un Archivo Pedagdgico Nacional

« El Atlas de la Pedagogia en Colombia. (p. 18)

Otro de los paises donde se presentan algunos modelos y perspectivas acerca de la
formacion del profesorado y su desarrollo profesional es Esparia, es asi que Vesub (2005)

manifiesta:

En la actualidad coexisten en Espafia diversos modelos y perspectivas de formacion

permanente que se alternan entre: dar respuesta a las iniciativas de mejora que se generan
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fuera de los centros escolares, a instancias de las autoridades educativas, y responder a las
demandas planteadas por los propios equipos docentes de las escuelas, o intentar articular
ambas. Los diferentes tipos de modelos coexisten en la actualidad, y que se programa
actividades que responden a un amplio abanico de demandas y necesidades posibles. Pero
prima la iniciativa de la administracion educativa, ya que la propuesta que se genera,

suele ser flexible, pero se establece habitualmente desde esta Gltima. (p. 34)

En lo que respecta a los Dispositivos y estrategias de capacitacion en Espafia, tenemos los
Centros de Profesores (CEP), los mismos que actliian como entes independientes a los centros
escolares y tienen un equipo de asesores especificos por areas y generalistas, los que brindan
atencidn a las escuelas de su respectiva zona. Estos centros son gestionados por los mismos
docentes que realizan un diagndstico de sus necesidades, planifican y organizan las actividades

de formacion profesional con una orientacion innovadora.

También en Espafia muestran su interés en el fortalecimiento pedagdgico de los docentes
al inicio de su carrera profesional, es asi que cuentan con cursos y mentorias para profesores

principiantes, como indica Vesub (2005):

Los programas de induccion profesional para profesores principiantes son otra de las
estrategias de formacion permanente realizadas en Espafia. Entre estos se encuentran por
ejemplo el programa ofrecido por el Centro de profesores de Alacala de Guadaira en
Sevilla y el desarrollado por la Universidad de Sevilla (Vaillant y Marcelo Garcia, 2000).
Dichas iniciativas se basan en la idea del profesor como préactico reflexivo, para lo cual
trabajan con las siguientes estrategias: redaccion de diarios, grabaciones en video de
clases dadas por los profesores que participan del programa de formacion, lectura 'y

discusion de materiales bibliograficos, observacion y analisis de clases. Cada grupo de
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trabajo esta coordinado por un mentor, que es un profesor con experiencia y formacion en
el mismo nivel educativo que los docentes que participan. Ademas, participan asesores y

especialistas en didactica y organizacion escolar. (p. 38)

Es importante tomar en consideracion las experiencias a nivel internacional en lo
referente al desarrollo profesional del profesorado y a partir de ello reflexionar y analizar las
fortalezas y dificultades detectadas. Posteriormente, considerando el contexto histérico y las
particularidades se deber&n proponer estrategias para la mejora del desempefio docente, una de

ellas el acompafiamiento pedagdgico que es el tema de este estudio.

La realidad educativa es muy compleja y cambiante, existen componentes psicoldgicos,
sociales, didacticos, emocionales, entre otros, que favorecen o dificultan el proceso de
ensefianza y aprendizaje, por lo que es muy importante poner en tela de juicio y ser criticos con
las practicas que se estan desarrollando al interior de las instituciones educativas, las mismas que
pueden ser una constante fuente de aprendizaje o un cimulo de experiencias rutinarias, para lo

cual es necesario contar con espacios de tiempo para la reflexion.

Puede existir el interés por parte de los directores y docentes para reflexionar acerca de la
accion pedagogica; sin embargo, un factor que lo dificulta es la inadecuada organizacion del
tiempo dedicado al intercambio de experiencias y reflexion, pues como cita Guerra (2010)
“existen en la organizacion escolar tiempos para la planificacion y tiempos para la accién, pero
pocos para la reflexion sobre la accion” (p. 179). Es importante que se destinen espacios de
tiempo ya que no es posible dialogar, intercambiar experiencias, llegar a acuerdos y consensos si

no disponemos de tiempos dentro de la jornada laboral del docente para hacerlo.
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Actualmente la praxis educativa adolece de un profundo individualismo, que se hace
evidente en el quehacer cotidiano de directivos y docentes, asi observamos a cada uno
planificando, elaborando recursos didacticos y desarrollando sus actividades de manera aislada,
al respecto Hargreaves (1996, como se citd en Guerra, 2010) expresa: “Los procesos de
balcanizacion en las escuelas minan toda la practica y afectan no sélo a las relaciones sino a las

actividades y a los resultados de las misma”. (p. 182)

Entonces cabe preguntarse ¢de qué manera los docentes hacen frente a las complejidades
del contexto actual?, ;se deben seguir lineamientos estandarizados para dar respuestas a
diversidad de problemas que se presenten en el aula de clases?, ¢qué tipo de pensamiento deben

desarrollar los docentes?, al respecto Guerra (2010) menciona:

Para hacer frente a ese complejo y dindmico mundo de culturas y subculturas el profesor
necesita no un registro de respuestas estereotipadas y rigidas, sino un pensamiento practico
capaz de acomodarse critica, flexible e inteligentemente a las peculiaridades de cada

situacion. (p.186)

Siguiendo con el mismo analisis, es importante considerar el contexto en el cual se
desarrollan las interacciones entre los actores educativos, pues una caracteristica necesaria en el
desempefio profesional de directores y docentes es la adaptabilidad ante situaciones complejas y

cambiantes, dentro de este marco, Pérez (1992, como se cit6 en Guerra, 2010) expresa:

En realidad, el profesor/a interviene en un medio ecoldgico complejo, el centro y el aula; en
un escenario psicosocial vivo y cambiante, definido por la interaccion simultanea de
multiples factores y condiciones. Dentro de ese ecosistema complejo y cambiante se enfrenta

a problemas de naturaleza prioritariamente practica, problemas de definicién y evolucién
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incierta y en gran medida imprevisible, que no pueden resolverse mediante la aplicacion de

una regla técnica o procedimiento. (p. 186)

El docente aprende en la interaccion social con su entorno educativo: directivos,
docentes, estudiantes, padres y madres de familia. Como menciona Guerra (2010) “El profesor
aprende si se cuestiona, si se interroga, si admite las evidencias que ofrece la realidad, si dialoga
con los compafieros y con los alumnos, si esta abierto a recibir nuevas ideas, si esta dispuesto a
los cambios” (p. 187). Para que esto ocurra se necesita voluntad y actitud abierta por parte de los
docentes, pero sobre todo directores con una organizacién que posibilite estos espacios; pues
unicamente reflexionando sobre la préctica entre los compafieros y con los directivos, es como el
docente aprende a conocer a profundidad la naturaleza de su labor, a comprender y tener sus

propias concepciones y tomar mejores decisiones en el campo pedagogico.

Estudios a nivel latinoamericano
Es importante mencionar algunos estudios realizados en el contexto latinoamericano que

abordan la problematica investigada, entre ellos tenemos:

Montero (2011) en su Estudio sobre acompafiamiento pedagdgico experiencias,
orientaciones y temas pendientes, menciona: “Los argumentos a favor del acompafnamiento
pedagodgico, como practica que favorece el desarrollo profesional del docente y los cambios en
su desemperio, giran en torno a diversos planteamientos que aluden por ejemplo a la efectividad
del aprendizaje en contexto (p. 73). De esta manera adquiere relevancia la formacion del maestro
en el contexto mediante el acompafiamiento, donde la escuela y el aula de clases se convierten en
espacios privilegiados en los cuales el docente puede reflexionar sobre su practica pedagdgica y

por ende mejorar su desempefio.
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Ruiz (2015) investigo en su tesis: Incidencia del Acompafiamiento Pedagogico en el
Desempefio de los docentes de educacion secundaria del Colegio Liceo Franciscano, ubicado en
el distrito nimero uno de la ciudad de Managua, departamento de Managua, durante el Primer
Semestre del afio 2015. La investigacion es de tipo correlacional descriptiva, de enfoque
cuantitativo, su objetivo general es “valorar la incidencia del Acompafiamiento Pedagogico en el
desempefio de los docentes”; expresa entre algunas de sus conclusiones que “la relacion entre la
incidencia del Acompafiamiento Pedagdgico en el desempefio docente en este centro es minima,
ya que no se cumplen las etapas del proceso en si. Falta la retroalimentacion y modelaje para una

nueva practica pedagogica”. (p. 88)

Vela (2023) en su estudio acerca del acompafiamiento pedagdgico (AP) y su relacion con

el desempefio docente (DD), menciona lo siguiente:

La revision sistematica muestra que existe una conexion entre el AP y el DD, siendo este
altimo el resultado del primero (es decir, que el desempefio de los docentes depende del
acompafiamiento proporcionado por esta herramienta, por lo que acaban manteniendo
una relacion positiva y significativa). Esto se debe a que el AP ayuda a disminuir la
distancia entre el crecimiento profesional de los docentes y el progreso académico de sus
estudiantes, por lo que se considera un componente crucial en los métodos educativos. (p.

141)

Campomanes (2017) en su tesis: Acompafiamiento pedagdgico directivo y calidad de la
practica pedagogica en I1.EE. Red 13 UGEL 07, Lima, tiene como objetivo “determinar la
relacién que existe entre Acompafiamiento pedagogico directivo y la calidad de la préctica
pedagogica del docente en las instituciones educativas de la Red 13 UGEL 07. 2016” (p.

54)Segun expresa la autora, la investigacion es de tipo basico tedrico sustantivo, de nivel
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descriptivo correlacional; la metodologia utilizada es hipotético deductivo, de enfoque
cuantitativo, y corte transversal. De acuerdo a los resultados obtenidos, Campomanes (2017)en
su tesis concluye que: “el desarrollo de un buen acompafiamiento pedagdgico por parte de los
directores motiva y favorece la calidad de la practica pedagdgica docente, y por ende los

resultados en niveles de aprendizaje podrian experimentar cambios valiosos™ (p. 83)

Galén (2017) en su investigacion realizada en dos centros educativos de Santo Domingo,
se refiere a la estrategia de acompafiamiento pedagdgico como una de las variantes de la
formacién didactica en la educacion primaria dominicana, cuya responsabilidad le corresponde al
equipo directivo, al respecto expresa: “La coordinacion y ejecucion de esta estrategia de
formacién docente estan bajo la responsabilidad de los miembros de los equipos de gestion
(coordinador y director) de los centros educativos” (p. 35) Ademas, respecto a los resultados

obtenidos es importante destacar lo siguiente:

La percepcion que tienen los equipos de gestion institucional al respecto es opuesta a la
de los maestros: para los primeros, lo que hace la institucion es lo correcto, aun cuando
sus propios miembros reconocen la pobre cantidad de tareas concretas y la falta de
diversidad en las mismas; y cuando revelan que los maestros no participan en la
definicion de cuéles actividades, y cuando y como se realizan. Los docentes hacen
referencia a cudl es su rol en esas tareas: receptores de informacion y asistentes pasivos a

talleres y seminarios. (Galan, 2017, p. 43)

Quinto (2019) en su tesis: Acompafiamiento pedagdgico del director y el desempefio
docente en la sesion de aprendizaje de la Institucion Educativa “Nuestra Sefiora del Carmen” de
Lircay, Angaraes y Region de Huancavelica-Peru, se plante6 como objetivo “determinar la

relacion que existe entre acompafiamiento pedagogico directivo y el desempefio docente en la
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Institucion Educativa” (p. 35). El autor expresa que trabajo con una muestra de 50 docentes de la
misma institucién educativa, utilizando procedimientos estadisticos para la prueba de contraste
de su hipotesis, obteniendo como una de las conclusiones que “la relacion entre el
acompafiamiento pedagogico del director y el nivel de desempefio docente en la sesion de
aprendizaje de los docentes en la institucion educativa “Nuestra Sefiora del Carmen” de Lircay,

es directa y significativa”. (Quinto, 2019, p. 59)

Salazar, P. (2022)en su investigacion tuvo como objetivo describir la incidencia de las
habilidades blandas, acompafiamiento pedagdgico directivo y la practica pedagdgica de los
docentes del nivel primaria de San Juan de Lurigancho — Per(; en los resultados menciona que
“al relacionar la variable acompafiamiento pedagdgico directivo y la dimension didactica de la
practica pedagogica docente, se concluye que, existe relacion significativa entre las variable y

dimension antecedida” (p. 58)

Quispe (2021) realizé un estudio orientado a proponer un Modelo de gestion de calidad,
con la finalidad de conseguir mejores resultados en los procesos que implementan los directivos
para efectuar el acompafiamiento pedagogico en las Instituciones Educativas de Bagua Grande-

Chiclayo-Per0; a través de un andlisis situacional encontré los siguientes hallazgos:

La responsabilidad pedagdgica y legal de los directivos para implementar el
acompafiamiento se ejecuta de manera desarticulada de los documentos de gestion debido
a que se limitan solo a aplicar instrumentos de monitoreo y no responde a un plan

estructurado y consensuado por los acompaiiados.

Con respecto al clima de aceptacion, respeto mutuo y confianza para hacer

efectivo el acompafamiento, el analisis diagndstico corrobora aspectos que es necesario



36

reforzar en cuanto a que algunos directivos presentan actuaciones que distan de un
manejo emocional para interactuar y compartir experiencias y conocimientos;
comportamientos que alteran en ciertas ocasiones la promocién de un ambiente acogedor,
motivador, tolerante y trato afectivo; de igual forma, reflejan un insuficiente desarrollo y
practica de habilidades sociales especificamente la habilidad para escuchar a los demas,

mostrar empatia y asertividad en sus decisiones. (pp. 30-31)

Siccha (2022)en la tesis titulada: Acompafiamiento pedagdgico virtual y desempefio
laboral de los docentes de la UGEL Yungay-Cimbote -Perti 2021, cuyo propdsito fue hallar la
relacion existente entre el denominado acompafiamiento pedagogico virtual con el desempefio
laboral del docente en la institucion educativa en estudio, luego de aplicar técnicas e
instrumentos de recoleccion de la informacidn y analisis de datos, concluye que existe una

relacion positiva entre el acompariamiento pedagogico virtual y desempefio docente.

Se hace evidente la necesidad de la mejora del desempefio profesional docente, para lo
cual cada uno de los paises de la region ponen en marcha variedad de programas y acciones
encaminadas a beneficiar el proceso continuo de formacién de los docentes; es asi que el
acompafiamiento pedagogico cobra importancia como una estrategia que fortalece la praxis
pedagdgica y, segun varias investigaciones, esta estrechamente relacionado con el efectivo
liderazgo pedagdgico del directivo. Es asi, que surgen las interrogantes: ¢en qué consiste el
acompafiamiento pedago6gico?, ;quién o quiénes lo realizan?, ;durante cuanto tiempo: solo al
inicio de la carrera docente o de manera continua?, ¢de qué manera se organiza?, ;es una practica
institucionalizada?, ;estan los directivos preparados para brindar acompafiamiento pedago6gico?,

entre otras.
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Es precisamente a través de la presente investigacion que se pretende describir la gestién
de los directivos y sus practicas cotidianas de acompafiamiento pedagdgico, desde las voces y
relatos de los actores educativos, en base a las narrativas de sus experiencias y contexto en el que
se desenvuelven, para dar respuesta a las interrogantes planteadas, analizando su trascendencia

en la practica pedagdgica.

Estudios a nivel nacional

Al abordar la investigacion acerca de las préacticas de acompafiamiento pedagdgico del
directivo, es necesario partir de las investigaciones realizadas en el Ecuador acerca de la
direccion escolar, ya que el director constituye un factor clave en los procesos de mejora
continua en las instituciones educativas, pues su gestion aporta al desarrollo de la de la

comunidad educativa.

Fabara (2015) realiz6 a mediados del afio 2013 un estudio de la situacion de los
directivos de las instituciones educativas ecuatorianas, solicitado por la UNESCO, verificando en
ese entonces que existia escasa informacion acerca del tema. El autor destaca que durante el
periodo del 2008 al 2013, en el Ecuador se llevaron a cabo grandes cambios en la normativa
legal, ya que se modifico la Constitucion de la Republica y por consiguiente la ley Organica de
Educacién Intercultural Bilingle y su Reglamento. En este estudio salieron a relucir algunas de
las falencias tales como: la escasa preparacion profesional de los directivos, excesivo numero de
directores encargados, la mayoria de directores con carga horaria, entre otras, lo cual dificulta su

labor.

Rodriguez (2017), en su estudio titulado Direccidn escolar en Ecuador. Breve analisis.

Gestion de la Educacion, manifiesta:
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Las investigaciones en relacion con este tema, en el caso de Ecuador, estan notablemente

incompletas. Ya en su momento, Fabara (2003) aludia en la necesidad de fortalecer la

investigacion educativa en Ecuador para conocer en profundidad algunos temas como el

gue se abordara en este ensayo (direccion escolar), y para propender al conocimiento de

la realidad educativa ecuatoriana y a la mejora de esta. (p. 21)

En lo referente a la funcidn directiva, multiples investigaciones realizadas destacan su
importancia, es asi que Arias y Canton (2006, como se cité en Rodriguez, 2017) manifiestan que
“esta importancia sigue creciendo debido a su incuestionable influencia en el desarrollo, avance

y transformacion de los centros educativos” (p. 25).

Lo expuesto anteriormente, permite entrever la incuestionable importancia de la gestion
directiva para el desarrollo y fortalecimiento de la escuela, entendida como una organizacion que
avanza hacia la mejora. Los directores son quienes gestionan el aprendizaje en la medida en que

promuevan las condiciones necesarias para que este se produzca.
Adicionalmente, Pont (2008, como se citd en Rodriguez, 2017) puntualiza lo siguiente:

Un importante grupo de investigacion sobre mejora y efectividad escolar en un amplio

grupo de paises y contextos escolares ha puesto de manifiesto el relevante papel de la

direccion a la hora de mejorar la eficacia en las escuelas. En cada escuela, la direccién

puede contribuir a mejorar el aprendizaje de los estudiantes, mediante el disefio de las

condiciones y el entorno de ensefianza. (p. 25)

Ademas, Rodriguez (2017) valora la importancia de la funcion directiva expresando:
“hay que reconocer que, si bien el profesor es el motor del cambio en la educacion, la funcion
directiva constituye su eje o columna vertebral, ya que toda institucion educativa necesita de un

director con liderazgo” (p. 22).
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Continuando con su analisis de la practica de la direccion escolar, Rodriguez (2017)
manifiesta “en Ecuador se tiene un director gestor, administrador y/o gerente, presente en un
orden jerarquico y con autoridad normativizada” (p. 31); asimismo, puntualiza la funcion
gerencial del director como un administrador, que hace mas uso de su autoridad formal, dejando
en segundo plano el ejercicio del liderazgo.

De acuerdo al planteamiento de la citada autora, el director necesita ser un lider
(transformador y pedagogico): ambos roles se deben complementar (director y lider), como se
observa en la Figura 1 de su autoria:

Figura 1.

Estructura del perfil directivo

impulsar

el cambio

Nota: Tomado de “Direccion escolar en Ecuador. Breve analisis” (p.33), por Rodriguez, 2017,
Gestion de la Educacion, 7 (2), quien lo elabord a partir de los planteamientos de Arias y Canton
2006.

De lo descrito se perciben algunos problemas de fondo en la administracion escolar en
Ecuador, por lo tanto se requiere pasar de una direccion netamente administrativa a un liderazgo
pedagdgico, en el cual el directivo sea quien motive a la comunidad educativa constituyéndose

en un nexo entre la escuela y la comunidad, identifique las habilidades y limitaciones de los
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docentes, delegue responsabilidades, promueva espacios para la reflexion de los docentes sobre
su practica pedagdgica, en fin, responda a las complejidades del contexto actual.

Rodriguez (2017), en sus consideraciones finales expresa:

No se puede dejar de escuchar las voces que resuenan detras de la literatura y las

investigaciones. Estas afirman y reafirman la importancia de la direccion escolar,

enfocada al liderazgo pedagdgico, transformacional y distribuido, como factor clave en la
busqueda de la calidad educativa. Por tanto, dentro del modelo educativo que se intenta

consolidar en el pais no se puede obviar este mensaje. (p. 38)

Como ya se menciond, en el Ecuador a partir del afio 2008 se efectuaron un conjunto de
reformas para garantizar el acceso, permanencia y calidad educativa, al respecto Weinstein
(2014, como se cit6 en Montalvo, 2018) manifiesta:

Las politicas de desarrollo profesional educativo que se disefiaron en Ecuador desde el 2008,
fueron parte de un conjunto integral de reformas en educacion cuyo fin era mejorar el acceso,
equidad y calidad de la educacion, creando un efecto de sinergia, al ser puestas en marcha
todas ellas al mismo tiempo, pues esa organicidad crea mejores condiciones para que haya un
impacto visible en la calidad educativa. (p. 10)

En su estudio, Montalvo (2018) hace referencia también a lo que no se hizo en Ecuador
en formacion continua docente, asi en un fragmento de la tabla 2, expresa:

Se disefi, pero no se logré ejecutar de manera integral, un sistema de desarrollo

profesional para directivos que incluia: (1) orientar los programas de formacion

universitaria para directivos, a fin de que se alineen con los estandares de desempefio
directivo, desarrollados por el MINEDUC; (2) realizar induccidn para directivos nuevos,

usando como tutores a directivos en ejercicio con desempefios excelentes; (3) proveer
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formacion continua y seguimiento a directivos en ejercicio, para asegurar cambios hacia

modelos de liderazgo centrados en la gestion del aprendizaje (Ramos, 2011). Esta

estrategia buscaba posicionar a los directivos como los apoyos pedagogicos de primera

linea de los docentes. (p. 13)

Continuando con el analisis acerca de lo que se ha hecho en Ecuador respecto al
desarrollo profesional, se presentd la Propuesta del Plan Decenal de Educacion 2016-2025,
Comunidad Educativa (2016) en la que se establecié como vision: “Al 2025, el Ecuador tiene
uno de los mejores sistemas educativos de América Latina, garantiza el acceso, permanencia y
culminacion de estudios con una gestion participativa, eficiente y eficaz” (p. 64), para ello es
importante reflexionar sobre la importancia de contar con directivos que lideren los procesos de
mejora y docentes con altas expectativas, preparacion y compromiso, que se constituyan en

verdaderos agentes de cambio.

Como se observa, han sido significativos los progresos respecto a las politicas educativas
relacionadas al desarrollo profesional de los directivos y docentes en el Ecuador, no obstante,
aun quedan tareas pendientes, pues se hace evidente la necesidad de articular lo aprendido en los
programas y cursos de capacitacion con la praxis educativa. Se demanda preparar y ejecutar
procesos de induccion a directivos y docentes en su etapa inicial y acompaniarlos durante su
ejercicio profesional, promoviendo el liderazgo pedagogico y el desarrollo de habilidades

directivas y docentes.

De lo antes expuesto surge la necesidad del estudio del acompafiamiento pedagdgico,
como una estrategia de formacion docente que coadyuva al desarrollo profesional y mejora del

desempefio del profesorado, para obtener un verdadero impacto en la calidad educativa.
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Guerrero (2018) realizo la investigacion titulada: Acompafiamiento pedagdgico y
reflexion critica docente en la Unidad Educativa Fiscal Teniente Hugo Ortiz —Ecuador, cuyo
objetivo estuvo dirigido a determinar la relacion entre las variables acompafiamiento pedagogico
y reflexion critica docente. Entre los resultados indica que en la dimensién clima de
acompafamiento “los datos que se muestran en la tabla y figura respectiva se evidencian que de
los 54,5% docentes encuestados consideran que esta en un nivel malo, el 30,4% consideran que

esta en un nivel regular y finalmente el 14,1% considera que esta en un nivel bueno” (p. 19).

Suérez (2019) en su investigacion titulada: Acompafiamiento pedagdgico y la eficiencia
del trabajo docente en la Unidad Educativa del Milenio Carmelina Granja Villanueva, Ecuador,
cuyo objetivo principal fue determinar la influencia del acompafiamiento pedagdgico y la
eficiencia del trabajo docentes en la institucion educativa en mencion, de acuerdo a los
resultados expresa que: ‘“‘el acompafiamiento pedagdgico que se ha realizado en la de la Unidad
Educativa del Milenio Carmelina Granja Villanueva, Ecuador, es calificado como adecuado, con
el 75% y el trabajo docente en un nivel de competente con el 70%” (p. 8) ; de la misma manera
expresa que se encontro que existe correlacion positiva considerable y altamente significativa

entre ambas variables en estudio.

Salazar (2021) realiz6 un trabajo de investigacion cuyo tema fue Acompafiamiento
pedagdgico y desempefio docente de la E.E.B. Lcda. Blanca Noris Rosero Bermeo del cantén
Milagro, Ecuador — 2020; el objetivo principal fue determinar la relacion entre el
acompafiamiento pedagogico y el desempefio docente. Luego de aplicar técnicas cuantitativas de
recoleccion de informacion, en la discusion de su tesis expresa que “el acompafiamiento debe

proporcionar condiciones planificadas para mejorar el aprendizaje de los estudiantes y el
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desempefio de los educadores. Por otro lado, crea un ambiente para relaciones interpersonales

positivas e intercambio de experiencias”. (p. 22)

Boerr et al., (2020) en el estudio comparado sobre el acompafiamiento pedagdgico a
docentes noveles en cuatro paises de Ameérica Latina: Chile, Ecuador, México y Uruguay,
presenta lo siguiente:

La formacién docente sigue siendo una tarea inconclusa y compleja en Ameérica Latina, si

la pensamos como un didlogo entre sujetos, antes que como una propuesta curricular

enmarcada en reglas institucionales. La fragilidad se agudiza en los programas de
acompafiamiento pedagdgico para los docentes noveles de la educacion basica y niveles
intermedios, donde se apela a dispositivos multiples de mentorias y/o tutorias. Estos
programas no solo estan lejos de generalizarse, pues son pocos los paises que han
emprendido politicas nacionales y programas de esta naturaleza, sino que requieren de
procesos de investigacion enmarcados en redes colaborativas de produccion de
conocimiento. Al mismo tiempo necesitamos mirar estos programas para docentes
noveles como un espacio intermedio entre la formacion inicial y la formacion continua.

(p. 19)

Los dispositivos de acompafiamiento pedagogico, generalmente estan pensados en las
etapas iniciales de la formacion docente; sin embargo, es importante que sean repensados como
parte esencial durante todo el desarrollo profesional. Se debe considerar que esta tarea concierne
a los directivos, técnicos pedagogicos o asesores y, al menos los primeros, se encuentran
saturados con actividades netamente administrativas, lo cual hace que deleguen la gestion
pedagdgica a sus colaboradores, afectando de esta manera el desempefio docente y por ende al

desarrollo del proceso educativo.
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Boerr et al., (2020) expone el analisis comparativo y en lo referente a Ecuador expresa:

Con respecto a los docentes noveles, en el SIPROFE se reporta el desarrollo de cursos de
induccion y acogida para orientarlos a la consecucion de las metas y programas del
Ministerio de Educacion y establecer la relacion entre calidad docente y aprendizaje de
aula. Sin embargo, en 2013 el Ministerio de Educacién oper6 un programa de mentoria
educativa para docentes noveles que no tuvo continuidad, pero en 2017 fue sustituido por

el Programa de Acompafiamiento Pedagdgico en Territorio. (p. 75)

En el mismo texto, Boerr et al., (2020) mencionan, ademas, que en vista que las politicas
de acompafiamiento iniciadas en estos paises son recientes, esto dificulta la existencia de
investigaciones sobre el citado tema.

En lo referente al mencionado Programa de Acompafiamiento Pedagdgico, en el Ecuador

Mediante Acuerdo Ministerial Nro. 00073-A MINEDUC del 23 de julio de 2018, se dispone:

Articulo 1.- Crear e institucionalizar el “Programa de Acompanamiento Pedagdgico en
Territorio (PAPT)” para apoyar la gestion y mejora pedagogica de los docentes y

directivos en las instituciones educativas fiscales a nivel nacional.

Articulo 2.- Objeto. - El “Programa de Acompafiamiento Pedagdgico en
Territorio” tiene como objeto desarrollar y fortalecer las capacidades pedagdgicas de los
docentes y directivos, mediante la promocién de oportunidades de formacion continua y
asistencia técnica a la gestion del trabajo educativo, en el nivel de aula y en las
instituciones educativas. Estas acciones buscan contribuir al mejoramiento de la calidad
de los aprendizajes de nifios, nifias y adolescentes y reducir la incidencia de factores
asociados al rezago y desercion escolar. (Ministerio de Educacion del Ecuador, 2018, p.

3).
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El mencionado Programa de Acompafiamiento Pedagogico en Ecuador, consiste en un
proceso de Formacién de Docentes Mentores en territorio, se desarrolla a través del
acompafiamiento realizado a los docentes en las instituciones educativas seleccionadas y se
ejecuta de manera articulada con los Distritos Educativos, contando con la guia y orientacion de

los Asesores Educativos en diversas zonas del pais.

Rolla et al., (2019) en sus recomendaciones para el Programa de Acompafiamiento

Pedagdgico en territorio PAPT, expresan:

Aunque son muchos los factores que influyen en el aprendizaje de los estudiantes, el
consenso de los especialistas es que el factor escolar mas relevante es la calidad de los
docentes. Los docentes varian mucho en su calidad; mientras unos contribuyen mucho al
aprendizaje de sus estudiantes, otros contribuyen menos (Araujo et al., 2016; Hanushek y
Rivkin, 2006, 2012). Estudios demuestran que usualmente no puede identificarse a un
buen docente por su nivel educativo, certificaciones, o afios de experiencia (Clotfelter,
Ladd y Vigdor, 2010; Harris y Sass, 2011; Rivkin, Hanushek y Kain, 2005; Glewwe et
al., 2013). Sin embargo, un buen docente puede identificarse por su préactica en el aula,
especificamente por la calidad de las interacciones que genera en el aula (Araujo et al.,
2016; Kane et al., 2011; Kane y Staiger, 2012; Milanowski, 2004; Taut et al.,2014). (p. 3)
En la misma linea, a través de este Programa se busca fortalecer las competencias
profesionales de los docentes de escuelas de educacion general basica; asi como también
promover la reflexion de los directores acerca de su rol de acomparfiante pedagogico, para aportar
de manera significativa al desarrollo profesional de los docentes en ejercicio. Es asi que Rolla

et.al., (2019)manifiestan:
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El Programa de Acompafiamiento Pedagogico en Territorio (PAPT) busca mejorar las
practicas de ensefianza en lectoescritura de los docentes de primero a cuarto grado de
Educacién General Basica (Barreno, 2018). Con ello se espera que los estudiantes logren
mejores niveles de lectoescritura en los grados iniciales y que ello les permita consolidar
su trayectoria escolar, en particular para las escuelas mas vulnerables. La estrategia
central del PAPT consiste en implementar un sistema de mentoria en terreno que brinde
acompafiamiento pedagogico a los docentes de dichos grados. De esta manera el PAPT
abre espacio para docentes mentores como nuevos actores del sistema educativo
ecuatoriano, tal como se establece en la Ley Organica de Educacion Intercultural (LOEI).

(p- 4)

El proceso de Formacion de Mentores a través del PAPT, se llevé a efecto con la
asistencia técnica de los asesores educativos y de manera coordinada entre los Distritos e
instituciones educativas que participan de este programa. El proceso de acompafiamiento
pedagdgico por parte de los Docentes en Formacion de Mentores a los docentes de segundo,
tercero y cuarto grado, se ha realizado durante la interaccion directa con los estudiantes, en el
aula de clases, como se observa en la Figura 2.

Segun afirman Cosso y Yoshikawa (2016, como se citd en Rolla et.al., 2019), “este
elemento territorial del PAPT, que incluye el involucramiento de diversos actores, es una buena
practica de programas de mentoria exitosos que se han llevado a escala” (p. 6).

Posteriormente, se emite el Acuerdo Nro. MINEDUC-MINEDUC-2020-00056-A del 11
de diciembre 2020, que hace referencia a las reformas al Acuerdo Ministerial No. MINEDUC-
MINEDUC-2018-00073-A de 23 de julio de 2018, donde se hace énfasis a la figura del Docente

en Formacién de Mentor y su itinerario formativo (Ministerio de Educacion del Ecuador, 2020).
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Figura 2.

Procesos y actores del Programa de Acompafiamiento Pedagogico en Territorio PAPT del
Ministerio de Educacion del Ecuador

Grafico 1. Procesos y actores del Programa de Acompafiamiento
Pedagogico en Territario (PAPT) del Ministerio de Educacion de Ecuador
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Nota: Tomado de “Aprovechar el potencial de la mentoria docente en Ecuador:
Recomendaciones para el Programa de Acompariamiento Pedagdgico en Territorio (PAPT) del
Ministerio de Educacion de Ecuador” (p.6), por Rolla et.al., 2019, Banco Interamericano de

Desarrollo, quien lo elaboro a partir del MINEDUC, 2018.

Es asi que el Programa de Acompafamiento Pedagogico en territorio PAPT se constituye
como una innovacion en el &mbito pedagogico, ya que posee un gran potencial para perfeccionar
la praxis pedagdgica de los docentes y mejorar los resultados de aprendizaje de los estudiantes de
primero a cuarto grado de primaria. Ademas, el PAPT instituye un mecanismo decisivo en la
politica educativa ecuatoriana actual, que busca suscitar la reflexion del docente sobre su préactica
educativa y saberes pedagdgicos, dentro de un marco del respeto, colaboracion y clima escolar

adecuado.
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Un referente para la toma de decisiones en las politicas publicas que se encuentra
implementando el Ministerio de Educacion del Ecuador es la Agenda 2030 para el Desarrollo
Sostenible, planteada por las Naciones Unidas (2018) , que contiene 17 Objetivos de Desarrollo
Sostenible (ODS), de los cuales el nimero cuatro plantea “garantizar una educacion inclusiva y

equitativa de calidad y promover oportunidades de aprendizaje permanente para todos (p. 27).

En ese sentido, la educacion es el foco de atencion de la politica publica ecuatoriana y se
constituye como un area de atencion prioritaria; sin embargo, aunque ha habido logros valiosos
en cuanto a la cobertura del servicio educativo, aln se encuentra en proceso el desarrollo
profesional de los docentes y directores, quienes son factores clave para garantizar una educacion

que sea inclusiva, equitativa y de calidad.

Al respecto, el Informe Nacional de Ecuador sobre los resultados del Estudio Regional
Comparativo y Explicativo (ERCE 2019), elaborado por el Laboratorio Latinoamericano de
Evaluacion de la Calidad de la Educacion (LLECE) de la Oficina Regional de Educacion para

América Latina y el Caribe (OREALC/UNESCO Santiago) (2021), indica lo siguiente:

Dentro de todos los indicadores del ODS 4 se encuentra la meta 4.1 que tiene entre sus
indicadores de monitoreo global el 4.1.1: «Proporcion de nifios y jovenes: a) en el Grado
2 0 3; b) al final de la educacion primaria; y c) al final de la educacion secundaria baja,
que han alcanzado al menos el nivel minimo de competencia en i) lectura y ii)

matematica, por sexo» ...

En Ecuador, mas del 50 % de los estudiantes de 4 EGB alcanza el Nivel Minimo

de Competencia (MPL) en Lectura y Matematica, en tanto en 7 EGB lo hacen alrededor
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del 25 %. EI pais obtiene un mayor nivel de logro del MPL que la region, con excepcion

de Lectura 7 EGB que tiene uno menor en 5,1 puntos porcentuales. (pp. 46-47)

En el mismo informe de resultados en lo que respecta al desempefio del docente en aula,
se evidencia que esta directamente relacionado con el nivel de logro de los estudiantes, asi se

detalla:

Los estudiantes que reportan que sus docentes implementan practicas para apoyar el
aprendizaje (por ejemplo, entregar retroalimentacion oportuna, motivar y monitorear su
trabajo) presentan mayores resultados en las pruebas de logro aplicadas tanto en 4 como
en 7 EGB...Ademas, se observo que “los estudiantes de 4 y 7 EGB cuyos docentes
presentan altos niveles de organizacion y preparacion de la ensefianza, obtienen
resultados de logro mas elevados. (Laboratorio Latinoamericano de Evaluacion de la

Calidad de la Educacion, 2021, p. 53)

Continuando con los resultados del citado informe, en el Anexo 5. Sistematizacion de
politicas e iniciativas educativas, realizado con base a la informacion de politica educativa auto
reportada por los paises, una de las dimensiones denominada desarrollo docente hace alusion al
Fortalecimiento de la formacion docente, expresando algunas de las iniciativas que se describen

como las siguientes:

Programa de la Direccion Nacional de Formacién Continua que promueve el desarrollo
profesional docente mediante un acompafiamiento pedagdgico desde el inicio de ejercicio
profesional y durante todo su trayecto profesional...

Cursos de actualizacion docente y programas de maestrias en todas las areas

curriculares y para los niveles educativos.
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Estandares de desempefio profesional docente establecen las caracteristicas y
practicas de un docente de calidad para fomentar una ensefianza que permita que los
estudiantes alcancen los perfiles de egreso o aprendizajes declarados por el Curriculo
Nacional para la Educacién General Bésica y para el Bachillerato. (Laboratorio
Latinoamericano de Evaluacion de la Calidad de la Educacién, 2021, p. 94)

Otra dimension en el Anexo 5 del informe en mencion, es la Direccion escolar,
puntualizando, entre otras, las siguientes politicas e iniciativas educativas:

Cargos directivos dentro de la carrera educativa publica que considera su desempefio,

profesionalizacion, actualizacion y acceso a nuevas funciones con base a promocién y

estimulo, asi como el escalafén magisterial que categoriza segun funciones, titulos,

tiempo de servicio, desarrollo profesional y resultados de evaluacién que determina su

remuneracion y los ascensos de categoria.

Requisitos para el ejercicio de cargos directivos. Para el director acreditar
categoria D en escalafdn, titulo de cuarto nivel, aprobado el programa de formacion de
directivos...

Seleccion directivos con base a méritos y oposicion que considera 2 fases:
oposicion a través de pruebas estandarizadas y evaluaciones practicas y evaluacion de
méritos de los logros acreditados...

Formacion de directivos a través del «Curso propedéutico para directivos
educativos», con duracion de 150 horas con un componente presencial y virtual y actual
implementacion del Plan Nacional de Formacion Permanente. ..

Estandares de Gestion Escolar, Desempefio Profesional Directivo y Desempefio

Profesional Docente (2017), con base al que se elabora el Manual para la implementacion
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y evaluacion de los estandares de calidad educativa que incluye las dimensiones: gestion
administrativa, pedagogica, convivencia y seguridad escolar. (Laboratorio

Latinoamericano de Evaluacion de la Calidad de la Educacién, 2021, p. 95)

Asi mismo, en el documento Rendicion de Cuentas del Ministerio de Educacion del

Ecuador del 2021, se hace referencia al Plan Nacional de Desarrollo, expresando lo siguiente:

Para el periodo 2021-2025, se defini6 el Plan Nacional de Desarrollo “Plan de Creacion
de Oportunidades”. Este plan contempla ejes, objetivos nacionales, politicas y metas, y
prioriza a la educacion como un pilar fundamental para el desarrollo y la productividad

del pais. (Ministerio de Educacion del Ecuador, 2022, p. 14)

En el mismo documento, la Ministra de Educacion menciona los ejes y acciones que se
ha propuesto el Ministerio de Educacion del Ecuador para aportar de manera significativa a la
reactivacion del pais, después de la emergencia Sanitaria COVID 19 que increment6 las brechas

sociales ya existentes; asi tenemos:

En este marco, con el objetivo de fortalecer la educacién del pais y generar oportunidades
de aprendizaje a lo largo de toda la vida, desde el Ministerio de Educacién se han trazado
cinco ejes y 20 acciones de trabajo. En el primer eje “Encontrémonos”, las acciones se
centran en la reactivacion de las unidades educativas, y planes de reinsercion escolar y
nivelacion; en el segundo eje “Todos”, las acciones estan direccionadas a una educacion
inclusiva e intercultural en todos los lugares del Ecuador; en el tercer eje “Libres y
Flexibles”, las acciones se enfocan en la flexibilizacion del sistema educativo; en el
cuarto eje “Fuertes”, las acciones se centran en la optimizacion del Ministerio de

Educacién y dignificacion de la carrera docente; y, finalmente, en el quinto eje
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“Excelencia educativa”, las acciones se enfocan en lograr un sistema educativo de
excelencia, con dotacién de tecnologias para la educacion, promocién de la salud, la
convivencia armonica y las trayectorias educativas. (Ministerio de Educacion del

Ecuador, 2022, p. 8)

En la Figura 3 se pueden visualizar los ejes de trabajo del Ministerio de Educacion del

Ecuador, acompafiados de una breve descripcién que resume lo antes indicado.

Figura 3.

Ejes de trabajo del Ministerio de Educacién

Reactivacién de las instituciones educativas vy
planes de reinsercion escolar y nivelacion

Educacian inclusiva e intercultural en todos los
lugares del Ecuador. Una educacion intercultural /ﬁi@hém TODOS
diversa, que vincule a la comunidad .

L

o

ENCONTREMONOS

Flexibilizacidén del sistema educative. Mayor
autonomia y libertad para las instituciones
educativas con curriculos contextualizadas

LIBRES ¥ FLEXIBLES

Optimizacion del Ministerio de Educacion y
dignificacidn de la carrera docente

FUERTES

Sistema educativo de excelencia, promocion de
la salud, lz convivencia armonica y las
trayectorias  educativas; con dotacion de
tecnologias para la educacion

EXCELENCIA EDUCATIVA

Nota: Tomado de “Rendicioén de Cuentas 20217 (p.15), por Ministerio de Educacion del
Ecuador, 2022, Ministerio de Educacién del Ecuador, quienes tomaron como referencia a la

Presentacién del Plan Nacional de Desarrollo- MinEduc.

Ademas, en la Figura 4 que se presenta a continuacion, se hace evidente la articulacion

entre la Planificacion Estratégica del Ministerio de Educacion, con el Plan Nacional de
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Desarrollo 2021-2025 y los Objetivos de Desarrollo Sostenible, lo cual confirma el analisis que

se enfatiza en la educacion como un factor clave para construir una sociedad mas justa,

€q

Fi

Articulacion de la planificacion del Ministerio de Educacion con los instrumentos de politica

uitativa e inclusiva.

gura 4.

nacional.

[

Constitucion de la Republica del Ecuador/ Ley Organica de Educacién Intercultural y su Reglamento/ Cdigo Organico de
Planificacion y Finanzas Publicas y su Reglamento, Ley Orgénica Fronteriza, entre otras.

Plan Sectorial de Educacion

Plan Estratégico
Institucional MinEduc

Obj. 4: Garantizar una ed| i6n inclusiva y equitativa de calidad y promover oportunidades
de aprendizaje permanente para todos

Obj. 5: Lograr la igualdad de género y empoderar a todas las mujeres y las nifias

Obj. 16: Paz, justicia e instituciones sélidas

Eje: Social

Obj. 7: Potenciar las capacidades de la ciudadania y promover una educacion
innovadora, inclusiva y de calidad en todos los niveles

Obj. 8: Generar nuevas oportunidades y bienestar para las zonas rurales, con
énfasis en pueblos y nacionalidades.

Obj. 14: Fortalecer las capacidades del Estado con énfasis en la administracién de
justicia y eficiencia en los procesos de regulacién y control, con independencia y
autonomia

Ejes
institucionales: @

Encontrémonos

OEl 1: Incrementar
la calidad del
servicio educativo

OEI 2: Fortalecer el

bachillerato

Estratégica Especifica Operativa
Ministra Subsec.retanos/ Directores/ S
Coordinadores Gerentes
Todos Libres y flexibles Fuertes Excelencia educativa

OEIl 3: Mejorar la OEl 4: Incrementar OEI 5: Incrementar la  OEI 6: Fortalecer las
calidad del servicio la cobertura del corresponsabilidad capacidades
docente servicio educativo institucional institucionales

Nota: Tomado de “Rendicion de Cuentas 20217 (p.14), por Ministerio de Educacion del

Ecuador, 2022, Ministerio de Educacion del Ecuador, quienes tomaron como referencia al

Sistema Nacional Descentralizado de Planificacion Participativa.

Un aspecto fundamental para el fortalecimiento del sistema educativo es el

reconocimiento y revalorizacion del esfuerzo y dedicacion de los y las docentes, ya que son
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quienes desempefian un papel de vital importancia en el proceso educativo guiando y mediando

el aprendizaje de los estudiantes ya sean nifios, jovenes o adultos.

Es asi que, en el documento mencionado anteriormente, se presentan algunos resultados
alcanzados durante la gestion, organizados a través de ejes, con sus respectivas lineas de accion;
a continuacion, se han seleccionado algunos que se encuentran relacionados con la presente

investigacion, los mismos que enuncio a continuacion:

Iniciamos el disefio participativo del Plan Nacional de Formacion Permanente, que se
enfoca en brindar a los docentes opciones flexibles y pertinentes de formacion que se
ajusten a su plan de vida...

Se implemento el itinerario formativo emergente, el cual busca el desarrollo
permanente de competencias especificas en el docente, a través de procesos de
capacitacion continua. El itinerario presenta el desarrollo de cinco cursos.

4.501 docentes del Magisterio Fiscal capacitados en programas académicos que
aportan significativamente en su formacion, como resultado de los convenios suscritos
con los Organismos Multilaterales: Agencia Francesa de Desarrollo (AFD), Banco
Interamericano de Desarrollo (BID) y Banco Mundial (BM)....

Los asesores educativos y docentes en formacion de mentores brindaron
acompafamiento pedagdgico a directivos, docentes, representantes legales y estudiantes

de 11.438 instituciones educativas fiscales y fiscomisionales, a nivel nacional...

Los asesores educativos han brindado apoyo y asistencia técnica a los directivos
de instituciones educativas que ofrecen Bachillerato Técnico para la implementacion de
las Comunidades Profesionales de Aprendizaje. (Ministerio de Educacion del Ecuador,

2022, pp. 32-34)
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Agregado a lo anterior, en el documento se encuentran algunos desafios para la gestion

2022, asi en el eje Fuertes tenemos dos de ellos relacionados al acompafiamiento pedagogico:

Fortalecimiento de los procesos de acompafiamiento y fortalecimiento pedagdgico.
Desarrollo e implementacion del Modelo de Acompafiamiento Pedagdgico, con la
finalidad de fortalecer la gestion pedagogica institucional, e impulsar el desarrollo,
sistematizacion y difusion de innovaciones educativas y buenas practicas, a través del
fomento de la gestion escolar y liderazgo de las autoridades institucionales y docentes.
(Ministerio de Educacion del Ecuador, 2022, pp. 49-50)
También es importante poner en contexto los objetivos centrales de la formacion
continua del Mineduc, relacionados con la gestion del directivo, los mismos que distan mucho de
la gestion administrativa y se focalizan en el liderazgo pedagogico, centrado en la gestion del

aprendizaje, asi tenemos que los objetivos son:

Desarrollar habilidades directivas para que los lideres educativos logren:

Propiciar el aprendizaje organizacional, es decir, aquel que permita que la
escuela alcance un alto desempefio y una mejora continua a través del desarrollo del
personal...

Dominar las nuevas formas de pedagogia y aprender a inducir, asesorar,
acompafiar y evaluar la nueva préactica de los docentes.

Centrar el liderazgo en la gestion del aprendizaje, generando una visién
académica compartida y colectiva a través de una planificacion estratégica que forme una
cultura y comunidad de aprendizaje.

Realizar una gestion coherente con las reformas estratégicas del sistema

educativo, a fin de que, a partir de un aprendizaje colaborativo entre los directivos del
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mismo circuito educativo, se promueva la mejora del aprendizaje de los estudiantes de
cada institucion del circuito.
Promover la mejora permanente de las varias dimensiones del trabajo
institucional, usando como meta los diversos estandares educativos del MinEduc.
Incorporar, de forma habitual, la rendicién de cuentas dirigida a docentes,
estudiantes, familias y comunidad, y asi promover una participacion y dialogo fluido
entre todos los actores, de cara al mejoramiento permanente de la calidad educativa de la
institucién. (Ministerio de Educacion del Ecuador, 2024)
Es importante examinar que “esta propuesta se centra en el liderazgo para el aprendizaje
y no solo en la gestion escolar administrativa, rol principal —y a veces Gnico— que han venido
desarrollando hasta ahora los directivos educativos” (Ministerio de Educacién del Ecuador,
2024). Por lo anteriormente expuesto, el Ministerio de Educacion del Ecuador propone lineas de
accion centradas en el desarrollo profesional y liderazgo de los directivos y el acompafiamiento
pedagogico a los docentes, con miras a fortalecer la praxis educativa, impulsar la innovacion y

alcanzar la calidad educativa.

Como se ha analizado a la luz de los diferentes articulos, investigaciones, tesis y demas
documentacion bibliografica que preceden este trabajo, cada uno de los paises se ha preocupado
por abordar el tema del desarrollo profesional de los docentes desde sus propias visiones y
contextualizaciones, pues tienen claro que el docente constituye un factor clave para la mejora de

la calidad educativa.

Es asi que se han disefiado una serie de dispositivos de capacitacion, tratando de conectar
la teoria con la practica, ya que en la mayoria de las ocasiones los docentes no aplican lo

aprendido en los cursos o talleres a los que asisten; es asi que surge el acompafiamiento
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pedagdgico como una respuesta a la demanda de los docentes para mejorar su desempefio
profesional, pues cobra vital importancia la reflexion de los maestros sobre sus practicas
educativas in situ, a esto se suman las nuevas formas de relacion horizontal entre los actores
educativos, en este caso directivos y docentes, en miras al fortalecimiento del liderazgo
pedagdgico de los directivos y de las capacidades y habilidades de los docentes. Asi cobra
importancia la presente investigacion titulada las practicas de acompafiamiento pedagdgico del

directivo: un andlisis interpretativo en las escuelas de educacion general basica.
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CAPITULO II: MARCO TEORICO O CONCEPTUAL

La revision y andlisis de las bases tedricas y conceptos clave que sustentan este trabajo de
investigacion posibilita situar el problema planteado dentro de un conjunto de conocimientos
tedricos y bases legales que le dan soporte, proporcionando claridad, coherencia y consistencia al

trabajo realizado.

En lo referente al acompafiamiento pedagdgico se revisan y analizan los aportes de
diversos autores que expresan aproximaciones conceptuales exponiendo sus puntos de vista.
Respecto a la gestion directiva se trabajan diversidad de autores, por un lado, los que
conceptualizan de manera tradicional la administracion escolar, y por otro los que conciben la
direccion escolar como tarea de gestion. Ademas, se utilizan otras definiciones que son:

directivo, directivo de educacion general basica, practicas cotidianas, desempefio docente.

En el presente trabajo se describe la percepcion de los directivos y docentes acerca de las
practicas de acompafiamiento pedagdgico, indagando si las realizan en las instituciones
educativas, ¢con queé frecuencia?, ¢quiénes la ejecutan?, ¢cual es el estilo de gestion de los
directores?; posteriormente, a partir de las diferentes aproximaciones conceptuales, se analiza su
trascendencia en la gestién institucional como instrumento para la mejora del desempefio

docente.

La normativa legal en Ecuador
Constitucién de la Republica del Ecuador
La Constitucion de la Republica del Ecuador, elaborada por la Asamblea Constituyente

(2008), considera a la educacion como un deber primordial del estado y un eje estratégico que
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aporta al desarrollo del pais, es asi como lo puntualiza en algunos de sus articulos a

continuacion:

Art. 26. La educacion es un derecho de las personas a lo largo de su vida y un deber
ineludible del Estado. Constituye en un area prioritaria de la politica publica y de la
inversion estatal [...]. Las personas, las familias y la sociedad tienen el derecho y la

responsabilidad de participar en los procesos educativos.

Art. 27. [...] La educacidn es indispensable para el conocimiento, el ejercicio de los
derechos y la construccion de un pais soberano. Ademas, es un eje estratégico para el

desarrollo nacional.

Art. 28. El Estado garantizara el acceso universal a la educacion, la permanencia, la

movilidad y el egreso sin discriminacion alguna. (p. 18)
Con respecto al Sistema Nacional de Educacion, la misma Constitucion considera:

Art. 344. El Sistema Nacional de Educacion comprende instituciones, programas, politicas,
recursos y actores del proceso educativo, asi como acciones diversas en los niveles de
educacion inicial, basica y bachillerato [...]. El Estado ejerce la rectoria del sistema a través

de la autoridad educativa nacional [...]. (Asamblea Constituyente, 2008, p. 175)

La entidad rectora de la gestion educativa en el Ecuador es el Ministerio de Educacion
(Mineduc), que se compone de un Nivel Central Intercultural localizado en la ciudad de Quito,
cuenta con entidades desconcentradas en 9 Zonas que estdn conformadas por la union de

provincias, las cuales a su vez se encuentran divididas en 140 Distritos Educativos.



60

Con la finalidad de dar cumplimiento a lo citado en la Constitucion, el Ministerio de

Educacién del Ecuador, como entidad rectora, establece la siguiente Mision:

Garantizar el acceso y calidad de la educacion inicial, basica y bachillerato a los y las
habitantes del territorio nacional, mediante la formacion integral, holistica e inclusiva de
nifios, nifias, jovenes y adultos, tomando en cuenta la interculturalidad, la
plurinacionalidad, las lenguas ancestrales y género desde un enfoque de derechos y
deberes para fortalecer el desarrollo social, econémico y cultural, el ejercicio de la
ciudadania y la unidad en la diversidad de la sociedad ecuatoriana. (Ministerio de

Educacion del Ecuador, 2024)

Ley Organica de Educacion Intercultural (LOELI)

En la Ley Organica de Educacién Intercultural (2011) reformada en octubre de 2021, se
han seleccionado algunos articulos relacionados con la investigacion y con los diferentes actores
educativos involucrados como son directivos y docentes.

En el TITULO Il de los derechos y obligaciones. CAPITULO CUARTO, de los derechos
y obligaciones de las y los docentes tenemos:

Art. 10.-Derechos. -Las y los docentes del sector publico tienen los siguientes derechos:

a. Acceder gratuitamente a procesos de desarrollo profesional tedrico y practico,

capacitacion, actualizacién, formacion continua, mejoramiento pedagdgico y académico

en todos los niveles y modalidades, segln sus necesidades y las del Sistema Nacional de

Educacion, donde se podran incluir temas de emprendimiento e innovacion....

Art. 11.-Obligaciones. -Las y los docentes tienen las siguientes obligaciones:
b. Ser actores fundamentales en una educacion pertinente, de calidad y calidez con las y

los estudiantes a su cargo;
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d. Elaborar su planificacién académica anual y presentarla oportunamente a las
autoridades de la institucion educativa y a sus estudiantes;

i. Dar apoyo y seguimiento pedagdgico a las y los estudiantes, para superar el rezago y
dificultades en los aprendizajes y en el desarrollo de competencias, capacidades,
habilidades y destrezas;

I. Promover en los espacios educativos una cultura de respeto a la diversidad y de
erradicacion de concepciones y practicas de las distintas manifestaciones de
discriminacion, asi como de violencia contra cualquiera de los actores de la comunidad
educativa, preservando ademas el interés de quienes aprenden sin anteponer sus intereses
particulares. (Asamblea Nacional, 2011, pp. 15-17)

Como se observa, el estado garantiza el derecho de los docentes a participar en procesos

de desarrollo profesional, es asi que a través de la plataforma Me Capacito, se ofrecen cursos de

capacitacion de manera virtual; sin embargo, no se han establecido mecanismos de seguimiento

para verificar si lo aprendido se pone en practica en el aula de clases, es decir si los docentes

estan cumpliendo con sus obligaciones establecidas en la LOEI.

Continuando con la ley, en el TITULO V de la carrera educativa. CAPITULO

SEGUNDO de los concursos de méritos y oposicion para llenar vacantes de docentes publicos

tenemos:

Art. 108.-Cargos Directivos. -Son cargos directivos los rectores, vicerrectores, directores,
subdirectores, inspectores, subinspectores y aquellos que motivadamente determine la
Autoridad Educativa Nacional. Unicamente se podra acceder a estos cargos de manera
titular, en los establecimientos educativos publicos, mediante concurso de méritos y

oposicion. (Asamblea Nacional, 2011, p. 57)
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De la misma forma en la ley, dentro del TITULO V de la carrera educativa. CAPITULO
TERCERO del escalafon docente tenemos:

Art. 114.-Funciones. -Dentro de la carrera docente publica, los profesionales de la

educacion podran ejercer la titularidad de las siguientes funciones:

a. Docentes;

b. Docentes mentores;

c. Vicerrectores y Subdirectores;

d. Inspectores y subinspectores;

e. Asesores educativos;

f. Auditores educativos; y,

g. Rectores y directores. (Asamblea Nacional, 2011, p. 61)

Respecto a los cargos directivos y escalafon docente, un nudo critico que se presenta es
que la mayoria de rectores y directores son encargados, debido a que en los ultimos afios no se
han habilitado concursos de méritos para llenar las vacantes existentes. Esto produce cierta
desmotivacién en algunos directivos, pues al ser encargados no reciben una remuneracion

acorde a las nuevas responsabilidades adquiridas en esta funcién.

Reglamento a la LOEI
Mediante Decreto Ejecutivo N.° 675, con fecha 18 de febrero de 2023, Guillermo Lasso
Mendoza, Presidente Constitucional de la Republica del Ecuador, expide el Reglamento General

a la Ley Organica de Educacién Intercultural (2023).

En el CAPITULO IV. Autoridades de las instituciones educativas tenemos:
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Articulo 246.- Tipos de autoridades. - Las instituciones educativas, de conformidad con

su tipologia y el numero de estudiantes, contaran con las siguientes autoridades:
1. Rector/ Director: maxima autoridad de la institucion educativa.

2. Vicerrector/ Subdirector.

3. Inspector general.

4. Subinspector.

Los cargos de rectores y directores, conforme a lo previsto en la Ley Orgéanica de
Educacion Intercultural, seran parte de la carrera educativa pablica y sus remuneraciones
estaran sujetas a lo establecido en la Ley que regula el servicio publico.

Los cargos contemplados en los numerales 2, 3 y 4 corresponden a segundas
autoridades de las instituciones educativas. (Asamblea Nacional, 2023, p. 41)
Continuando con la revision del Reglamento, es importante recalcar las funciones de las

autoridades relacionadas con el tema de la investigacion:

Articulo 252.- Funciones del Director o Rector.- Es competencia del Rector o Director de

la institucion educativa lo siguiente:

4. (...) Velar por el cumplimiento de los estandares de calidad educativa emitidos

por el Nivel Central de la Autoridad Educativa Nacional;

5. Liderar los procesos pedagogicos, la innovacion educativa y la mejora del

aprendizaje de los estudiantes;

6. Liderar el acompafiamiento pedagdgico y supervisar las practicas docentes; ...
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Articulo 253.- Funciones del Subdirector o Vicerrector. - Cuando por el nUmero
de estudiantes en una institucion educativa exista el cargo directivo de Subdirector o

Vicerrector, sus competencias seran:

2. Participar y hacer el seguimiento a la construccion e implementacion de los

instrumentos de gestién escolar,

3. Participar y hacer seguimiento al acompafiamiento pedagogico a las practicas

docentes, ... (Asamblea Nacional, 2023, pp. 41-42)

En lo referente a las funciones del Director o Rector y del Subdirector o Vicerrector,
ambos son responsables de planificar, ejecutar y realizar seguimiento al acompafiamiento
pedagdgico y practicas docentes, lo cual demanda pasar de un liderazgo centrado en la

administracion a un liderazgo pedagogico.

En el CAPITULO VI. Encargo y asignacion temporal de funciones de directivas tenemos

lo siguiente:

Articulo 258.- Encargo de funciones directivas en instituciones con partidas
presupuestarias financiadas con recursos publicos. - Es la figura a través de la cual la
Autoridad Educativa Nacional podra encargar una vacante mientras se realiza el
respectivo concurso de méritos y oposicion, por un periodo maximo de tres (3) meses, 0
hasta que se designe al ganador del concurso, siempre que la misma se encuentre
financiada hasta el cierre del ejercicio fiscal correspondiente. En ningln caso podra ser
renovado el encargo, para lo cual la Autoridad Educativa Nacional emitira la normativa

correspondiente.
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Articulo 259.- Asignacion temporal de funciones directivas en instituciones
fiscales. - Es la figura a través de la cual la autoridad educativa nacional podra asignar a
un docente el ejercicio de funciones directivas mediante oficio, preferentemente de la

misma institucién educativa en la que ejercera su asignacion.

La asignacion de funciones tendra una vigencia de un (1) afio calendario y podra
renovarse por un afio adicional previo a la conformacion de la terna y analisis

correspondiente. (Asamblea Nacional, 2023, pp. 43-44)

Como se evidencia en los Articulos 258 y 259, los encargos directivos en las instituciones
publicas, que es el caso en la mayoria de instituciones educativas del Distrito en estudio, se dan
por un lapso de tiempo corto y no se cuenta con un proceso de induccion a los directivos noveles,
lo cual dificulta la implementacién del liderazgo directivo y la gestidn carece de sostenimiento

en el tiempo.
En el CAPITULO VII. Personal docente, tenemos lo siguiente:

Articulo 262.- Jornada laboral docente. - Dentro de la jornada ordinaria de trabajo de

cuarenta (40) horas reloj por semana se debe considerar lo siguiente:

El periodo pedagogico de clase es la unidad de tiempo minima en la que docentes
y estudiantes desarrollan actividades de aprendizaje destinadas a cumplir con lo prescrito

en el curriculo.

El periodo de acompafiamiento es la unidad de tiempo minima en la que docentes
y estudiantes desarrollan actividades complementarias para el refuerzo y fortalecimiento

de los aprendizajes....
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Articulo 263.- Tiempo de dedicacién del docente. - El tiempo de dedicacion

dentro de la institucion educativa de seis (6) horas estara compuesto por:

Veinticinco (25) periodos pedagdgicos de clase semanales en los que se

impartiran todas las asignaturas descritas en el curriculo nacional.

El tiempo restante corresponde a los periodos de acompafiamiento educativo para
el desarrollo de actividades complementarias y actividades de gestion participativa como
atencion a familias, registro de notas, planificacion, gestion de actividades o programas
que son requisito para la obtencion del titulo de bachiller, reuniones de area, subnivel o
coordinacion con otras areas y colaborar en la organizacion, supervision y control de las

diversas actividades estudiantiles....

El tiempo de dedicacion dentro o fuera de la institucion educativa de dos (2) horas
diarias, estara destinado a actividades de actualizacion pedagdgica; preparacion de clases,
material did&ctico y ambientes de aprendizaje; revision y calificacion de tareas y
evaluaciones; procesos de retroalimentacion y recuperacion; investigacion y
publicaciones académicas; participacion estudiantil; clubes; extracurriculares; y, otras
que fueren necesarias seglin la naturaleza de la gestion docente. ... (Asamblea Nacional,

2023, p. 44)

Segun lo expuesto, en la normativa vigente en el Ecuador se ha considerado un espacio
de tiempo dentro de la jornada laboral para que los docentes puedan reunirse, reflexionar acerca
de lo que ocurre en el aula, compartir sus necesidades, aciertos y errores y proponer estrategias
de mejora; asi como también para tratar temas de interés comdn que fortalezcan su desempefio.

Va a depender en gran medida del tipo de cultura institucional que prevalezca, asi como del tipo
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de liderazgo del directivo, y del compromiso del docente para que gestionen de manera adecuada

el tiempo y recursos disponibles.

En el CAPITULO VIII. Docentes mentores, asesores educativos, auditores educativos,

equipos multidisciplinarios y docentes pedagogos de apoyo a la inclusion tenemos:

Articulo 269.- Docentes mentores. - Son docentes con nombramiento que, sin abandonar
su calidad, cumplen temporalmente funciones de apoyo al desempefio de docentes nuevos
y en ejercicio de las instituciones educativas fiscales, proveyendoles formacion,
seguimiento en aula y apoyo al desarrollo de practicas educativas innovadoras. Sus

funciones especificas seran definidas por la Autoridad Educativa Nacional.

Articulo 270.- Asesores educativos. - Tendran como funcion principal realizar un
acompafamiento integral, continuo, respetuoso, flexible y contextualizado, que incentive
la mejora educativa mediante aprendizajes significativos y acciones permanentes que
impulsen la reflexion sobre la préctica educativa y la toma de decisiones, con el objeto de
contribuir al desarrollo de las capacidades pedagdgicas, garantizando el cumplimiento de

los objetivos educativos....

Articulo 273.- Docentes de apoyo a la inclusion. - Son profesionales de las
instituciones educativas que brindan acompafamiento pedagdgico a la comunidad
educativa, con énfasis en los estudiantes con necesidades educativas especificas
asociadas a la discapacidad. Ejecutaran sus actividades en torno a los siguientes ejes:
identificacion, deteccion, fortalecimiento, asesoramiento y acompafamiento en el
desarrollo de metodologias y estrategias diversificadas y especificas. (Asamblea

Nacional, 2023, pp. 47-48)
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Como se evidencia, ademas del personal directivo, existe la figura de otros funcionarios
como son los Docentes Mentores, Asesores Educativos y Pedagogos de Apoyo a la Inclusion,
cuya funcion es brindar apoyo y acompafiamiento pedagdgico para promover la mejora

educativa.

Acuerdo Ministerial 0482-12. Estandares de Calidad

A través de los Estandares de calidad educativa, expedidos con el Acuerdo Ministerial
0482-2012 y su reforma mediante Acuerdo Ministerial 0091-A- 2017, el Ministerio de
Educacion del Ecuador (2012) instituye parametros claros y concretos de lo que espera de las
instituciones educativas y sus actores en lo referente a la gestion escolar, desempefio profesional

de directivos y docentes y el aprendizaje de los estudiantes.

El Ministerio de Educacion del Ecuador (2017) expide el Manual para la Implementacion
y Evaluacion de los Estandares de Calidad Educativa, que tiene como finalidad “proveer al
personal directivo y docente de un conjunto de criterios que orientan la consecucion de los

Estandares de Gestion Escolar y de Desempefio Profesional en el marco de la normativa vigente”

(p. 12)

En el mencionado documento los estandares se encuentran organizados por dimensiones
y componentes, los cuales a su vez contienen indicadores y medios de verificacion; esto sirve
como guia a los directivos, docentes y comunidad educativa para la implementacion de procesos
de autoevaluacién que conduzcan al analisis de la realidad institucional y la implementacion de

acciones de mejora.

Estandares de Gestion Escolar. En el Manual para la Implementacion y Evaluacién de

los Estandares de Calidad Educativa (2017) menciona que los estandares de Gestion Escolar “se



refieren a los procesos de gestion y practicas institucionales que contribuyen al buen
funcionamiento de la institucion. Ademas, favorecen el desarrollo profesional de las personas
que conforman la institucion educativa permitiendo que esta se aproxime a su funcionamiento

ideal”. (p. 13)

En lo relacionado a Gestion Escolar, correspondiente a la Dimension D1. Gestion
Administrativa, en su Componente C2. Desarrollo Profesional, establece: “D1.C2.GES. Se
ejecutan procesos de apoyo y acompafiamiento pedagdgico a la practica docente en funcion de

las necesidades institucionales” (Ministerio de Educacion del Ecuador, 2017, p. 29).

Continuando con la revision del citado documento, en la Dimension D2. Gestion
Pedagogica, Componente C1. Ensefianza y aprendizaje, encontramos: “D2.C1.GE11.
Fundamenta su Planificacion Curricular Institucional (PCI) en el Curriculo Nacional y los
lineamientos emitidos por la Autoridad Educativa Nacional” (Ministerio de Educacion del

Ecuador, 2017, p. 35).

Estandares de Desempefio Directivo. De acuerdo a la pagina web del Ministerio de

Educacion del Ecuador (2024):

Los Estandares de Desempefio Profesional Directivo hacen referencia al liderazgo,
gestion pedagdgica, talento humano, recursos, clima organizacional y a la convivencia
escolar; para asegurar su influencia efectiva en el logro de aprendizajes de calidad de

todos los estudiantes en las instituciones educativas a su cargo.

Los Estandares de Desempefio Profesional Directivo describen las acciones
indispensables para optimizar la labor que el Director o Rector y el Subdirector y

Vicerrector deben realizar. (p. s/n)

69
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De acuerdo a MinEduc (2017), en el Manual para la Implementacién y Evaluacion de los
Estandares de Calidad Educativa expresa que en la Dimension D1. Gestion Administrativa,
Componente C2. Desarrollo Profesional se encuentra: “D1.C2.DI5. Monitorea las actividades de
apoyo y acompafiamiento pedagdgico a la practica docente en funcion del plan de

acompafiamiento pedagogico aprobado”. (p. 47)

En el mismo Manual, en los estandares de la Dimension D2. Gestion Pedagdgica,

Componente C1. Ensefianza y aprendizaje indica:

D2.C1.DI12. Supervisa que las Planificaciones Curriculares Anuales (PCA) guarden
relacion con la Planificacion Curricular Institucional (PCI).

D2.C1.DI13. Supervisa gque las planificaciones microcurriculares guarden relacién
con las Planificaciones Curriculares Anuales (PCA) que correspondan.

D2.C1.DI14. Evalda la practica pedagdgica de acuerdo a la ejecucion de la
planificacién microcurricular. (Ministerio de Educacion del Ecuador, 2017, pp. 54-56)
Estandares de Desempefio Docente. De acuerdo a la pagina web del Ministerio de

Educacién del Ecuador (2024):

El proposito de los Estandares de Desempefio Profesional Docente es fomentar en el aula
una ensefianza que permita a todos los estudiantes alcanzar los perfiles de egreso o
aprendizajes declarados por el Curriculo Nacional para Educacién General Basica y

Bachillerato.
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Ademas, los Estandares de Desempefio Profesional Docente, establecen las
caracteristicas y desempefios generales y basicos que deben realizar los docentes para

desarrollar un proceso de ensefianza—aprendizaje de calidad. (p. s/n)

En el mismo documento, en la Dimension D1. Gestion Administrativa, Componente C2.
Desarrollo Profesional tenemos: “D1.C2.DO2. Aplica estrategias para mejorar su practica
docente a partir de las recomendaciones producto del acompafiamiento pedagdgico”. (Ministerio

de Educacion del Ecuador, 2017, p. 65)

Continuando con la revision, en la Dimension 2. Gestion Pedagogica, Componente C1.

Ensefianza y aprendizaje encontramos:

D2.C1.DO6. Elabora Planificaciones Curriculares Anuales (PCA) en relacion a los
lineamientos de Planificacion Curricular Institucional (PCI).
D2.C1.DO7. Elabora planificaciones microcurriculares de acuerdo a lo
establecido en las Planificaciones Curriculares Anuales (PCA).
D2.C1.DO.9. Aplica estrategias de ensefianza orientadas al logro de los objetivos
de aprendizaje planteados en la planificacion microcurricular.
D2.C1.DO11. Evalua el logro de aprendizaje del estudiantado en funcion de los
objetivos planteados en las planificaciones microcurriculares. (Ministerio de Educacion
del Ecuador, 2017, pp. 69-75)
Por lo descrito podemos recalcar que los estandares de Gestion Escolar, Desempefio
Profesional Directivo y Desempefio Profesional Docente tienen una relacion horizontal en sus
diferentes dimensiones y componentes; asi, en lo relacionado al tema de la presente

investigacion, se destaca la ejecucion de procesos 'y actividades de apoyo y acompafiamiento
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pedagdgico por parte del directivo, pues es fundamental que exista una concordancia entre lo

que el docente planifica y lo que hace en el aula de clases.

Acuerdo Ministerial 450-13. Funcién Asesoria Educativa

Mediante Acuerdo Ministerial 0450-13 el Mineduc expide el Modelo Nacional de Apoyo
y Seguimiento a la Gestién Educativa (MNASGE) (2013), cuyo objetivo es “regular, por un
lado, los mecanismos de apoyo Y asistencia técnico-pedagdgica de las instituciones educativas y,
por otro lado, los procesos de control y monitoreo de la gestion educativa de las instituciones” (p.

3); este modelo determina las funciones de asesoria y auditoria educativa.

Segun lo expresado en el Modelo Nacional de Apoyo y Seguimiento a la Gestion
Educativa (MNASGE-2013) que se encuentra como complemento al acuerdo ministerial (2013),
son funciones de la asesoria educativa: “1. Asesoramiento y orientacion para la implementacion,
desarrollo y ejecucidn curricular; 2. Orientacién de actividades de innovacion y cambio
educativo; 3. Comunicacién y coordinacion pedagogicas; 4 Acompafiamiento y seguimiento a

los procesos pedagogicos y de gestion”. (p. 13)

En lo relacionado con el acompafiamiento pedagdgico, que es el tema de investigacion,

en el MNASGE (2013) ademas se menciona lo siguiente:

La asesoria educativa se apoya en un sistema de acompafiamiento pedagogico en el aula
liderado por el mentor. Este sistema constituye un conjunto de estrategias y procedimientos
que se realizan mediante actividades orientadas a mejorar la practica pedagdgica del docente
e involucra a otros agentes de la institucion educativa para mejorar el proceso de ensefianza-

aprendizaje. Esto se logra a través de la recoleccion y el analisis de evidencias que permiten
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al acompafiante pedagogico (mentor) y al docente tomar decisiones pedagdgicas informadas

para que los estudiantes logren mejores aprendizajes. (p. 15)

Retomando lo revisado en el capitulo anterior, en el Ecuador se implementé el Programa
de Acompafiamiento Pedagdgico en Territorio (PAPT) a partir del afio 2018, en el mismo
participaron Docentes del Subnivel Educacién General Basica Elemental (2°, 3° y 4° grado),
quienes recibieron una Formacion dual para Mentores, la cual consistia en capacitacion constante
y brindar acompafiamiento pedagdgico a los docentes en el aula de clases, de manera coordinada
y con el apoyo técnico pedagdgico de los asesores educativos. Es pertinente destacar que el
Programa dio excelentes resultados y fue reconocido como una practica innovadora; sin
embargo, en la actualidad, se mantiene Unicamente en algunas zonas del pais y hasta el afio 2023
no se han habilitado concursos de méritos para llenar vacantes de Mentores, aungue la funcion

esta considerada en la normativa legal vigente.

Continuando con el analisis del MNASGE (2013), a nivel institucion educativa quienes

lideran el trabajo pedagogico son los directivos, asi tenemos que:

Los directivos institucionales son los responsables directos del mejoramiento de la
calidad educativa y, como tales, son los asesores naturales de la institucion educativa. Su
tarea principal es dar criterios de trabajo pedagdgico para la planificacion y el desarrollo

del curriculo” (p. 25).
De la administracion escolar al liderazgo

Administracion escolar / direccion escolar: conceptos clave
Pozner (2000, como se cito en Yelicich, 2016) asegura que “hasta no hace demasiado

tiempo era comun que las autoridades de la ensefianza definieran sus tareas utilizando el
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concepto de administracion escolar. Su identidad profesional se tejia sobre la idea de ser
administradores” (p. 11) ; en esta concepcion, el directivo era percibido como un representante
del estado cuya funcion es hacer cumplir las leyes al interior de los planteles educativos.

Navarro (2001, como se citd en Yelicich, 2016) en este sentido afirma que “el director es
el maximo responsable de la direccion y coordinacion de todas las actividades del centro (...) el
director mantiene una doble funcion ya que por una parte es representante de la Administracién
en el centro, y por otra representa a la Comunidad Educativa” (p. 11).

Continuando con los conceptos clave para comprender la administracién escolar, su
concepcidn inicialmente esta vinculada al cumplimento de la norma y el poder que otorga la
jerarquia, en un orden estrictamente tecnocratico lineal. Al respecto Yelicich (2016) menciona a
varios autores que analizan la direccién escolar en relacion a la idea de conduccion; asi expone lo
siguiente:

La direccion escolar entendida como conduccion del establecimiento educativo comienza

a ser una idea expresada tanto en normativas como en producciones teoricas hacia fines

de los afios “80 (Braslavsky & Tiramonti, 1990; Frigerio, Poggi & Tiramonti, 1992;

Lentijo, P., Cancela, C., & Martiné, E. H., 1995), especialmente a través de los textos

brindados a los docentes en los procesos de capacitacion, extendidos a gran cantidad de

docentes en ejercicio gracias a la Red Federal de Formacion Docente Continua. Esta idea
de conduccidn se vincula con una nueva preocupacion por la administracién impregnada
de aspiraciones racionalistas y tecndcratas en un nuevo orden mundial y desligada de la

vision desarrollista de décadas pasadas (Sverdlick (2006). (p. 12)

Respecto a la direccion escolar, de acuerdo a investigaciones realizadas, es necesario

contar con un director eficiente y con altas expectativas de sus docentes, para lograr el
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cumplimiento de las metas y el desarrollo del equipo; asi, Barber y Mourshed (2008), expresan
lo siguiente:

La investigacion demuestra que, si no se cuenta con un director eficiente, las escuelas

tienen pocas probabilidades de poseer una cultura con altas expectativas o de esforzarse

en pos de la mejora continua. “...Las escuelas devienen vulnerables cuando un buen
director pierde eficiencia con el paso del tiempo, o cuando un director influyente
abandona el establecimiento sin haber llegado a desarrollar un equipo de liderazgo seguro

y eficiente”. (p. 33)

De acuerdo a las opiniones de los autores, se evidencia una estrecha relacion entre
administracion escolar y direccion escolar, ya que ambas tienden a dirigir, encaminar, cumplir
politicas, disposiciones emitidas, y estdn muy apegadas a lo racional-tecnocratico. Este es el
modelo que aun predomina en gran parte de las escuelas, donde los directores cumplen el papel
de organizacion y control.

En contraste con el modelo tradicional de la administracién y direccion, se analizan otras
maneras de concebir la direccion escolar, asi tenemos que:

Las transformaciones e innovaciones introducidas en la organizacion del trabajo dan

cuenta de nuevas formas de concebir también el trabajo en los centros escolares. Al ser la

principal funcion de las instituciones educativas el trabajo en torno al conocimiento, la
revolucion neoliberal altera los esquemas tradicionales de las escuelas e ingresa con
fuerza la l6gica mercantil y empresarial en el cotidiano escolar. Calidad, competencia,
eficacia, excelencia, evaluacién, productividad y resultados, entre muchos otros,

comienzan a ser conceptos que se incorporan al escenario de los centros escolares al
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convertirse el mercado en el rector de los lineamientos del sistema educativo. (Yelicich,

2016, p. 13)
Conceptualizaciones de la gestion directiva

La escuela se constituye como la unidad educativa esencial que promueve las relaciones
entre sus integrantes, es en ella donde convergen todos los actores de la comunidad educativa y,
en la medida en que se produzcan las interacciones, se va a posibilitar la consecucion de
objetivos comunes; por tal motivo es necesaria la transicion de la administracion y direccion
escolar, hacia la gestion directiva, en la cual el director juega un papel primordial; al respecto
Pozner (2003, como se cit6 en Pérez Ruiz, (2014) afirma que la gestion se define como “el
conjunto de acciones relacionadas entre si emprendidas por el equipo directivo, para promover y
posibilitar la consecucion de la intencionalidad pedagdgica en/con la comunidad educativa”. (p.

44)

En la misma linea, Da Conceicao y Mota (2012, como se cit6 en Yelicich, 2016) afirman
que “ese cambio de nomenclatura sugiere, entre lineas, una tendencia a la incorporacion de una
nueva concepcion de organizacion de la educacién, ensefiando una connotacién ideoldgica que

no se limita a una simple modificacion de la expresion “administracion” por “gestion” (p. 18).

Lusquifios (2005) plantea que la gestion “refiere a un proceso de articulacion compleja de
actitudes, aptitudes, intereses, capacidad general de los miembros para la sistematica toma de
decisiones y concrecion de acciones hasta el logro de resultados” (p. 81).

Por su parte, Blejmar (2005) afirma que “la idea de gestion esta asociada al
direccionamiento y a los resultados” (p. 21); el en el mismo sentido entiende que:

Gestionar la escuela es la responsabilidad (accountability, por lo que se rinde cuenta

desde el rol) del director. El se hace cargo del rol y desde alli se transforma en disefiador
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de situaciones con el fin de que todos los actores operen desplegando su maximo

potencial en términos de competencias y emocionalidad. (p. 25)

De manera similar se manifiesta Elizondo (2005, como se citd en Pérez Ruiz, 2014) quien

expresa lo siguiente:

La gestidn escolar implica la autoorganizacion de la escuela como una forma de favorecer
una autonomia y una identidad que le permita decidir sus quehaceres y llevar a cabo los
ajustes pertinentes para enfrentar distintas realidades. De este modo, los centros deben
pensarse como ‘“organizaciones flexibles”, es decir, permeables a los cambios del
entorno, funcionalmente adaptables al caracter contingente de la educacién y capaces de
brindar resolucion a cualquier problema educativo donde quiera que éste se presente. (p.

44)

Esta nueva concepcidn de la organizacion en la cual los directores gestionan, permite la
posibilidad de lograr una mayor autonomia institucional y realizar los ajustes necesarios con la
finalidad de cumplir con una vision comun. Es asi, que Inés Aguerrondo (1996; 2008; como se

cito en Pérez Ruiz, 2014), expresa:

Esta misma posibilidad exige, por un lado, dotarles a los establecimientos escolares de la
autonomia suficiente para reconocer y corregir diversos procesos a su interior; y, por el
otro, lograr constituir equipos de trabajo docente en los que sea posible compartir saberes
complementarios. Esta condicion conduciria a la conformacion de una “organizacion
inteligente”, esto es, un escenario escolar abierto al aprendizaje, con capacidad de
transformacion permanente y con un compromiso constante por la mejora educativa entre

sus diferentes miembros. Para conseguir tales fines, la autora propone una serie de
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acciones: a) disminucion de las jerarquias a través de la constitucion de equipos
auténomos; b) creacién de espacios de intercambio y reflexion continua; ¢) incremento
del tiempo efectivo del cuerpo docente en las aulas; d) reconfiguracion de la escuela para
atender de manera dptima las necesidades de los alumnos; €) realizacion de mayores

innovaciones para adecuarse a las demandas cambiantes del ambiente (p. 44).

Asi, se observa la transicion desde un modelo centrado en la direccion/administracion,
que prioriza el eje piramidal, que otorga al director el poder de decision basado en la normativa
legal y disposiciones; hacia un modelo centrado en la gestion, en el cual se ve a la escuela como

una organizacion y todo lo que ello implica, al respecto Pérez Ruiz (2014) expresa:

A la par de las redefiniciones de las poli ticas educativas desde los afios ochenta del siglo
XX en América Latina, se han desarrollado reflexiones orientadas a otorgarle a la gestion
escolar un canon disciplinar propio a partir de la recuperacion de elementos asociados a
las teorias de la organizacion, asi como de contenidos relacionados directamente con el
area educativa. Con sus respectivos matices, estas perspectivas se concentran, en lo
fundamental, en torno al problema de la definicion del objeto de la gestidn en los

procesos educativos y sus implicaciones metodoldgicas. (p. 47)

Conceptualizaciones de liderazgo

El liderazgo no es un concepto estatico, es un concepto dindmico que ha variado de
acuerdo al tiempo y contexto, Garcia Garnica (s.f.) manifiesta que ha pasado de ser visto
Unicamente como un conjunto de rasgos innatos relacionados con la personalidad del individuo,
a ser un patrén de comportamiento que se relaciona y adapta a las caracteristicas propias del
entorno. La autora manifiesta que “todas estas concepciones son propias de una etapa de

investigacion en la que han prevalecido las teorias de rasgos, conductual y situacional (Conel,
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1996; Murillo, Barrio y Pérez-Albo, 1999; Murillo, 2006), y a las que hemos denominado

“liderazgo tradicional”. (p. 5)

Es importante la conceptualizacion que se tenga del liderazgo, por un lado, destacando a
la persona con sus caracteristicas propias y rasgos de su personalidad y por otro, concibiendo al
lider como parte de un grupo humano que interactda en un contexto especifico, en ese sentido,

seguin afirma Navarro (2016), tenemos que:

Para definir el liderazgo debe considerarse que se trata de un orden social, es decir, de
relaciones entre los sujetos que se estructuran no solo a partir de las cualidades
extraordinarias de su lider sino también de su trabajo, y de que estos dos elementos
concuerden con las caracteristicas y las necesidades de los seguidores y seguidoras, y con
las caracteristicas del contexto. Estos Gltimos elementos son los que posicionan al sujeto
lider como tal y son los que permiten juzgar sus cualidades personales y laborales como
extraordinarias. Por tanto, el estudio del liderazgo puede considerarse incompleto si solo
se centra en la persona lider. El principal elemento para comprender el liderazgo se

encuentra en el contexto en el que el sujeto lider estad inmerso y no en él mismo. (p. 62)

Asimismo, Watkins (1989, como se cita en Garcia Garnica, s.f.) se manifiesta en esta
direccion, afirmando que “el liderazgo debe entenderse como un proceso, un flujo continuo, que
emana de las relaciones interpersonales y que no puede permanecer bajo el control de un Gnico

sujeto” (p. 7).
Hargreaves y Fink (2004, citados en Garcia Garnica, s.f.) indican que:

Nos abrimos paso hacia un nuevo tipo de liderazgo “transformacional”, que pretende

empoderar a la comunidad escolar; en el que la funcion del lider es la de facilitar la
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participacién e implicacion de todos los integrantes de la organizacion en los procesos de
toma de decisiones, y allanar el camino para que otros emerjan como lideres dentro de

este entorno de colaboracion y consenso. (p. 7)

Como se puede observar, esta nueva vision del liderazgo implica un componente ético y
una vision social transformadora, es un liderazgo en pro de la justica, igualdad de oportunidades
para los desfavorecidos, compromiso por alcanzar niveles de excelencia y atencion a la
diversidad. Por lo tanto, la funcion del lider es diferente a la de tiempo atras, pues es el
encargado de promover la construccion de una vision comdn y articular los procesos para su

consecucion; asi como también mantener motivados a todos los integrantes de la organizacion.

Si lo trasladamos al &mbito educativo, que es nuestro objetivo de estudio, el lider es la
persona que posee los conocimientos y experiencia para guiar al equipo hacia el logro de
objetivos comunes, es un facilitador de procesos, posee habilidades de comunicacién asertiva y
manejo de grupos, motiva a las personas, sabe como actuar ante situaciones de estrés y conflicto
y posee un alto desarrollo de sus habilidades blandas y duras, asi como la habilidad de

adaptabilidad para poder interactuar en un contexto especifico.

Es importante para este estudio clarificar la diferencia entre el significado de liderazgo,
autoridad y gestion ya que son términos que se han venido vinculando; asi, Lopez et al., (2003,
citados en Garcia Garnica, s.f.), aportan con una primera diferenciacion entre los conceptos

liderazgo, autoridad y gestion, asi tenemos:

Liderazgo: proceso de influencia que se ejerce a través de un poder informal y no

legitimo.
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Autoridad: capacidad de ejercer influencia a través de procesos formales y de
modo legitimo. Requiere el reconocimiento oficial de los miembros de la organizacion; es
un poder posicional que se confiere en base al cargo ocupado en la estructura de la
organizacion.

Gestion: es la coordinacién de recursos materiales y humanos para el desarrollo
de las actividades organizativas. Requiere una posicion formal desde la que operar. (p. 8)
En la misma linea, para comprender mejor la diferenciacion entre liderazgo y direccion,

Garcia Garnica (s.f.) cita a algunos autores que se presentan a continuacion:

Como afirman Pont, Nusche y Moorman (2009), mientras el liderazgo implica conducir
las organizaciones moldeando las actitudes y comportamientos de otras personas, la
administracion y la gestion se centra mas en el mantenimiento de las operaciones

actuales, en conducir el centro para que funcione adecuadamente.

En este mismo sentido se pronuncia Alvarez (1998) al afirmar que mientras el
lider afronta el cambio, el director se encarga de la complejidad de la gestién. Asi,
cuando el primero transmite una visién de futuro, idea estrategias, fomenta el
compromiso de los miembros de la organizacion y los estimula frente a los obstaculos, el
segundo establece objetivos, facilita recursos, organiza, delega, supervisa y resuelve

problemas. (p. 9)

Frente a estas conceptualizaciones es importante analizar que en el contexto actual de las
instituciones educativas los directivos, que son las personas encargadas de administrar la
institucion educativa, no necesariamente poseen habilidades de liderazgo, sino que se encargan

de gestionar los recursos y del correcto funcionamiento de la institucion. Por otra parte, hay
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docentes que, aunque no ocupan un cargo directivo, poseen habilidades propias de liderazgo que

les permiten ejercer una influencia ya sea positiva o0 negativa en los equipos de trabajo.

Estilos de liderazgo del directivo

Se presentan una serie de perspectivas acerca del estilo de liderazgo, las cuales se
analizan y ponen en cuestion, una de ellas es situar al liderazgo como la habilidad para movilizar
a las personas; es asi que se visibiliza al lider como dinamizador de procesos y motivador de
grupos, Delgado (2005, como se citd en Vasquez et al., 2014) nos dice que “se podria definir
liderazgo como la funcion de dinamizacion de un grupo o de una organizacién para generar su
propio crecimiento en funcién de una misién o proyecto compartido” (p. 81).

Gento y Ruiz (1996, citados en Vasquez et al., 2014) coinciden, y detallan que

el auténtico lider es aquel que es capaz de dinamizar personas o0 grupos de personas en

una determinada direccion; pero, para ello, debe contar en todo momento con la

aceptacion voluntaria de sus seguidores y con la participacion libre y colaborativa en la

definicion y consecucion de objetivos favorables al grupo. (p. 81)

Continuando con el analisis de Vasquez et al., (2014), el autor menciona que otra vision
extendida que ha venido tomando fuerza es la que sefiala que el liderazgo debe ser distribuido,
democratico y compartido, sobre ello menciona:

Se entiende que el liderazgo tiene poco que ver con jerarquias e imposiciones, es decir,

con modelos autoritarios. Esto supone una nueva concepcion de liderazgo educativo

como indican Cantén y Arias (2008:233) que rompe con la relacion jerarquica y vertical
de modelos y culturas organizativas anteriores; las relaciones entre lideres y profesores se
convierten en ascendentes, descendentes y laterales, todo ello debido al énfasis en la

cultura colaborativa. De este modo, el liderazgo pasa a ser considerado como una
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cualidad que ha de estar distribuida, proporcionando oportunidades regulares para que los

miembros de la comunidad escolar compartan lo que estan aprendiendo sobre su propia

practica y exploren los caminos mas adecuados de funcionamiento organizativo

utilizando las ideas y los esfuerzos de todos ellos, en un clima de propdsito compartido y

de trabajo en equipo (Gonzalez, 2003:8). (p. 82)

De esta manera los autores citados muestran una variedad de perspectivas acerca del

liderazgo: como influencia y persuasion; como funcion; como orientador y guia; como

dinamizador o movilizador de personas y/o grupos; distribuido, democratico y compartido;

conocedor de lo pedagdgico y curricular; poseedor de una vision, como se observa en la Figura 5

Figura 5.

Perspectivas actuales sobre el liderazgo educativo.

Como Orientador y

Como Influencia E
Guia

y persuasién

Funcién

‘ Como ‘ LIDERAZGO

Como Dinamizador o
movilizador de personas y/o
grupos

Conocedor de
lo pedagégico
y curricular

Distribuido,
Democratico y
Compartido

Poseedor de una
vision

Nota: Tomado de “La conceptualizacion del liderazgo: una aproximacion desde la practica

educativa” (p.83), por Vasquez et al., 2014, Revista Iberoamericana sobre Calidad, Eficaciay

Cambio en Educacion, 12 (5).

A través de la historia han ido emergiendo variedad de apreciaciones acerca del

liderazgo, las mismas que se relacionan con la gestion de los centros educativos y demuestran
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diferentes perspectivas, al respecto, continuando con la indagacion bibliografica tenemos que
Murillo (2006, como se cit6 en Bolivar, 2010), expresa lo siguiente:

Asi, han ido apareciendo en la literatura distintas denominaciones (carismatico,

visionario, contingente o situacional, moral o ético, participativo o democrético,

instructivo o pedagdgico, transaccional, transformacional...). De todas ellas, la principal

conceptualizacion tedrica y préactica ha sido el liderazgo instruccional, educativo o

pedagdgico... El liderazgo instructivo (instructional leadership) se centra en aquellas

practicas que tienen un impacto en el profesorado o en la organizacion y, de modo
indirecto o mediado, en el aprendizaje de los alumnos.... En esa medida, el liderazgo
pedagdgico, en lugar de una dimensién transaccional, conlleva una labor

“transformadora”, pues no se limita a trabajar en las condiciones existentes y con las

metas dadas, sino que va alterando aquellas condiciones del centro y del aula para que

mejoren la educacion ofrecida y las practicas docentes en el aula. (p. 82)

Cabe destacar el importante papel que desempefia el liderazgo pedagdgico en las buenas
practicas educativas, favoreciendo el desempefio de los docentes y por ende los resultados de
aprendizaje. Bolivar (2010) en su articulo ¢(Cémo un liderazgo pedag6gico y distribuido mejora
los logros académicos? Revision de la investigacion y propuesta, hace referencia al punto de
vista de varios autores acerca del tema; es asi que menciona:

Tras la practica docente en el aula, el liderazgo escolar es el segundo factor mas

influyente en los resultados de los alumnos, pues los lideres efectivos comparten

caracteristicas y préacticas similares (Seashore-Louis, Leithwood, Wahlstrom &

Anderson, 2010). Las revisiones de la investigacion producida en las tltimas décadas

(Hallinger & Heck, 1998; Marzano, Waters & McNulty, 2005) sefialan que los equipos
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directivos pueden marcar una diferencia critica en la calidad de las escuelas y en la

educacion de los alumnos. (p. 83)

Cuando las condiciones organizativas de la escuela son favorables y los equipos
directivos facilitan la creacion de ambientes propicios para el aprendizaje, en el cual cada uno de
los docentes y directores tienen una vision compartida centrada en lo pedagdgico, esto impacta
de manera propicia en la calidad de la ensefianza. Si a esto se suma una autonomia de los centros
educativos para que sus lideres gestionen el aprendizaje, entonces la calidad de los docentes se
ve fortalecida y todos son corresponsables de los resultados.

MacBeath & Dempster (2009, como se citd en Bolivar, 2010), expresan que

el liderazgo para el aprendizaje implica en la practica, al menos, cinco principios:

centrarse en el aprendizaje como actividad, crear condiciones favorables para el

aprendizaje, promover un didlogo sobre el liderazgo y el aprendizaje, compartir el

liderazgo, una responsabilizacién comun por los resultados. (pp. 83-84)

Un rasgo de las escuelas que mejoran es que sus lideres se centran méas en aspectos
concernientes a la ensefianza-aprendizaje que en las tareas administrativas, tienen la capacidad
de gestionar el aprendizaje a través de la buena la préactica docente promoviendo una vision clara
y conjunta y un sentido de pertenencia a la organizacion, teniendo como objetivo primordial el
progreso de los estudiantes, al respecto Rodriguez-Molina (2011) expresa:

Existen dos liderazgos, que se diferencian en las escuelas: uno centrado en la

administracion, y otro, en el curriculum; este Gltimo es el que se enfrenta y relaciona con

el cuerpo docente, encargandose de las supervisiones, acompafiamientos de las practicas
pedagogicas, gestion curricular y de los aprendizajes, el cual es reconocido y valorado

por el cuerpo de profesores (p. 264).
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Una de las estrategias para lograr una direccion eficiente es priorizar el tiempo de cada
director en el liderazgo en instruccion, para ello es necesario que se den cambios desde las
instancias superiores, donde no se sobrecargue a los directores de papeleos y tramites, sino que
se asigne el tiempo suficiente para actividades de indole pedagdgico. Al respecto Barber y

Mourshed (2008) mencionan:

Una vez que el sistema educativo ha identificado y desarrollado a las personas apropiadas
con las habilidades necesarias, debe entonces estructurar sus funciones, expectativas e
incentivos para asegurarse de que sus directores se concentren en el liderazgo en
instruccion y no en la administracion del establecimiento. Esto contrasta con los sistemas
educativos en que muchos directores dedican la mayor parte de su tiempo a tareas que no
se relacionan directamente con la mejora de instruccion en sus escuelas, limitando asi la

capacidad para hacer realidad mejoras concretas en los resultados de los alumnos. (p. 53)

Es importante mencionar que la calidad educativa esta estrechamente relacionada a la
competencia y estilo de liderazgo del equipo directivo, el cual estd conformado por el director o
rector, el subdirector o vicerrector, con sus respectivos coordinadores de subnivel/area, los
mismos que son los responsables directos de la gestion pedagogica institucional.

En lo relacionado al liderazgo del directivo, en el texto Apoyo y Seguimiento en el aula a

docentes, del Ministerio de Educacion del Ecuador (2012) se menciona:

¢ Queé significa liderar una institucion educativa? Usualmente se ha visto el rol del lider de
una institucion educativa como un cargo administrativo. Los rectores, directores o
coordinadores de area se encargan principalmente de los aspectos legales y logisticos de
una institucion. Sin embargo ¢cudl es la principal funcion de una institucion educativa?

La principal funcion de escuelas y colegios es una sola: que los estudiantes aprendan. Y
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aprendan de la mejor manera posible. Eso implica asumir que el perfil del directivo de la

gestidn se amplie a un liderazgo pedagogico: la preocupacién por el aprendizaje de sus

estudiantes se vuelve central para un lider de este tipo de institucion. (p. 7)

Cantén Mayo y Arias Gago (2014, como se cito en Yelicich, 2016) centran su analisis de
la direccion escolar teniendo al liderazgo como objetivo, al considerar:

Como propuestas concretas para la direccion de calidad en centros educativos el

liderazgo de la direccion, como lider democratico, participativo y descentralizador en la

toma de decisiones, posibilitador y animador, y comprometido con el cambio. Debe
introducir el empowerment mediante la seleccion de una mision asequible y en la que se
halle comprometida la comunidad educativa. Es capaz de emocionarse por el logro de la

mejora, identifica problemas y soluciona conflictos, actuando de modo sistematico y

objetivo. Es el director de una escuela que aprende con visién de futuro, ejerciendo una

direccion humanista. (p. 15)

Autores como Leithwood et al., (2006, como se cit6 en Leiva-Guerrero y Vasquez, 2019)
plantean que el liderazgo pedagdgico implica que los establecimientos escolares, ademas de
focalizar sus tareas en lograr altos niveles de aprendizaje en los estudiantes, requieren de:

o las préacticas orientadas al desarrollo del curriculo,

o el desarrollo de todas las personas que conforman la comunidad educativa,

o laevaluacién de los estudiantes y docentes,

o un trabajo con propositos y metas compartidas entre la comunidad educativa,

o el andlisis para la toma de decisiones sustentados en datos, y

o lageneracion de condiciones organizacionales, bajo un enfoque de colaboracion

(Arlestig & Tornsen, 2014; Gajardo y Ulloa, 2016). (p. 227)
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Referente al lider pedagogico, Bolivar (1997, como se citd en Peche et.al., 2023)
“considera que debe equilibrarse los aspectos morales, funciones y profesionalidad para llegar a
consensos entre docentes y directivos, delegar funciones, tomar decisiones en conjunto y trabajar
colegiadamente en equipo”. (p. 124)

Otra concepcion que ha ido cobrando fuerza en la actualidad es la del liderazgo
transformacional, asi observamos que Bricefio (2018, citado en Peche et.al., 2023,) manifiesta:

“Los lideres transformacionales son creativos e innovadores acordes con las

trasformaciones institucionales, asi es posible la respuesta ante la demanda comunal, se

usa la democracia para crear conciencia para la productividad, buscar la excelencia y ser

competentes (p. 124)

En la misma linea, Tirado y Heredia (2022) analizan el liderazgo transformacional y su
importancia en la gestion escolar, asi tenemos:

Asimismo, el liderazgo transformacional es importante en la gestion educativa dado que

contribuye con el desarrollo de los procesos enfocados en direccionar, organizar y

controlar los recursos de la institucion a fin de ofrecer sustentabilidad con la participacion

de los estudiantes y actores sociales y por ultimo, los lideres transformacionales (p. 251)
Acompafiamiento pedagogico

Al abordar el acompafamiento pedagogico es necesario revisar algunas aproximaciones
conceptuales que permitan esclarecer y a la vez nos acerquen a una perspectiva compartida sobre
el tema entre los actores educativos, los mismos que apremian de estrategias para la mejora de su
desempefio.

Segun el Diccionario de la Lengua Espafiola (2023) acompariar posee varias acepciones,

de las cuales se han seleccionado algunas, tales como: “1) tr. Estar o ir en compaiiia de otra u



89

otras personas. U. t. c. prnl. 2) tr. Juntar o agregar algo a otra cosa. 7) tr. MUs. Ejecutar el
acompafamiento. U. t. c. prnl”.

Como se puede evidenciar, estos términos invitan a un sentido de integraciéon, de
colaboracion, apoyo, coexistencia entre iguales con una vision horizontal y compartida.

Previo a adentrarnos en la revision tedrico-conceptual del acompafiamiento, desde el
punto de vista pedagdgico, es necesario que dirijamos la atencion en otros términos relacionados,
con la finalidad de poder diferenciarlos para el efecto de este trabajo de investigacion, asi
tenemos supervisar: “tr. Ejercer la inspeccion superior en trabajos realizados por otros. Sin.:
inspeccionar, observar, comprobar, examinar, revisar, controlar, vigilar, supervigilar”
Diccionario de la (Real Academia Esparfiola (RAE), 2023).

Como se observa, hace referencia mas bien a la inspeccion realizada por alguien con un
rango superior. En el &mbito educativo la supervision ha adquirido un doble papel, el de
fiscalizar y a la vez el de apoyar la gestion escolar, precisamente por esta ambigiedad en la
funcidn, es que se requiere clarificar la terminologia, sin dejar de destacar el valor de la misma.

Otro término relacionado que en ocasiones se utiliza es el monitoreo, en el Diccionario de
la (Real Academia Espafiola (RAE), 2023) encontramos: “1. m. Accién y efecto de monitorear”.
Para clarificar buscamos monitorear: “1. tr. Supervisar o controlar algo o a alguien. Se va a
monitorear todo el proceso de reformas”.

Continuando con los términos relacionados a este estudio tenemos seguimiento: 1. m.
Accion y efecto de seguir o seguirse. Sin.: persecucion, acorralamiento, hostigamiento, acecho,
acoso, basqueda, rastreo. [de un proceso] observacion, vigilancia, supervisién, inspeccion,

control.
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La asesoria, tutoria y evaluacion son términos que también se presentan en el contexto
educativo cotidiano y son relacionados con el acompafiamiento, sobre esto Martinez y Gonzélez
(2010) expresan:

Una segunda familia de términos visualizados desde las implicaciones del

acompafiamiento son asesoria, tutoria, y evaluacion. Asesorar, en su primera acepcion se

define como dar consejo o dictamen. Un poco parecido con el sentido de amonestacién

gue tienen monitoreo y supervision. En su segunda acepcion, asesorar esta referido a

tomar consejo del letrado asesor, o consultar su dictamen. En este mismo sentido se

orienta la tercera acepcion, que es: tomar consejo de otra persona, o ilustrarse con su
parecer. En muchos casos, la presencia de asesores en los contextos educativos ha
generado sensaciones y concepciones de figuras de expertos ilustradores de las
comunidades educativas. Por tanto, las experiencias y concepciones que han generado
sobre las relaciones en el marco de asesorias, han sido marcadas por perspectivas
verticalistas. Lo mas l6gico es que haya generado culturas receptoras acriticas,
comunidades apabulladas y desimplicadas de las metas que considera dictadas a espalda
de su propia conciencia respecto a sus problemaéticas y a lo que es 0 no pertinente a su
entorno de aprendizaje. En el caso de Espafia, por ejemplo, se utiliza el término
asesoramiento para referirse a procesos relacionados con lo que aqui llamamos

acompafiamiento. (p. 531)

El acompafiamiento pedagdgico en su concepcion tradicional, se relaciona méas con la
accion de supervisar. De acuerdo con Lépez (2009, como se citd en Vargas e lzarra, 2016),

supervisar es “investigar, estudiar, planear, ayudar, asesorar, estimular, evaluar, trabajar



91

cooperativamente, en sintesis, dirigir, orientar y reorientar el proceso de la organizacion” (p.
105)

Acerca de la supervision, Lastarria (2008, citado en Méndez, 2023) expresa en la praxis
del docente y el acompafiamiento pedagdgico que “su papel fundamental es determinar
situaciones, descubrirlas y emitir juicios sobre como debe procederse en cada caso, mejor dicho,
es el mejoramiento de la instruccidn, la evaluacion del docente, el liderazgo del curriculumy la
administracion escolar” (p. parrafo 2)

La supervision se encuentra relacionada con el control, el cumplimiento, la guia, desde un
orden jerarquico superior; en su lugar surge el acompafiamiento pedagégico, en el cual prevalece
una relacién horizontal, de didlogo y mejora permanente.

El acompafiamiento pedagogico en este trabajo de investigacion es abordado como una
estrategia practicada por los directores, que se considera parte prioritaria de su labor, lo cual
implica que su gestion se amplia a asumir un liderazgo pedagogico, es asi que Minez (s.f.)
expresa:

El acompafiamiento pedagdgico es un proceso sistematico y permanente mediado por el

acompafante con el objeto de interactuar con el docente y director para promover la

reflexion sobre su préctica y la toma de decisiones de los cambios necesarios hacia un
proceso de transformacion para garantizar el logro de aprendizajes en una perspectiva

integral. (p. 1)

Por su parte Taveras y Lépez (2022) conciben al acompafiamiento pedag6gico como una
estrategia de apoyo a la formacidn de los docentes durante el proceso de ensefianza 'y

aprendizaje, para atender situaciones que ocurren en la practica educativa, donde los docentes
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fortalecen su aprendizaje a través del analisis y discusion de situaciones problémicasy la

reflexion acerca de su propio accionar.

En el texto Apoyo y Seguimiento en el aula a docentes se presenta la siguiente definicion

de acompaiiar:

Acompanar significa estar presente en el aula, en los escenarios y ambientes de trabajo,
brindar apoyo in situ, en el lugar donde el docente despliega su actividad. Requiere de
una competencia especial, ya que hay que ser capaz de captar las evidencias, los indicios
del entorno, y construir a partir de ellos criterios, orientaciones pedagégicas y didacticas.

(Ministerio de Educacion del Ecuador, 2012, p. 124)

Martinez, Jugo y colaboradores (2014, como se cit6 en Vargas e lzarra, 2016)
manifiestan que el acompafiamiento pedagogico “consiste en dar asesoria planificada, continua,
pertinente, contextualizada y respetuosa a los docentes con el fin de contribuir a mejorar su
practica pedagogica y de esta manera elevar la calidad de aprendizaje de los estudiantes™ (pp.

105-106)

Continuando con algunas definiciones de acompafiamiento pedagdgico citadas en Galan
(2017), tenemos:

Osto (2006), expresa que el acompafiamiento pedagogico es una mediacion formativa

basada en una relacion de ayuda en la que se propicia que la persona crezca y madure en

consistencia, responsabilidad y libertad. Por su parte, Planela (2009) plantea que el

acompafiamiento es un proceso que sirve para compartir con otro, o con otros el propdsito

de llegar a una meta o de conseguirla conjuntamente. Mientras, Soto (2011) asume que se

trata de un proceso complejo y sistematico de apoyo, asesoramiento, formacién y
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seguimiento que vincula diferentes equipos conformados en comunidades de aprendizaje

comprometidas en mejorar los procesos de los centros educativos. (p. 36)

También es importante al realizar el acompafiamiento pedagdgico, conocer el rol que
desempefia el acompafiante, al respecto, Martinez, Jugo y colaboradores (2014, como se cit6 en
Vargas e lzarra, 2016), sefialan:

El acompafiante realiza la asesoria personalizada al docente, en ella, promueve la reflexion
sobre la préactica pedagodgica por medio del dialogo asertivo y empatico, y de la informacion
registrada y previamente analizada, la reflexion debe orientar al docente a identificar
fortalezas y aspectos por mejorar en su desempefio pedagdgico y de gestion escolar (p. 113).

Es fundamental que el acompafante pedagdgico tenga desarrolladas ciertas habilidades y
caracteristicas que le permitan crear espacios de reflexion e influir positivamente en la mejora de
la practica docente, a través del didlogo y la comunicacion asertiva, es asi que Vargas e lzarra
(2016) expresan:

El acompafante pedagdgico, de acuerdo con Ramos y Barboza (2002), debe poseer debe
poseer una buena salud fisica y mental, manejo adecuado de las relaciones interpersonales,
sentido de responsabilidad en el cumplimiento de su deber, ética profesional, puntualidad,
disciplina, espiritu de equidad, leal, sincero, audaz, intuitivo, carisméatico, emprendedor, guia
y orientador, por supuesto debe poseer titulo de nivel superior en educacién, docente del
subsistema con una experiencia pedagdgica, capacidad para dirigir y organizar grupos,
comprometido con las politicas educativas y con los objetivos de la institucion y disposicién
para una comunicacion efectiva, respeto hacia el trabajo de los demas, las costumbres y
tradiciones que prevalecen en la comunidad, habilidad para el manejo de grupos y relaciones

humanas, solidaridad con el personal en el trabajo general de la institucion, apertura y
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disposicién al cumplimiento de los preceptos constitucionales y demas normativas vigentes

que le fuesen aplicables. (p. 106)

La importancia del acompafiamiento pedagdgico es que a través de su practica constante va a
fortalecer el desempefio profesional de los docentes a través del intercambio de experiencias,
donde el acompafiante y acompafiado interacttan dentro del marco del respeto, la comunicacion

y una relacion horizontal.

Enfoques 0 modelos generales de acompafiamiento

El acompafiamiento pedagdgico aparece como un dispositivo que genera la reflexion
pedagdgica del docente desde dentro, es decir desde el autoanalisis y autoevaluacion de su propia
praxis, con miras a la mejora de su desempefio. Segun estudios realizados, en algunos paises
como Chile y Argentina el acompafiamiento pedagdgico esta enfocado en los docentes néveles;
sin embargo, también es posible realizarlo con los docentes que ya cuentan con afos de
experiencia, pues en el intercambio que se produce en el aula de clases, aun es comun observar
practicas arraigadas que denotan ciertas concepciones tradicionales de la ensefianza y el
aprendizaje.

Las practicas de acompafiamiento pedagdgico se realizan tomando en consideracion
diversos modelos y concepciones teoricas; en efecto, Vezub y Alliaud (2012) en base a la
experiencia presentan “los siguientes enfoques o modelos generales, los cuales muchas veces se
hibridan y entrecruzan”, los cuales se describen a continuacion:

El acompafiamiento como relacidn terapéutica o apoyo a las relaciones personales.

Focaliza en la dimension personal e interpersonal del principiante, en los aspectos

vinculados con la integracion dentro de la institucion, las relaciones con otros colegas,

con los directivos, los actores institucionales y la comunidad educativa en general...El
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acompafamiento se dirige a mejorar las relaciones personales del novel dentro de la
escuela.

El acompafiamiento como servicio técnico. En este enfoque el formador o docente
mentor es un profesional externo a la institucion, a veces vinculado a los sistemas de
supervision, apoyo Yy gestion de los niveles educativos. EI que acompafia se ocupa de
revisar, identificar y diagnosticar los problemas del novel y a partir de este examen ofrece
una serie de recomendaciones para ayudarlo a superarlos.

El acompafiamiento como cierre del proceso de formacion y habilitacion
profesional. En este caso el periodo de acompafiamiento es vivido como un afio mas de
formacion inicial, en el cual se trata de completar, transmitir y formar las destrezas y
capacidades en las que no se lleg6 a trabajar durante la formacion inicial. La tarea del que
acompafia adquiere ademas un caracter evaluador y se fundamenta en una relacién
vertical y jerarquica con el novel.

El acompafiamiento como proceso de mutua formacion y retroalimentacion. En
este caso se trabaja desde una perspectiva horizontal, mediante actividades colaborativas
en las cuales el papel del que acompafa es ayudar a que el principiante perciba,
comprenda y formule su problematica. Esta se discute y analiza en espacios de trabajo y
reflexion colectivos y horizontales, donde se elaboran, conjuntamente, estrategias de
accion adecuadas a los contextos particulares de desempefio, con la finalidad de mejorar
la ensefianza (pp. 42-43)

Como se observa, los tres primeros enfoques presentan una vision externa del
acompafiamiento: en la primera se busca la insercién del docente novel y estad mas bien enfocada

en las relaciones interpersonales, en la segunda el acompafiamiento es realizado por técnicos o
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expertos y en el tercero es visto como parte del proceso de habilitacion profesional el cual posee
un caracter evaluador; mientras que, el cuarto o ultimo enfoque 0 modelo del acompafiamiento
como proceso de mutua formacidn y retroalimentacion prioriza la idea del cambio desde dentro,
promoviendo la reflexion y autonomia de los docentes.

Continuando con la revision tedrica de los Modelos de acompafiamiento docente, Leiva-
Guerrero y Vasquez (2019)en su investigacion denominada Liderazgo pedagogico: de la
supervisién al acompariamiento docente. Calidad en la Educacidn, expresan lo siguiente:

Nieto (2001) propone tres modelos de acompafiamiento docente centrados en elementos

como las interacciones, el vinculo, la confianza, el trabajo en equipo, relaciones

interpersonales, de poder y la declaracion de las necesidades de apoyo dentro de las
escuelas (Martinez y Gonzalez, 2010). En la tabla 1 se presentan dichos modelos

complementados con la vision de Segovia (2010) y Vezub y Alliaud (2012). (p.231)

Tabla 1.

Modelos educacionales de acompafiamiento docente.

Dimensiones

Modelo de

intervencion

Modelo de
[acilitacion

Modelo de

colaboracion

Concepcion

epistemologica

Servicio técnico.

Apoyo.
}

Mutua [ormacion.

Enfloque prioritario
de la intervencicn

Ente resolutive.
Punto de vista del
observador, asesor
yfo acompanante.

Asesor orientador.
Docente dehe
encontrar sus

propias soluciones.

Figura de coach.
Construccion
conjunta vy
colaborativa,
interdependiente y

reciproca.

Finalidad de la

intervencion

Remedial.

Enriquecedora-

[)FL‘\'L‘[IU\'L[.

Cooperadora.

Relacion

Directiva, dominada
por el asesor
(diagndstico vy
prescripcidn
experta).

De apoyo, dominada
por el docente
(asesor como
recurso para el
profesor).

Colaborativa,
dominada por
ambos agentes
(toma de decisiones
en conjunto).
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Nota: Tomado de “Liderazgo pedagogico: de la supervision al acompafiamiento docente”
(p.231), por Leiva-Guerrero y Vasquez, 2019, Calidad en la Educacion, (51), quien lo elaboré en

base a los aportes de Nieto (2001), Segovia (2010) y Vezub & Alliaud (2012).

Continuando con los Modelos de acompafiamiento docente propuestos por los
mencionados autores, que se observan en la tabla 1, se detalla en qué consiste cada uno de ellos
para una mejor comprension:

Modelo de intervencion. En este modelo se mantiene una significacion vinculada con

sistemas de supervision y gestion de los niveles educativos, definiéndose un tipo de

acompafiamiento educativo centrado en el punto de vista del acompanante (Vezub y

Alliaud, 2012). Este ultimo es quien interpreta y define la realidad vivenciada por el

docente acompafado, presentandose como un experto en el rea pedagdgica (Segovia,

2010). Desde esta posicion, se establece una relacion jerarquizada...para ofrecer una

serie de remediales, es decir, prescribir lineamientos pedagogicos a seguir de forma

unidireccional...

Modelo de facilitacién. Define un tipo de acompafiamiento educativo centrado en
el punto de vista del docente acompafiado. En este modelo, el acompafiante debe generar
instancias que promuevan la reflexion del docente, para evitar entregar
prescripciones...Se induce al autodescubrimiento de soluciones y propuestas para
mejorar sus practicas pedagdgicas (Segovia, 2010) ...

Modelo de colaboracion. Acompafiamiento educativo basado en la
interdependencia entre el acompafante y el docente acompafiado. En esencia, se presenta

una vision de formacion mutua y reciproca, donde la toma de decisiones relativa a la
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resolucion de problemas es consensual, ejercida por el facilitador y por el profesor en
condiciones de igualdad de estatus y responsabilidad compartida, siendo la influencia

bilateral y paritaria. (Segovia, 2010; Vezub y Alliaud, 2012). (p. 231-232)

Objetivos de los programas de acompafiamiento

Los programas de acompafiamiento se plantean diversidad de objetivos direccionados en
algunos casos a brindar apoyo al docente durante su fase inicial de insercion a la profesion; en
otros, orientados a desarrollar competencias profesionales de acuerdo a las necesidades
identificadas en la practica docente; también estdn encaminados a propiciar un mayor
compromiso Y trabajo colaborativo o promover el desarrollo profesional de los docentes. En
relacion a lo expuesto, Vezub y Alliaud (2012) expresan:

El examen de la literatura y de las experiencias internacionales que se implementan

permite identificar tres grandes objetivos u orientaciones de las politicas de

acompafiamiento a los principiantes:

Evaluativa. Destinada a finalizar la preparacion del nuevo docente y brindarle su
habilitacion/certificacion para ejercer.

Formativa. Puede hacer foco en el desarrollo socio profesional, buscando facilitar
la adaptacion a la institucion, a los ambientes de trabajo; o bien, en la ensefianza/oficio,
en el desarrollo de competencias situacionales, pertinentes a los contextos de desempefio.

Mejoramiento general de la calidad educativa. EI acompafiamiento se dirige a
fortalecer los logros académicos, el aprendizaje de los alumnos, tornando mas pertinentes
las estrategias e intervenciones de los nuevos docentes. (p. 54)

En el Ecuador a traves del Programa de Mentoria, se dio prioridad al tercer objetivo, pues

se busca fortalecer a los docentes en su desempefio en el aula, para contribuir al mejoramiento de
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la calidad educativa. La Mentoria se sigue brindando en pocas zonas del pais, cabe indicar que
actualmente en la Zona 8, donde se ejecuta este estudio, no se esta implementando.

Por otra parte, cuando se definen los objetivos del acompafiamiento, es importante
considerar a quiénes va dirigido y las singularidades de su formacion profesional y desempefio,
asi tenemos que Imbernon (1994, citado en Galan, 2017) analiza el desarrollo profesional de los
docentes en dos etapas:

1. El desarrollo profesional de los profesores noveles (la etapa de induccion o
socializacion a la profesion).

2. El desarrollo del profesorado experimentado, destacando, ademas, tres grandes
lineas en la formacion permanente de profesores: La reflexion sobre la propia practica
(mediante el analisis de la realidad educativa) y la comprensidn, interpretacién e
intervencion sobre ella; el intercambio de experiencias, la necesaria actualizacion y
confrontacién en todos los campos de la intervencion educativa; y el desarrollo
profesional, en y para el centro, mediante el trabajo colaborativo para transformar esa
practica y provocar procesos de comunicacion (p. 46).

Como se puede apreciar, el acompafiamiento pedagogico es considerado como una
estrategia cuyos objetivos engloban la atencion tanto a docentes ndveles en su etapa inicial de
insercion a la carrera docente, como también a los docentes en ejercicio que ya cuentan con
experiencia previa con miras a mejorar su desempefio.

Etapas del Acompafiamiento Pedagogico
El acompafiamiento pedagogico es considerado como un proceso complejo que forma

parte de la dinamica institucional, implica la identificacion del tipo de cultura que se desarrolla al
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interior de la escuela, asi como las concepciones que los actores educativos posean sobre el

mismo. En el texto Apoyo y Seguimiento en el aula a docentes (2012) se menciona lo siguiente:

Acompafiar a los docentes también es complejo. Implica disefiar, monitorear e
implementar procesos de cambio pedagdgico. Ademas, implica aconsejar, monitorear y
sugerir metodologias y enfoques de ensefianza. También implica capacitar y evaluar los
cambios producidos de una forma que respete a los actores y a la institucion. (p. 8)

Es asi que el acompafiamiento pedagdgico no se realiza de un momento a otro, sino mas
bien es considerado como una estrategia que conlleva a elevar la calidad de la ensefianza y el
aprendizaje, y como tal sigue una secuencia l6gica y adaptable de acuerdo al contexto de cada
institucion educativa.

Al respecto, Barone (2007, citado en Galan, 2017) plantea los momentos del ciclo de
acompafiamiento, los cuales son coherentes con cuatro etapas basicas de acompafiamiento
pedagdgico que se mencionan a continuacion:

Primera etapa: Preparacion para el acompafiamiento

Segunda etapa: Desarrollo del acompafiamiento

Tercera etapa: Analisis de la actividad del docente

Cuarta etapa: Analisis del acompafiamiento. (p. 48)

A continuacion, se hace necesaria una breve descripcion de cada una de las etapas
definidas por Barone (2007, citado en Galan, 2017); es asi que, tomando como base sus ideas, se
resume lo siguiente:

Primera etapa: preparacion del acompafiamiento. Se la realiza previo al
acompafiamiento, parte de un diagndstico de la situacion y escenario en el cual se va a

desarrollar, se coordinan tiempos y espacios, se indaga acerca de las caracteristicas del grupo de
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estudiantes y las competencias del docente, se dialoga con el docente incluyendo al equipo de
gestién de la institucion y se establecen los objetivos, acciones, recursos necesarios y

mecanismos de evaluacion.

Segunda etapa: desarrollo del acompafiamiento. Se da durante el desarrollo de la clase,
el acompafiante permanece atento a las actividades que realiza el docente, hace las respectivas
anotaciones, no interrumpe la clase ni pone en duda las competencias del docente, toma en
cuenta el uso del tiempo en cada actividad. Observa con detenimiento la atencién individualizada
que brinda el docente a sus estudiantes. Si hay algo que corregir, lo hace al final de la clase; alin

si la clase es excelente aporta con sugerencias para el perfeccionamiento de la misma.

Tercera etapa: analisis de la actividad del docente. Después de la visita de
acompafiamiento, se realiza un dialogo reflexivo acerca de las fortalezas y debilidades
observadas, analizando los factores positivos y negativos para el cumplimiento del objetivo de la
clase, se lo hace a través de preguntas de reflexion, apelando a las actividades que realizaron con
los estudiantes para enriquecer dicho analisis; éste sirve como base para las recomendaciones y
acuerdos que se generen. También podrian participar otros docentes para que se beneficien de la
reflexion; ademas, se pueden realizar modelados de clase, en funcion de la necesidad del docente

observado.

Cuarta etapa: andlisis del acompafiamiento. En esta etapa se hace la retroalimentacion del
proceso de acompafiamiento, el intercambio de opiniones ocurre en un ambiente dindmico, de
respeto y ayuda mutua. El docente acompafiado expone su criterio acerca de los beneficios que
ha obtenido y sugiere en qué otra u otras actividades le gustaria ser acompafiado. EI docente
acompanante reflexiona criticamente acerca de los aciertos y fallas en la actividad y para

replantear acciones futuras similares.
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El acompafiamiento a los docentes ndveles en América Latina

La situacion mas comudn en Ameérica Latina es que los docentes que ingresan por primera
vez a la docencia, denominados docentes ndveles, no cuentan con ningan proceso de induccion,
apoyo, ni orientaciones acerca de cdbmo desarrollar la tarea pedagogica; en el mejor de los
casos, reciben ciertas disposiciones de caracter burocratico como: lista de documentos que deben
llenar, formatos, lineamientos de trabajo, pero carecen de un acompafnamiento a su labor y por lo
general se encuentran trabajando en la soledad, lo cual pone en evidencia una cultura

individualista.

Vaillant (2009, citada en Vezub y Alliaud, 2012) analiza que en varios paises de América
latina las politicas de insercion a la docencia son aun «una deuda pendiente». La autora
manifiesta que, aunque hay mucha literatura y estudios sobre este tema, existen escasos
mecanismos de insercion laboral de los docentes. Lo usual en los paises de la region es que los
docentes noveles asuman responsabilidades muy complejas desde sus inicios, las cuales no van
de acuerdo a su experiencia; es mas, en muchas ocasiones son asignados a grados para los cuales
no se encuentran preparados y esto da como consecuencias docentes desmotivados y con

falencias en su desempefio.
Continuando con el analisis, Vezub y Alliaud (2012) expresan:

En la misma direccion, la investigacion realizada en Argentina por Serra, Krichesky y
Merodo (2009) sobre la insercion de 55 profesores en escuelas secundarias bonaerenses
muestra que las instituciones a las que se incorporan estos graduados no les brindan
orientaciones especificas relativas a la organizacién de las clases 0 un seguimiento
especial de la tarea durante los primeros desempefios. En general, solo les proveen

orientaciones de corte administrativo-burocratico referida a fechas, llenado de planillas,
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de libros, pautas sobre el comportamiento de alumnos y, en el mejor de los casos,
procuran que el nuevo docente disponga del programa/planificacion de la materia del que

lo precedi6 en el curso. (p. 28)

Es asi que el desarrollo profesional de los docentes ndveles y en ejercicio, es una
problemadtica prioritaria que debe estar presente en las agendas y politicas educativas de los
diversos paises. Al respecto, existen una serie de investigaciones y publicaciones que consideran
primordial fortalecer la formacion docente. Kherroubi, M. (2007, citado en Vezub y Alliaud,

2012) menciona:

«Los noveles demandan modalidades renovadas de formacion, con un lugar importante
para sus practicas, para el estudio de casos concretos (“no queremos teoria”), para el
intercambio de experiencias con sus pares experimentados y para la observacion
reciproca de secuencias. Desean realizar una formacién disciplinar, a condicion que haga
referencia a las dificultades encontradas al iniciar su carrera docente. Reclaman conjuntos

de recursos Utiles en respuesta a los problemas que enfrentan» (p. 29)

Acompafniamiento de los asesores educativos a los directivos

En Ecuador, la Subsecretaria de Apoyo, Seguimiento y Regulacion de la Educacion
presenta su Informe de Rendicion de Cuentas de los resultados alcanzados en la gestion 2021, en
el cual la Direccion Nacional de Asesoria a la Gestion Educativa en el Eje 4 “Fuertes”:
Optimizacion del Ministerio de Educacion y dignificacion de la carrera docente, explica lo
ejecutado respecto al acompafiamiento pedagdgico efectuado por los asesores educativos, que se
detalla a continuacion:

El proceso de Asesoria Educativa implica el acompafiamiento y retroalimentacion

permanente a las instituciones educativas, para el efecto, se realiza la identificacion de
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necesidades de la comunidad educativa, acompafiamiento permanente a los planes
educativos institucionales, revision de parametros de logro y retroalimentacién a los
diferentes actores involucrados. Es asi que este proceso fortalece la asistencia técnico-
pedagogica y el monitoreo de la gestion educativa de las instituciones educativas...
En este contexto, las actividades realizadas por los asesores educativos estan
enmarcadas en el acompafiamiento a directivos, docentes, representantes legales y
estudiantes de las instituciones educativas asignadas, abordando los ejes de
acompafiamiento: contencion emocional, procesos académicos contextualizados, procesos
de comunicacion, bioseguridad, retorno progresivo y voluntario a las clases presenciales
en las instituciones educativas acompafadas. (Subsecretaria de Apoyo, Seguimiento y
Regulacion de la Educacién del Ministerio de Educacion del Ecuador, 2021, pp. 3-4)
En el mismo documento, se detalla la cantidad de asesores educativos por cada zona del
Ecuador y el nimero de instituciones educativas que han recibido acompafiamiento durante el
afio 2021, como lo apreciamos en la tabla 2.

Tabla 2.

Instituciones educativas acompafiadas por asesores educativos.

Instituciones educativas acompanadas por Asesores
Educativos
Zona # Asesores Educativos |# IE acompanadas
1 10 1.574
2 10 893
3 10 1.361
4 S 1.603
5 9 2.275
6 23 1.397
7 16 1.100
8 17 674
9 20 561
Total 120 11.438
Fuente: Distribucion de instituciones educativas que acompanan los
Asesores Educativos, enviada por los DASRE en octubre 2021
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Nota: Tomado de “Informe de Rendicidon de Cuentas” (p.4), por Subsecretaria de Apoyo,
Seguimiento y Regulacion de la Educacion del Ministerio de Educacion del Ecuador, 2021,
Ministerio de Educacion del Ecuador, quienes lo elaboraron en base a la distribucién de
instituciones educativas que acompafian los Asesores Educativos, enviada por los DASRE en

octubre 2021.

El rol del directivo en el acompafamiento pedagdgico a los docentes

El directivo juega un rol importante en la mejora del desempefio de los docentes, porque
es quien se encarga de dirigir, coordinar, delegar funciones, dar acompafiamiento, monitoreo y
seguimiento a la labor de los maestros; esto implica que su gestion se amplia a asumir un
liderazgo pedagdgico, promoviendo la reflexion de los docentes sobe su quehacer educativo y
motivandolos de manera permanente a la busqueda de estrategias efectivas para lograr el
aprendizaje de los estudiantes en un ambiente adecuado; como indican Vargas e lzarra (2016),

tenemos que:

El acompafiamiento pedagodgico debe permitir el fortalecimiento profesional de los

docentes, pues se basa en el intercambio de experiencias entre el acompafante y el

acompafiado sin distincién de niveles de superioridad y jerarquia, se requiere interaccion

auténtica, creando relaciones horizontales, en un ambiente de aprendizaje y de

intervencion pedagogica pertinentes al entorno de la institucion. (p. 106)

El éxito o fracaso del acompafiamiento pedagdgico estan estrechamente relacionado con
la toma de decisiones acertada por parte de quienes lideran la institucién, asi como también va a
depender de la cultura institucional; en tal sentido, Vargas e Izarra (2016) mencionan lo

siguiente:
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También es importante que en las instituciones educativas se tomen decisiones, es
importante que se lleve una debida organizacion y planificacion del proceso de
acompafiamiento pedagodgico y todo lo que esto trae consigo como las visitas a las aulas,
los talleres que se dictan, el interés por la mejora del personal docente y de su trabajo

pedagdgicamente hablando. (p. 116)

En el proceso de acompafiamiento pedagdgico, la observacion de clases y reflexion
pedagdgica tienen mucha importancia; a través de la primera, se puede apreciar lo que ocurre
durante la interaccion del docente con los estudiantes, identificando las fortalezas y aspectos por
mejorar en la praxis educativa; y la segunda es un espacio para la auto reflexion sobre la propia

préctica educativa; es asi que Rodriguez-Molina (2011) manifiesta lo siguiente:

Dentro del acompafiamiento y en virtud de enriquecer los procesos de ensefianza y
aprendizaje, la observacion de las practicas que ocurren en la sala de clases y que
implican una interaccion directa entre profesor y acompariante, la accion de observacion

tiene caracter prioritario, que se realiza en el acompafiamiento. (p. 262)

Es importante considerar la concepcion de los directivos y docentes sobre el
acompafamiento pedagdgico, sobre este particular Martinez y Gonzélez (2010) en su articulo

expresan:

Una dificultad basica que nos trivializa las capacidades disponibles para la mejora del
perfil docente desde la formacidn, es la falta de una perspectiva compartida sobre
acompafiamiento, que oriente los procesos y acciones formativos, y los traduzca en

capacidad de transformacién y mejoramiento constante de la calidad. (p. 522)
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Para lograr una educacién de calidad se necesitan docentes de calidad, que afronten los
retos que nos impone la sociedad actual, con una vision y perspectiva compartidas, capaces de
organizar su tiempo, prepararse o profesionalizarse y compartir experiencias en el marco de una
cultura colaborativa, liderados por directivos comprometidos con la gestion pedagdgica, que
apoyen y acompafien al docente en el proceso de reflexion sobre su quehacer, con miras a la
mejora continua.

Desarrollo profesional docente y su relacion con el acompafiamiento pedagdgico
En América Latina ha cobrado fuerza el desarrollo profesional de los docentes; en efecto,

se encuentra dentro de las politicas educativas encaminadas a la busqueda de la calidad.
Barber y Mourshed (2008) al analizar el foco en la calidad docente expresan:

La evidencia disponible sugiere que el principal impulsor de las variaciones en el
aprendizaje escolar es la calidad de los docentes...Lo0s estudios que toman en cuenta
todas las pruebas disponibles sobre eficiencia docente sugieren que los estudiantes
asignados a docentes con alto desempefio lograran avances tres veces mas rapido que los

alumnos con docentes con bajo desempefio. (p. 14)

Es innegable el rol del docente en la mejora de la calidad educativa, pues la calidad de la
interaccion con los estudiantes juega un papel fundamental en el desarrollo de habilidades,
destrezas y competencias fundamentales para la vida, pues de acuerdo a lo citado por estos
autores, “la tinica manera de mejorar los resultados es mejorando la instruccidon’; al respecto,

Barber y Mourshed (2008) indican:

Los sistemas educativos con mas alto desempefio reconocen que la Gnica manera de

mejorar los resultados es mejorando la instruccion: el aprendizaje ocurre cuando alumnos
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y docentes interactlan entre si, y por ello mejorar el aprendizaje implica mejorar la
calidad de esta interaccién. Estos sistemas han interpretado qué intervenciones resultan
efectivas para lograrlo —entrenar en préactica en clase, llevar la capacitacion docente a las
aulas, desarrollar lideres con mayores capacidades y facilitar la retroalimentacion entre
docentes—y han hallado forma de implementar estas intervenciones a lo largoy a lo

ancho de sus sistemas educativos. (p. 40)
Hargreaves y Fullan (2014) en su texto capital profesional expresan:

Si quiere un sistema de escuelas de alto rendimiento, una economia competitiva y una
sociedad cohesionada...necesitamos a los mejores maestros, con una buena preparacion
que tengan un repertorio amplio y profundo del conocimiento y aptitudes en las escuelas

que no tienen el lujo de descartar a nifios con discapacidades de aprendizaje. (p. 107)

Los autores Hargreaves y Fullan (2014) ademas, manifiestan que “el capital profesional
es esencial para una ensefianza efectiva, y es ain mas esencial en las circunstancias educativas

maés dificiles” (p. 117).

De acuerdo a lo manifestado por los autores para crear capital profesional es necesaria la
interaccion entre el capital humano, el capital social y el capital decisorio. El primero hace
referencia a contar un equipo docente cualificado con las destrezas y conocimientos necesarios
para ejercer su profesion, el segundo a la calidad de interacciones que se desarrollan entre los
individuos y por tltimo el capital decisorio se refiere a los juicios y toma de decisiones,
capacidad gue se ejercita solo con la practica y la experiencia. Los tres aspectos son

interdependientes por ende no es posible trabajarlos de manera aislada.
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Como nos indican diversos autores, el desarrollo profesional de los docentes tiene
relacion directa con la calidad del aprendizaje de los estudiantes y, para ello, es fundamental la
capacidad de gestionar que tengan los directivos. Con docentes bien capacitados, capaces de
mejorar la calidad de la interaccion en el aula, se contribuye hacia la consecucion de un sistema
educativo de alto desempefio; es asi, que en el texto Apoyo y Seguimiento en el aula a docentes

se menciona lo siguiente:

El informe Mckinsey (2010), uno de los informes educativos mas importantes de la
actualidad se pregunt6 ¢cémo se convierte un sistema educativo de bajo desempefio en
uno bueno? Y, después de realizar una serie de investigaciones en 20 sistemas educativos
concluye que la construccion de capacidades de ensefiar de los profesores y de gestionar
de los directores es central, en la medida en que «la calidad de un sistema educativo
nunca estara por encima de la calidad de los docentes» y «la Gnica forma de mejorar los

resultados es mejorar la ensefianza» (Ministerio de Educacion del Ecuador, 2012, p. 7)

En atencidn a las necesidades que pueden presentar los docentes durante su trayectoria
profesional, ya sea en su etapa inicial 0 mientras se encuentran en ejercicio, se han venido
desarrollando politicas educativas encaminadas a acompafarlos y brindarles apoyo en su
desempefio; es asi que Diaz et al., (2018) manifiestan en su articulo centrado en un modelo de
gestién de acompafiamiento pedagdgico:

En el desarrollo del acompafiamiento pedagdgico los maestros, en su implicacion en el

medio escolar, ascienden a una etapa superior de produccion del conocimiento a partir de

sistematizar la diversidad de opiniones y acciones del colectivo, lo que implica cambios
en la metodologia de analisis de las situaciones. EI acompafiamiento pedagdgico, no

garantiza un alto grado de desarrollo con reconocimiento en la practica del maestro, sino
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considera el proceso constructivo y progresivo que se caracteriza por generar experiencia
y trasmitir conocimientos, en la medida que se develan y evallan las debilidades
presentes en los desempefios de los maestros que afectan el desarrollo del proceso
ensefianza-aprendizaje. (p. 49)
La préactica reflexiva como parte del acompafiamiento pedagogico
Antes de abordar la préactica reflexiva, es necesario referirse al pensamiento reflexivo.
Dewey (1989) estudia un tipo particular de pensamiento al que denomina pensamiento reflexivo,
es asi que expresa: “Lo que constituye el pensamiento reflexivo es el examen activo, persistente
y cuidadoso de toda creencia o supuesta forma de conocimiento a la luz de los fundamentos que

la sostienen y las conclusiones a las que atiende”. (p. 25)

Es innegable el papel que cumple la préactica en cualquier profesion, asi tenemos por
ejemplo que un abogado con diez afios de experiencia va a poseer mayor desarrollo de sus
competencias comunicativas, habilidades de persuasion, dominio del conocimiento, entre otras

necesarias para su ejercicio profesional.

Cuando nos referimos a la profesion docente, la practica también cumple un papel
trascendental ya que un docente con afios de experiencia va a tener un mayor dominio en la
disciplina que ensefia, en la aplicacion de estrategias metodoldgicas, en la identificacion de
necesidades educativas en el aula y demas habilidades inherentes a su profesion, frente a un
docente novel en su desempefio; sin embargo no siempre la experiencia garantiza un mejor

desempefio, es por ello que se necesita reflexionar sobre la accion.

Schon, D.A. (1983, como se cit6 en Hargreaves y Fullan (2014) era critico de lo que se

denomina racionalidad técnica, apegada a la creencia de que la ciencia y la evidencia
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proporcionan respuestas durante la practica profesional; en su lugar, para Schon ser profesional

era implicarse en lo que denominaba “practica reflexiva”. Al respecto expresa:

La préctica reflexiva tiene dos aspectos: reflexionar en la accion y reflexionar sobre la
accion. Reflexionar en la accidn es la capacidad de darle vueltas a un problema cuando
estas en medio de la cuestion y pensar en lo que haces mientras improvisas soluciones.
Cuando has considerado si debes acelerar o bajar el ritmo de una presentacion, detenerte
y hacer una pregunta o contar un chiste, o trasladarte al final de la clase o permanecer
delante, o explicar de otra forma con otros ejemplos, estas reflexionando en accion.
Reflexionar sobre la accidn es reflexionar después del hecho, una vez que la practica ha
finalizado. ¢Estoy pidiendo respuestas solo a las tres primeras filas y no a las tltimas?
¢Por qué algunos nifios nunca eligen arte como actividad? Estas son algunas preguntas

planteadas cuando se reflexiona sobre lo que ya se ha hecho. (p. 128)

Como se puede observar, ambos aspectos de la practica reflexiva son de suma
importancia en el desempefio profesional, de esta manera los docentes tienen la posibilidad de
reflexionar durante y después de la practica. Si se ejercita la reflexion sobre la accién (después
de la practica), esto lleva a una mayor efectividad en la reflexion en la accion (durante la

practica), favoreciendo el aprendizaje de los estudiantes.

Al llevar a cabo un proceso de reflexion, Morgan (s/f, citado en Senge et al., 2002)
sugiere lo que él denomina aprendizaje de doble ciclo (otros autores lo denominan ruedas del
aprendizaje), el cual hace posible ampliar el tiempo de reflexion abriendo la puerta a nuevas

posibilidades de accion, asi en el texto se menciona:



112

Segun Morgan y otros investigadores, las empresas rara vez entran en aprendizaje de
doble ciclo, pues en muchas de ellas su propia burocracia suele impedir el proceso de
aprender. Y sin embargo, la capacidad de cuestionarse a si mismas es lo que capacita a

las organizaciones para aprender a aprender”. (p. 109)

Continuando con lo expuesto por Morgan (s/f, citado en Senge et al., 2002) en la
reflexion de doble ciclo el autor menciona que hay por lo menos tres componentes distintos, cada
uno de ellos tiene sus propias interrogantes, estos son: Reconsiderar, Reconectarse y Replantear;
una vez aplicados se acrecientan. Partiendo de la observacion en la praxis, a través del didlogo y
la interaccion es donde se favorece la identificacion de los aciertos y desaciertos con miras a la

mejora del proceso de ensefianza.

Es asi que segin manifiesta el autor, si consideramos los aspectos del doble ciclo, se abre
la posibilidad de reconsiderar, cuestionandose a si mismo la manera de llevar a cabo la
interaccion con los estudiantes, preguntandose si es la mas adecuada o tal vez si se pudieran
tomar distintas alternativas; esto permite reconectarse a nuevos enfoques y posibilidades
buscando diversas fuentes de informacidon e indagando los aportes de otros profesionales que
pueden contribuir a mejorar la praxis educativa y finalmente ayuda a replantearse nuevas e

innovadores formas de ensefiar y aprender.

En la presente investigacion, la reflexion constituye una herramienta clave en el proceso
de acompafiamiento pedagogico, la cual es necesaria después de la practica con los docentes.
Esta reflexion es efectiva si se da en un clima de confianza, en el cual prevalezca una relacién

horizontal entre el acompariante y el acompafiado.
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La practica reflexiva debe ser entendida como un proceso sistematico, persistente y
sostenible en el tiempo, para que sea parte de la cultura de la institucion, es asi que Cerecero

(2016), citado en Agreda y Pérez, 2020) manifiestan que:

La préctica reflexiva requiere de un procedimiento persistente y metddico de reflexion de
la praxis, considerando el conjunto de experiencias, practicas asumidas, teorias y
contextos educativos que permitan realizar juicios e interpretaciones razonadas y
reflexivas que contribuyan a tomar decisiones argumentadas por parte del docente que la

ejerce. (p. 220)

Continuando con el analisis, Agreda y Pérez (2020) indican que, segun el Ministerio de
Educacidn, 2017b (p. 15), el acompanamiento pedagogico es entendido como “una estrategia de
formacion docente en servicio centrada en la escuela, el mismo que mediado por el acompafante

promueve en los docentes mejoras de sus practicas pedagdgicas” (p. 221).

Es imprescindible indagar de qué manera conciben el acompafiamiento pedagdgico los
docentes y directores, esto va a depender en gran medida de sus creencias, cultura institucional,
percepcion acerca de la ensefianza y el aprendizaje, sin dejar de lado el medio en el cual

interactdan.

También es importante analizar el estilo de liderazgo de los directores, pues son quienes
van a promover una mejora en la institucion y va a depender si esta basado en la administracién

0 gestion o si ha transitado hacia un liderazgo pedagogico que prioriza el aprendizaje.

Por lo expuesto, en este capitulo se ha realizado un recorrido y revisado el sustento
tedrico del acompafiamiento pedagdgico y la gestidn directiva, los cuales son la base para el

siguiente capitulo de esta investigacion.
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CAPITULO IIl: METODOLOGIA

Disefio Metodologico
Introduccion al disefio metodologico

Antes de introducirnos al disefio metodolégico, es importante considerar que el término
“investigar” tiene su origen en el latin in(en) y vestigare (hallar, indagar, inquirir), por tal motivo
comunmente se lo utiliza como averiguar, indagar acerca de algo.

Ander-Egg (1995, citado en Garcia y Giacobbe 2005) expresa que investigar es “un
procedimiento reflexivo, sistematico, controlado y critico que tiene por finalidad descubrir e
interpretar los hechos y fenémenos, relaciones y leyes de un determinado &mbito de la realidad”
(p. 15).

La investigacion constituye una necesidad para el ser humano, es parte de la vida
cotidiana, pues en todo momento nos enfrentamos a situaciones o fenémenos que llaman nuestra
atencion. Si lo abordamos desde el &mbito educativo, que es un campo muy complejo, es
imprescindible profundizar y comprender los fendmenos que en él se suscitan con la finalidad de
transformar nuestra realidad circundante.

Al realizar un trabajo de investigacion, la seleccion de los métodos, técnicas e
instrumentos va a depender en gran medida de la mentalidad, ideologia y vision del mundo que
posee el investigador, lo cual le da una perspectiva mas amplia del fendmeno en estudio. “Los
enfoques cuantitativo, cualitativo y mixto constituyen posibles elecciones para enfrentar
problemas de investigacion y resultan igualmente valiosos. Son, hasta ahora, las mejores formas
disefiadas por la humanidad para investigar y generar conocimientos” (Hernandez et al., 2014, p.

34).
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Para una mejor comprension de estos enfoques, a continuacion, se presentan algunas
diferencias entre el cuantitativo y cualitativo:

El enfoque cualitativo busca principalmente la “dispersion o expansion” de los datos e

informacion, mientras que el enfoque cuantitativo pretende “acotar” intencionalmente la

informacion (medir con precision las variables del estudio, tener “foco”).

Mientras que un estudio cuantitativo se basa en investigaciones previas, el estudio

cualitativo se fundamenta primordialmente en si mismo. El cuantitativo se utiliza para

consolidar las creencias (formuladas de manera Idgica en una teoria 0 un esquema
tedrico) y establecer con exactitud patrones de comportamiento de una poblacion; y el
cualitativo, para que el investigador se forme creencias propias sobre el fenémeno
estudiado, como lo seria un grupo de personas unicas o un proceso particular. (Hernandez

etal., 2014, p. 10)

En el texto Metodologia de la investigacion, en lo referente a la investigacion mixta, los
autores expresan: “La meta de la investigacion mixta no es reemplazar a la investigacion
cuantitativa ni a la investigacion cualitativa, sino utilizar las fortalezas de ambos tipos de
indagacion, combinandolas y tratando de minimizar sus debilidades potenciales” (Hernandez et
al., 2014, p. 532).

Es importante la comprension de estos tres enfoques para seleccionar el que sea mas
pertinente de acuerdo al fenémeno en estudio.

Enfoque, método y disefio de la investigacion

La presente investigacion se desarrollé de acuerdo al paradigma interpretativo, con un

enfoque metodoldgico cualitativo. La mirada cualitativa a la concepcion del acompafiamiento

pedagdgico ha permitido comprender, desde la subjetividad de los diversos miembros de la
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comunidad escolar involucrados, las diferentes maneras en que ellos dan significado y sentido a
la relacion de este con su desempefio profesional.

Segun Rodriguez, Gil y Garcia (1996, citados en Vargas e lzarra, 2016), “la
investigacion cualitativa analiza la realidad en su contexto natural, tal y como sucede, intentando
sacar sentido del mismo o interpretar los fenémenos de acuerdo con los significados que tienen
para las personas implicadas” (p. 107) , en este caso particular, se interpreta la realidad de la
percepcidn del proceso de acompafiamiento pedagogico en Escuelas de Educacién Basica de
sostenimiento fiscal, del Distrito Educativo 09D05 Tarqui-Tenguel, de Guayaquil, que se
constituye en el escenario de la investigacion.

Continuando con el analisis del enfoque de la investigacion cualitativa, Hernandez et al.,
(2014), sefiala lo siguiente:

La investigacion cualitativa se enfoca en comprender los fendmenos, explorandolos desde

la perspectiva de los participantes en un ambiente natural y en relacion con su contexto.

El enfoque cualitativo se selecciona cuando el proposito es examinar la forma en
que los individuos perciben y experimentan los fendmenos que los rodean, profundizando

en sus puntos de vista, interpretaciones y significados (Punch, 2014; Lichtman, 2013;

Morse, 2012; Encyclopedia of Educational Psychology, 2008; Lahman y Geist, 2008;

Carey, 2007, y DeLyser, 2006) (p. 358).

En la misma linea, cuando se hace referencia al enfoque cualitativo, es muy extenso el
estudio, es asi que hay diversidad de autores que presentan diversas tipologias de los disefios
cualitativos, al respecto, (Hernandez et al., (2014) expresa:

Varios autores definen diversas tipologias de los disefios cualitativos. Como es dificil

resumirlas en estas lineas, habremos de adoptar la mas comin y reciente y que no abarca
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todos los marcos interpretativos, pero si los principales. Tal clasificacion considera los

siguientes disefios genéricos: a) teoria fundamentada, b) disefios etnograficos, c) disefios

narrativos, d) disefios fenomenoldgicos, e) disefios de investigacidén-accion y g) estudios
de caso cualitativos. Asimismo, cabe sefialar que las “fronteras “o limites entre tales
disefios son relativos, realmente no existen, y la mayoria de los estudios toma elementos

de mas de uno; es decir, los disefios se yuxtaponen. (p. 470)

Asimismo, continuando con el andlisis del método de investigacion, se han suscitado
diversidad de opiniones, optando actualmente por el uso de una pluralidad de métodos ya que
permiten obtener una vision mas amplia de la realidad. Morin (2000, citado en Garcia y
Giacobbe (2005) expresa:

Nuestro método se aplica a envolver el fenémeno (observacion), a encontrar en él las

energias (praxis), a provocarlo en los puntos estratégicos (intervencion), a penetrarlo

mediante la intimidad individual (entrevista) y a interrogar al acto, a la palabra y a las

cosas. (p. 61)

Por lo antes expuesto, en concordancia con el enfoque cualitativo seleccionado y de
acuerdo al cuadro presentado en el texto de Garcia y Giacobbe (2005), donde se sintetiza la
relacion entre métodos (Rodriguez Gomez et al., 1999), cuestiones de investigacion, fuentes y
técnicas en la investigacion cualitativa, uno de los métodos empleados en la presente
investigacion fue el etnogréafico, ya que permitié obtener una vision global de la escuela y sus
actores (en este caso directivos y docentes), interpretando sus ideas y préacticas cotidianas;
también se hizo uso de la ethometodologia, debido a que se mantuvo el dialogo e interaccion
verbal con los involucrados. De manera complementaria se utiliz6 una metodologia cuantitativa

para facilitar el procesamiento e interpretacion informacion.
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En lo referente a los disefios etnograficos, segun manifiestan Hernandez et al., (2014),
tenemos lo siguiente:
Los disefios etnograficos pretenden explorar, examinar y entender sistemas sociales
(grupos, comunidades, culturas y sociedades) (Creswell, 2013b, Murchison, 2010 y
Whitehead, 2005), asi como producir interpretaciones profundas y significados culturales
(LeCompte y Schensul, 2013 y Van Maanen, 2011), desde la perspectiva o punto de vista
de los participantes o nativos. McLeod y Thomson (2009) y Patton (2002) sefialan que
tales disefios buscan describir, interpretar y analizar ideas, creencias, significados,
conocimientos y practicas presentes en tales sistemas. Incluso pueden ser muy amplios y
abarcar la historia, geografia y los subsistemas socioecondémico, educativo, politico y
cultural (rituales, simbolos, funciones sociales, parentesco, migraciones, redes y un sinfin
de elementos).
Caines (2010) y Alvarez-Gayou (2003) consideran que el propésito de la
investigacion etnografica es describir y analizar lo que las personas de un sitio, estrato o
contexto determinado hacen usualmente (se analiza a los participantes en “accion”), asi
como los significados que le dan a ese comportamiento realizado en circunstancias
comunes o0 especiales, y finalmente, presenta los resultados de manera que se resalten las
regularidades que implica un proceso cultural. (p. 482)
En lo concerniente a la etnometodologia, de acuerdo al texto de Garcia y Giacobbe
(2005), su proposito es “comprender como los actores sociales construyen su mundo social,
crean la realidad y el orden social; partiendo de que la realidad se produce localmente de manera

endogena y en la interaccion de todos sus miembros”. (p. 73).
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Ademas, Flick (2004, como se cit6 en Garcia y Giacobbe, 2005), acerca de la
etnometodologia expresa: “analiza el problema de como las personas producen la realidad social
en y por medio de procesos interactivos. Su preocupacién central es el estudio de los métodos
que los miembros utilizan para producir la realidad en la vida cotidiana” (p. 73). Por lo expuesto
por los autores, esta metodologia también resultd de utilidad en la presente investigacion.

Otro disefio empleado en esta investigacion fue el fenomenoldgico, segin expresan
Hernandez et.al (2014) “su proposito principal es explorar, describir y comprender las
experiencias de las personas con respecto a un fenémeno y descubrir los elementos en comdn de
tales vivencias” (p. 493).

Finalmente, en funcién de los objetivos la investigacion, ésta es descriptiva porque se
buscé describir, comprender e interpretar cual es la concepcion de los actores involucrados
acerca del acompafiamiento pedagogico y el estilo de gestion que practican los directores.
Considerando el tiempo, es seccional o transversal, ya que se realiz6 durante un tiempo histérico

definido, aunque en diversas instituciones educativas de un sector determinado.

Técnicas de investigacion

Se emplearon técnicas cualitativas como son: la observacion participante interna, que
facilité observar al grupo desde su interior; entrevista semiestructurada, aplicada a directivos y
docentes; recopilacion documental y notas de campo; las mismas que guardan relacion con la
metodologia utilizada.
Observacion

Respecto a la observacion, segun expresa Massonatt (1989, como se cit6 en Garcia y

Giacobbe (2005), tenemos lo siguiente:
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La observacion es mas que una técnica o un método de recogida de datos. Es una gestion

de elaboracion de saberes. Abre el camino a una nueva concepcion, proporciona una

doble via de elaboracion de saberes: ayuda a responder a unas preguntas sobre el objeto

estudiado y a analizar la manera con la que se procede para escoger estas cuestiones y

elaborar una estrategia. (p. 88)

Al referirse a la inmersion inicial del investigador, Hernandez et.al (2014), en su texto de
Metodologia de la investigacion, expresan:

El investigador debe hacer una inmersion total en el ambiente, lo cual implica:

Decidir en qué lugares especificos se recolectaran los datos y validar si la muestra
0 unidades se mantienen...

Observar lo que ocurre en el ambiente (desde lo més ordinario hasta cualquier
suceso inusual o importante). Aspectos explicitos e implicitos, sin imponer puntos de
vista y tratando, en la medida de lo posible, de evitar el desconcierto o interrupcion de
actividades de las personas...

Comenzar a adquirir el punto de vista “interno” de los participantes respecto de
cuestiones que se vinculan con el planteamiento del problema...

Recabar datos sobre los conceptos, lenguaje y maneras de expresion, historias y
relaciones de los participantes.

Detectar procesos sociales fundamentales en el ambiente y determinar como
operan.

Tomar notas y empezar a generar datos en forma de apuntes, mapas, esquemas,

cuadros, diagramas y fotografias, asi como recabar objetos y artefactos.
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Reflexionar sobre el propio papel, las alteraciones que provoca nuestra presencia
y las vivencias, que también son una fuente de datos. (p. 368)

En la investigacion se utilizo la observacién participante ya que se busc no solamente
describir lo que se observa, sino también comprender la realidad “desde adentro”, esto se logro a
través del dialogo, compartiendo anécdotas, experiencias y generando un clima de confianza, lo
cual hizo posible una descripcion auténtica de la realidad a partir de la percepcion de la

observadora, cuando ésta particip6 activamente en el grupo.

Entrevista

Padua et al., (1979, como se citd en Garcia y Giacobbe, 2005) manifiesta que la
entrevista es “un intercambio verbal, cara a cara, entre dos 0 mas personas, una de las cuales, el
entrevistador, intenta obtener informacion o manifestaciones de opiniones o creencias de la otra
u otras personas” (p. 93).

Con la entrevista se lleg6 a conocer las opiniones y percepciones de cada uno de los
participantes acerca del fendmeno en estudio, en este caso, ¢como perciben el acompafamiento
pedagogico los directivos y docentes?, ;,como es la gestion y el liderazgo directivo?, desde sus
propias voces Y relatos y, de esta manera, se obtuvo no solo informacion, sino también fue
posible desvelar sentimientos, emociones y maneras de actuar en la praxis educativa.

Como lo expresa Alonso (1994, citado en Garcia y Giacobbe, 2005): “No es un mero
intercambio informativo, es algo asi como el decir del hacer, basado fundamentalmente en el
hecho de hablar con los interlocutores de lo que hacen y lo que son” (p. 94).

En la misma linea de investigacion, autores como Savin-Baden y Major, 2013; y King y
Horrocks, 2010 (citados en Hernandez et al., 2014) afirman que “la entrevista cualitativa es mas

intima, flexible y abierta que la cuantitativa” (p. 403).
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Recopilacion documental

La recopilacién documental “es una técnica cuya finalidad es obtener datos e informacion
a partir de documentos escritos o no, a fin de ser utilizados segun los objetivos de la
investigacion” (Garcia y Giacobe, 2005, p. 93)

Con la finalidad de analizar la trascendencia del acompafiamiento pedagdgico de los
directivos a partir de la implementacién de documentos y normativa vigente, se utilizé esta
técnica a través de la revision de documentos existentes en la institucion, relacionados a la
temaética en estudio.

El analisis de documentos existentes en las escuelas constituye una fuente muy util y
valiosa de informacion, pues a través de ésta se logrd conocer si hay una relacién entre lo que
expresan en los dialogos y entrevistas y lo que realmente se encuentra documentado con
evidencias, de esta manera fue posible una mejor comprension del fendmeno estudiado.

Notas de campo

Durante los eventos o sucesos relacionados con la investigacion es de gran utilidad llevar
registros y elaborar anotaciones, por lo cual es importante esta técnica denominada notas de
campo. Segun manifiesta Pérez Serrano (1994, citado en Garcia y Giacobbe, 2005) “son una
forma narrativa-descriptiva de relatar observaciones, reflexiones de un amplio espectro de
situaciones” (p. 113).

Hernandez et.al (2014).en su texto expresan que las anotaciones pueden ser de diferentes
clases:

Anotaciones de la observacion directa. Descripciones de lo que estamos viendo,

escuchando, olfateando y palpando del contexto y de los casos o participantes
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observados. Regularmente van ordenadas de manera cronoldgica. Nos permitiran contar

con una narracion de los hechos ocurridos (qué, quién, cémo, cuando y donde).

Anotaciones interpretativas. Comentarios sobre los hechos. Nuestras
interpretaciones de lo que estamos percibiendo sobre significados, emociones, reacciones,
interacciones de los participantes.

Anotaciones tematicas. Ideas, hipotesis, preguntas de investigacion,
especulaciones vinculadas con la teoria, categorias y temas que surjan, conclusiones
preliminares y descubrimientos que, a nuestro juicio, vayan arrojando las observaciones

Anotaciones personales (del aprendizaje, los sentimientos, las sensaciones del
propio investigador).

Anotaciones de la reactividad de los participantes. Cambios inducidos por el
investigador, problemas en el campo y situaciones inesperadas. (pp. 371-373)

En la presente investigacion se priorizaron las anotaciones de la observacion directa e
interpretativas; sin embargo, segun el caso, se hicieron uso de las anotaciones personales o de
reactividad de los participantes.

Poblacion y muestra
Contexto de la poblacion

El Ministerio de educacion del Ecuador en su Modelo de Gestion Educativa que se
encuentra en marcha desde el afio 2013, se encuentra dividido en 9 zonas a nivel del pais, de las
cuales la zona 8 es la que corresponde a la Subsecretaria de Educacion del Distrito Guayaquil,
ciudad en la cual se va a realizar la investigacion. A su vez la zona 8 se divide en 12 Distritos
Educativos, al respecto, segun la pagina web del Ministerio de Educacién del Ecuador (2024)

tenemos lo siguiente:
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La implementacion del Nuevo Modelo de Gestion Educativa esta en desarrollo

progresivo en todo el territorio ecuatoriano, incluye las 9 Zonas Educativas

(Subsecretarias de Quito y Guayaquil), los 140 distritos educativos y 1.117 circuitos

educativos. Y todas las areas, secciones y direcciones del Ministerio de Educacion.
La poblacién objetivo abarca todos los usuarios del Sistema Nacional de

Educacidn, incluyendo estudiantes y ex estudiantes de todos los niveles y modalidades,

docentes y autoridades de establecimientos fiscales, fiscomisionales y particulares del

Ecuador. Adicionalmente, abarca a todos los funcionarios del Ministerio de Educacion

del Nivel Central, de las Coordinaciones Educativas Zonales y de las Direcciones

Provinciales de Educacion Hispanas y Bilingies que se encuentran en transicion hacia los

distritos. (Ministerio de Educacion del Ecuador, 2024)

El Distrito Educativo 09D05 Tarqui-1-Tenguel atiende a un total de 53 instituciones
educativas publicas, de las cuales 44 se encuentran ubicadas en la parroquia urbana Tarqui, las
mismas que se encuentran organizadas en Centros de Educacion Inicial, Escuelas de educacion
Basica (de 1ro a 10mo grado) y Unidades Educativas que tienen en su oferta hasta Bachillerato.
También pertenecen a este Distrito Educativo 9 instituciones educativas de la parroquia rural
Tenguel, que se encuentra ubicada aproximadamente a tres horas y treinta minutos de distancia
por transporte terrestre.

Continuando con la descripcion del contexto, en el Distrito 09D05, hasta el momento en
el cual se desarroll6 la investigacion, 5 instituciones educativas publicas tenian autoridades
(Rector, Vicerrector, Inspector) con partida presupuestaria, y los restantes contaban con
Rectores/Directores encargados, debido a que no se habian habilitado concursos de méritos por

falta de partida presupuestaria para estos cargos directivos.
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Por lo expresado, resulta importante poner en evidencia algunos nudos criticos que
necesitan ser resueltos con urgencia, presentados en el Informe Narrativo Rendicién De Cuentas
2022 (Direccion Distrital 09D05 del Ministerio de Educacion del Ecuador, 2022), asi tenemos
que la Unidad Distrital de Talento Humano indicé:

Resolver las ternas para elegir Autoridades de Rector, Vicerrector e Inspectores

Generales de las Instituciones educativas, la mayoria estan con Autoridades encargadas.

Hay docentes con perfiles para autoridades, pero no quieren participar en las
ternas, solo aceptarian si tienen presupuesto, expresan que es un cargo de mucha
responsabilidad y no justifica el sueldo que ellos perciben.

En referencia a los nudos criticos del 2022, en este afio 2023 emitieron la

Resolucion No MINEDUC-SEDG-2023-00065-R de fecha 17 de febrero del 2023,

Distrito 09D05, donde se detalla el listado de 13 Instituciones Educativas que deben ser

cambiado las autoridades, misma que se dio cumplimiento.

Ademas, indican mediante Memorando MINEDUC —SEDG-2023-00332-M del

28 de febrero del 2023, el listado de Instituciones Educativas pendientes para cambiar las

Autoridades que tienen mas de cuatro afios. (p. 46)

Seleccidn de poblacion y muestra

Inicialmente se considero realizar la investigacion en instituciones educativas del Distrito
09D06; sin embargo, con el paso del tiempo y debido a la pandemia e inseguridad de la ciudad,
fue necesario trasladar la investigacion a instituciones educativas del Distrito 09D05, que cuenta
con caracteristicas similares.

La poblacién estuvo conformada por 53 instituciones educativas publicas de educacion

general basica del Distrito Educativo 09D05, de la ciudad de Guayaquil-Ecuador; como unidades
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de analisis se consideraron: la ubicacién geogréafica (escuelas urbanas) y la oferta educativa (de
2°a 7° grado). La eleccion de la muestra fue intencional y dependio del criterio de la
investigadora, en base a lo mencionado se tomé una muestra de siete instituciones educativas,
participa un director de cada institucion, siendo en total siete directores y cuatro docentes de cada
institucidn, con un total de veintiocho docentes (dos del subnivel basica elemental y dos del
subnivel basica media). El efecto, la muestra general fue de treinta y cinco personas.

Descripcion de los sujetos que participan

Los sujetos que participaron directamente en la investigacion fueron los directores y
docentes, considero que de manera indirecta también participaron los estudiantes, pues ellos son
los beneficiarios del servicio educativo y sus logros de aprendizaje dependen de la calidad de
educacién que reciben.

Como se menciono anteriormente, la seleccion de la muestra fue intencional, se
consideraron las instituciones educativas urbanas del Distrito debido a su proximidad geografica,
de las cuales veintin son las que tienen en su oferta educacion general basica, de éstas se
tomaron siete como muestra para la presente investigacion. De cada institucion educativa
participaron dos docentes del subnivel basica elemental que corresponde a 2°, 3° y 4° grado y
dos del subnivel basica media, que corresponden a 5°, 6° y 7° grado.

Un aspecto importante a considerar respecto a los sujetos de la investigacion fue que, de
los siete directores seleccionados, tres eran relativamente nuevos ya que fueron encargados de la
direccion de la institucion educativa durante el altimo semestre del afio 2023, asi como también
cuatro directores tenian mas de dos afos ejerciendo dicha funcion, es necesario aclarar que todos

son directores encargados.
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En la tabla 3 que se presenta a continuacion se detallan los nombres de las escuelas

seleccionadas, el nimero de directivos, nimero de docentes por subnivel y el total de

participantes por institucion que forman parte de la muestra; es decir, la cantidad de los sujetos

que participan en la investigacion:

Tabla 3.

Cantidad de sujetos participantes para la investigacion.

Nombre de la N° N° docentes subnivel N° docentes subnivel | Total de participantes
institucion directivos | basica elemental que basica media que por institucion
educativa participan participan educativa

(2°, 3°, 4° grado) (5°, 6°, 7° grado)
Enma Esperanza 1 2 2 5
Ortiz Bermeo
Joaquin Gallegos 1 2 2 5
Lara
Pedro Franco 1 2 2 5
Dévila
Carmen Wither 1 2 2 5
Navarro
Republica de EI 1 2 2 5
Salvador
José Antonio 1 2 2 5
Gallegos Orozco
Abel Gilbert 1 2 2 5
Ponton
TOTAL 7 14 14 35

Nota. En esta tabla se muestran los sujetos de la investigacion que estan conformadas por una

muestra de directores y docentes de siete escuelas.

Fuentes de recoleccion de datos

Las fuentes de informacion son los medios de los cuales proviene la informacion, las

mismas que van a satisfacer la demanda de conocimiento del fendmeno en estudio por parte del

investigador.

De acuerdo a su origen, varios autores las clasifican en:
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o Fuentes primarias.
o Fuentes secundarias.

En la investigacion los datos fueron recopilados a través de fuentes primarias y
secundarias. Las primeras fueron recopiladas de manera directa en las instituciones educativas, a
través de la observacion, entrevistas, recopilacién documental, fotografias. Las secundarias se
obtuvieron a partir de la investigacién bibliografica en documentos escritos y bibliografia
existente.

En lo relacionado a la recoleccién de datos desde el enfoque cualitativo, hay que
considerar lo siguiente:

Lo que se busca en un estudio cualitativo es obtener datos (que se convertirdn en

informacidn) de personas, seres vivos, comunidades, situaciones o procesos en

profundidad; en las propias “formas de expresion” de cada uno. Al tratarse de seres
humanos, los datos que interesan son conceptos, percepciones, imagenes mentales,
creencias, emociones, interacciones, pensamientos, experiencias y vivencias manifestadas
en el lenguaje de los participantes, ya sea de manera individual, grupal o colectiva. Se
recolectan con la finalidad de analizarlos y comprenderlos, y asi responder a las preguntas
de investigacion y generar conocimiento....

La recoleccion de datos ocurre en los ambientes naturales y cotidianos de los
participantes o unidades de analisis. En el caso de seres humanos, en su vida diaria: como
hablan, en qué creen, qué sienten, cdmo piensan, como interactlan, etcétera. (Hernandez

etal., 2014, pp. 396-397)
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Herramientas para recoleccion y analisis de la informacion

Para realizar esta investigacion se solicito la respectiva autorizacién al Director Zonal de
Apoyo, Seguimiento y Regulacion de la Educacidn, de la Subsecretaria de Educacion de
Guayaquil, es asi que se realizo el trabajo de campo en las siete Escuelas de Educacion General
Basica seleccionadas, aplicando las herramientas de recoleccion de informacién. Se visit6 cada
una de las escuelas, dialogando con la autoridad y poniendo en conocimiento el tema de la
investigacion, cabe mencionar que en el caso de Escuelas de Educacion Basica la autoridad es el
director o directora.

Una vez iniciado el primer acercamiento, se aplicd la ficha de observacion, registrando en
cada visita los aspectos relevantes tanto de la infraestructura institucional, los espacios, las aulas
de clases; asi como también, de lo que ocurre en la cotidianidad de la escuela entre docentes,
padres de familia y estudiantes, es decir captando las percepciones de lo no verbal y la dindmica
institucional.

De la mano con la observacion, también se registraron las notas de campo anotando
aspectos fundamentales relacionados con la observacion y percepciones de la investigadora o
aspectos inesperados que fueron surgiendo durante las visitas o la interaccién entre los
participantes.

Es importante indicar que en cada institucion educativa se recorrieron todos los espacios
(patio, bar, aulas, corredores, laboratorio, sala de profesores, direccion, entre otros), se ingreso a
las aulas de cuatro docentes por escuela (28 docentes de la muestra). Una vez en el aula, se
observaron los espacios, los rincones, el mobiliario, material didactico, iluminacion, ventilacion

y otros aspectos; se percibié también lo que ocurre en el aula, registrando algunas de sus
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practicas cotidianas. Ademas, se ha tomado evidencia fotografica de algunas experiencias en los
salones de clases.

Otra herramienta disefiada con la finalidad de tener un mayor conocimiento del contexto
geografico, histdrico, cultural, socioecondmico y ambiental de las escuelas investigadas fue la
ficha de contextualizacion.

Para obtener informacidn del contexto se dialogd con los directores, se observo evidencia
fotografica, documentos de la historia de la institucién, informacion de los afios de creacion,
mapas en Google y croquis que poseen; también se analizaron aspectos relacionados a la cultura
predominante, tradiciones y costumbres de los miembros de la comunidad local.

Otro aspecto analizado en la ficha de contextualizacion fue el nivel socioeconémico de
los habitantes de la localidad en al cual se encuentra ubicada la escuela, tipos de familia, nivel de
preparacion, tipo de trabajo (formal o informal), asi como otros aspectos relevantes. También ese
indago el contexto ambiental, dentro y en los alrededores de la escuela.

A continuacion, se presentan estas dos herramientas en mencion:

o Ficha de observacion

o Ficha de contextualizacion

FICHA DE OBSERVACION

Nombre de la institucién educativa:

1. Metros de terreno de la institucion:
2. Metros de construccion:
3. N°de aulas:

4. Tamafio promedio de las aulas:
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5. Impresion general de la construccion y del estado del edificio

6. Las aulas tienen ventilacion/iluminacion (breve descripcion):

7. Como es la organizacion general del edificio y la distribucion de las aulas y las

oficinas. Caracteristicas de las mismas. Que se puede ponderar y felicitar. Que se

debe corregir y agregar.

8. ¢Cudles son las areas de uso comun que posee la institucion?: (patio, laboratorio, bar)
9. Descripcion de cada una de las areas de uso comun: cuidado, orden, estado, aspectos

positivos, aspectos negativos, proyectos.

10. Descripcion del mobiliario:

11. La institucion posee carteleria y sefialética interna (breve descripcion) y externa.

12. N° estudiantes por aula:

Grados de EGB Paralelo 1 | Paralelo 2 | Paralelo 3 | Paralelo 4 | Paralelo 5
Jornada: | Jornada: | Jornada: |Jornada: | Jornada:

Bésica elemental | 2°

30

40
Bésica media 5°

6°

70

13. Otros aspectos a considerar. Es una institucion acogedora, que invita a ingresar y

permanecer. O es todo lo contrario.




FICHA DE CONTEXTUALIZACION
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DATOS DE LA INSTITUCION EDUCATIVA

Nombre de la Institucion educativa

Codigo AMIE Zona/ Distrito

Educativo
Provincia Canton
Direccioén:

N° de paralelos de Educacion General | Preparatoria
Basica por subniveles

Bésica Elemental

Basica Media

Basica Superior

DATOS DEL DIRECTOR

Apellidos y nombres:

Titulo:

Afios de experiencia en la docencia:

Tiempo de trabajo en la institucidn educativa:

Tiempo como director en la institucion educativa:

Director titular o por encargo:

CONTEXTO

DESCRIPCION

Geografico

Ubicacién

Historico

Cultural

Socioeconémico

Ambiental
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Continuando con las herramientas elaboradas para la recoleccion de informacion, se
disefiaron guiones de entrevista a docentes y a directores, para lo cual se consideraron las
preguntas de la investigacion, el objetivo general y los objetivos especificos. Ademas, se
revisaron y consideraron algunos criterios para su elaboracion y aplicacion, los cuales se
exponen en la tabla 4.

Tabla 4.

Criterios a considerarse para la entrevista

Guion de entrevista Momentos

e Es importante | 1)  Introduccion

identificar previamente los| e Se coordina previamente la busqueda de un lugar
conceptos, categorias y | adecuado para la entrevista, libre de ruidos externos que
dimensiones para plantear las | puedan ser distractores.

preguntas que orientan la | e Se inicia la entrevista con un breve dialogo que
entrevista. permita generar un clima de confianza entre el
entrevistado y el entrevistador.

e Su finalidad es servir| e  Se describe brevemente el tema de la investigacion,
como guia para realizar las | la metodologia implementada (en este caso cualitativa) y
preguntas durante la | sedaa conocer el propésito de la entrevista.

entrevista. e  Se dialoga acerca de la confidencialidad de la
informacion, enfatizando que la misma se utilizara
o Debe redactarse de | Unicamente con fines investigativos.

manera clara, organizada y | e Se solicita autorizacion para grabar la entrevista.
secuencial, de lo mas sencillo
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y general a lo mas complejo | 2) Desarrollo

y especifico. o Durante la entrevista es importante mantener la
atencion y el contacto visual en todo momento.

o Es flexible, pues se | e  Se realiza a través de un didlogo amigable entre el
pueden incluir otras | entrevistador y el entrevistado, generando un ambiente
preguntas de acuerdo al | libre de tensiones y manteniendo el clima de confianza.
contexto y necesidad de| e  Se inicia a partir de las preguntas de menor
informacion del investigador. |  complejidad, sobre asuntos muy generales, para luego
pasar a las preguntas mas focalizadas y especificas,
relacionadas al tema de investigacion y objetivos
planteados.

o Durante la entrevista es importante atender a los
aspectos verbales y no verbales del entrevistado, asi como
a la dindmica que se desarrolle entre ambos.

o Es importante dejar el espacio de tiempo suficiente
entre una entrevista y otra, esto es Util en caso que se
extienda el dialogo acerca del tema.

e Se debe tener la flexibilidad necesaria para
contextualizar el guién y agregar otras preguntas
aclaratorias, en caso que sea necesario.

3) Cierre

o Para finalizar, el entrevistador emite una breve
conclusion de los aspectos mas relevantes de la entrevista,
a fin de validar la misma.

o El entrevistador da su agradecimiento al

entrevistado.

Nota. En esta tabla se muestran los aspectos que se deben considerar antes, durante y después de

una entrevista.
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Ademas, para facilitar el disefio de los guiones de entrevista se tomaron en consideracién

las dimensiones de la investigacion, relacionadas con los objetivos especificos y se organizaron

en categorias, enunciadas en la tabla 5 que se presenta a continuacion:

Tabla 5.

Dimensiones y categorias de la investigacion

Objetivo especifico
1

Indagar la concepcion de los directivos y docentes acerca del

acompafiamiento pedagdgico, a

experiencias.

través de la narrativa de sus

Dimensiones de la

investigacion

Categorias

Entrevista a docentes

Categorias

Entrevista a directivos

Acompafiamiento

Pedagdgico

Percepcion personal del

acompafiamiento pedagdgico

Percepcion personal del

acompafamiento pedagdgico

Acompafiamiento como proceso

Institucional

Acompafiamiento como proceso

Institucional

Caracteristicas y frecuencia del

acompafiamiento pedagdgico

Caracteristicas y frecuencia del

acompafiamiento pedagogico

Etapas/pasos y actores

Etapas/pasos y actores

Actitud del observador y del

observado

Actitud del observador y del

observado

Ventajas y Dificultades del

acompafiamiento pedagogico.

Ventajas y Dificultades del

acompafiamiento pedagogico.

Objetivo especifico
2

Describir la gestion de los directivos y sus practicas cotidianas a

través de un enfoque de investigacion narrativa desde sus voces y

relatos.

Dimensiones de la

investigacion

Categorias

Entrevista a docentes

Categorias

Entrevista 1 a directivos

Gestion y liderazgo

directivo

Percepcion acerca de la gestion

del directivo

Percepcion acerca de la gestion

del directivo

Liderazgo directivo

Liderazgo directivo




Gestion del curriculo

Gestion del curriculo

Comunicacion e influencia

Comunicacion e influencia

Relaciones directivo/docentes

Trabajo en Equipo

Relaciones directivo/docentes

Trabajo en Equipo

Actitud del directivo ante las
dificultades y habilidad de
negociacion.

Actitud del directivo ante las
dificultades y habilidad de

negociacion.
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Objetivo especifico
3

Analizar la trascendencia del acompafiamiento pedagdgico de los

directivos a partir de la implementacion de documentos y normativa

vigente.

Dimensiones de la

investigacion

Categorias

Entrevista 2 a directivos

Implementacion de
documentos y
normativa  vigente
referente al

acompafiamiento

pedagdgico.

Conocimiento de la normativa relacionada al acompafiamiento

pedagdgico

Implementacion de la normativa relacionada al acompafiamiento

pedagdgico.

Instrumentos utilizados para el acompafiamiento pedagogico.

Trascendencia del acompafiamiento pedagdgico

Nota. En esta tabla se muestran las dimensiones y categorias de la investigacion, relacionadas

con los objetivos.

Como se observa, para los objetivos 1y 2, las dimensiones y categorias son similares ya

que se pretende vincular las opiniones y criterios de directivos y docentes respecto al

acompafiamiento pedagogico y la gestion y liderazgo directivo. Para el objetivo 3 se organizo

una nueva dimensidn y sus respectivas categorias, que complementan y dan soporte a las

anteriores, en este caso las entrevistas fueron aplicadas solo a directores.

El guion de entrevista a docentes contiene los datos informativos del entrevistado, nivel

de formacion profesional, experiencia profesional y dimensiones de la investigacion. La primera



dimensidn esta relacionada con el acompafiamiento pedagdgico y la segunda con la gestiéon y

liderazgo directivo. Para cada dimensién se han determinado categorias y cada categoria

contiene sus respectivas preguntas.

GUION DE ENTREVISTA SEMIESTRUCTURADA A DOCENTES

El sentido de este instrumento de recoleccion de informacidn es indagar la concepcion de los
directivos y docentes acerca del acompafiamiento pedagogico, a través de la narrativa de sus
experiencias.
La informacién proporcionada es confidencial y se utilizara para fines de esta investigacién (tesis
doctoral de la Universidad Nacional de Rosario Argentina).
1. Datos personales del docente entrevistado
Nombres y apellidos:
Edad:
NUmero telefénico: Correo:
2. Nivel de formacion profesional
Titulo(s) que posee de tercer nivel:
Titulo(s) que posee de cuarto nivel:
3. Experiencia profesional
Afios de servicio como docente:
Tiempo de servicio en la institucion educativa:
Relacion laboral (contrato/nombramiento):
Grado a cargo:
4. Dimensiones de la investigacion
4.1 Acompaiiamiento Pedagdgico
Percepcion personal del acompafamiento pedagdgico
e Puede describirme su actividad como docente (empezar definiendo el contexto de
manera muy general para general un clima de confianza entre el entrevistador y el
entrevistado)

e ;Qué es para usted el acompafiamiento pedagdgico?, s cdémo lo concibe?
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Acompaiamiento como proceso Institucional

En la institucién donde labora, ;considera que existen practicas de acompafiamiento
pedagogico? ;Por qué?

¢Han observado su clase alguna vez?

¢ Cual fue la finalidad de la observacién de clases?

¢ Qué otra actividad institucional en la que usted haya estado inmersalo, la podria
catalogar como acompafiamiento pedagogico?

¢, Cual considera usted que es el principal objetivo del acompafiamiento pedagégico?

¢ Considera que en su institucion se cumple con ese objetivo? ; Por qué?

Caracteristicas y frecuencia del acompanamiento pedagégico

De acuerdo a su experiencia, ;cuales son o deberian ser (segun el caso) las
caracteristicas del acompafiamiento pedagogico? Describa brevemente.
En caso de que si reciba acompafiamiento pedagégico: ¢ Con que frecuencia lo recibe?

¢,Cuando fue la ultima vez que recibié acompafamiento pedagogico?

Etapas/pasos y actores

¢, Considera que el acompafiamiento pedagdgico es un proceso? ¢ Por qué?

Si su respuesta es afirmativa, ¢cuales considera usted que serian las etapas 0 pasos
de este proceso?

En caso que si lo realicen, ¢quién o quiénes realizan el acompafiamiento pedagogico?
Describa

En caso que no lo realicen, ¢quién o quiénes usted considera que deberian realizarlo?

Actitud del observador y del observado

¢Cual es la actitud de quien ha observado su clase o de quien le ha brindado
acompafamiento pedagégico?

¢ Le gustaria que mejore o se modifique algln aspecto? ;Cual?

,Como le gustaria que sea la actitud ideal de la persona que le brinda
acompafiamiento?

¢ Como se ha sentido cuando es observado en sus clases?

¢ De qué ha dependido que se sienta asi?
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e ;Qué aspectos internos y externos considera que debe mejorar para sentirse mas a

gusto cuando es observado en sus clases?

Ventajas y Dificultades del acompainamiento pedagégico.
o De acuerdo a su criterio, ¢considera que el acompafiamiento pedagogico tiene algunas
ventajas?, ;cuales?
e De acuerdo a su criterio ¢cual o cuéles son las dificultades para que se pueda brindar
el acompafiamiento pedagogico?, ;cdmo se superarian esas dificultades?

4.2 Gestion y liderazgo directivo

Percepcion acerca de la gestion del directivo
e ;Puede describir su punto de vista acerca de la gestion que realiza el director en la
institucion?, ¢ qué opina al respecto?, ; esta de acuerdo o en desacuerdo?
e SegUn su criterio ;qué prioriza el directivo: la gestion administrativa o la gestion
pedagogica? ;cuales son los motivos de su afirmacion?

e ;Como valoraria cualitativamente la gestion del director?

Liderazgo directivo
e ;Como se siente trabajando en esta institucion?
e ;Considera a su director un lider o un jefe? ;por qué?
e Cuando cumple con los objetivos planteados ¢ recibe algun tipo de motivacion por parte
del director? Describa brevemente.
e De acuerdo a su criterio, ¢ el director promueve de una forma dptima el compromiso de

sus docentes y reconoce el trabajo de los demas?

¢ El director le ha delegado alguna funcién promoviendo su participacién y compromiso?

Gestion del curriculo
e ;Considera que su director posee pleno conocimiento y dominio del curriculo? ¢ por
qué?
e En las reuniones o circulos de estudio, el director ha demostrado suficiencia en el

dominio del curriculo y la gestion pedagogica?
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¢ El director ha realizado alguna capacitacion interna en el dltimo trimestre, en la cual
haya cumplido el rol de facilitador?

Segun su opinidn ¢ qué aspectos necesitaria fortalecer el directivo, que sean necesarios
para su cargo?

De acuerdo a su criterio su director cuenta con la experiencia requerida y esta

suficientemente preparado para ejercer dicha funcion.

Comunicacion e influencia

¢ El director muestra desarrollo de sus habilidades blandas como la empatia, escucha
activa, comunicacion asertiva?

¢ El directivo en alguna ocasion le ha ofrecido retroalimentacion constructiva orientada
a la mejora?

Considera que existe una buena comunicacién a nivel institucional, argumente

brevemente su respuesta.

Relaciones directivo/docentes Trabajo en Equipo

Segun su experiencia en la institucion ¢ el directivo promueve el trabajo en equipo?

¢ Qué acciones se realizan en la institucion para promover el trabajo en equipo
(reuniones de trabajo, proyectos interdisciplinares, tareas comunes etc.)?

¢De qué manera se toman las decisiones en la institucién?

¢ Usted piensa que sus puntos de vista son considerados antes de tomar una decisién?

Actitud del directivo ante las dificultades y habilidad de negociacion.

¢, Podria describir como es el clima laboral en su institucion?

¢ Cuando se ha presentado algun desacuerdo entre docentes o con el director, cual ha
sido la actitud del director?

¢ Considera que el director acepta las opiniones de los demas en las reuniones de
trabajo, se muestras flexible? Argumente brevemente su respuesta.

Considera que el director busca acuerdos con otros, con el objetivo de identificar la

opcion mas favorable para todas las partes.? ;Podria decir si es un buen negociador?

iMuchas gracias por sus opiniones!
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Para la entrevista a directores se disefiaron dos guiones. EIl primer guion es muy similar
al de la entrevista a los docentes, se realizaron las adaptaciones necesarias y fue de utilidad para
contrastar la informacién de ambos actores. El segundo guidn para directores contiene preguntas
relacionadas a otro de los objetivos de la investigacion que es: analizar la trascendencia del
acompafiamiento pedagogico de los directivos a partir de la implementacién de documentos y
normativa vigente.

A continuacidn, presento los guiones de entrevista para directores.

GUION 1 DE ENTREVISTA SEMIESTRUCTURADA AL DIRECTIVO

El sentido de este instrumento de recoleccion de informacion es indagar la concepcion de los
directivos acerca del acompafiamiento pedagogico, a través de la narrativa de sus experiencias.
Ademas, se busca describir la gestion de los directivos y sus practicas cotidianas a través de

un enfoque de investigacion narrativa desde sus voces y relatos.

La informacién proporcionada es confidencial y se utilizara para fines de esta investigacion (tesis

doctoral de la Universidad Nacional de Rosario Argentina).

1. Datos personales del directivo entrevistado
Nombres y apellidos:
Edad:
NUmero telefonico: Correo:
2. Nivel de formacion profesional
Titulo(s) que posee de tercer nivel:
Titulo(s) que posee de cuarto nivel:
3. Experiencia profesional
Afios de servicio como docente:
Tiempo de servicio como docente en la institucion educativa:

Tiempo de servicio como directivo de la institucion educativa:




Es directivo titular o encargado:
Relacion laboral (contrato/nombramiento):
Grado a cargo (en caso de ser directivo con grado a cargo):
4. Dimensiones de la investigacion
4.1 Acompanamiento Pedagégico
Percepcion personal del acompafamiento pedagdgico
e Puede describirme su actividad como director/a (empezar definiendo el contexto de
manera muy general para general un clima de confianza entre el entrevistador y el
entrevistado)
e ;Qué es para usted el acompafiamiento pedagdgico?, ;cdémo lo concibe?
Acompaiamiento como proceso Institucional
e En lainstitucion donde labora, ¢considera que existen practicas de acompafiamiento
pedagogico? ;Por qué?
e ;Ha observado clases de los docentes alguna vez?
e ; Cuél fue la finalidad de la observacion de clases?
e ;Qué ofra actividad institucional en la que usted haya estado inmersa/o, la podria
catalogar como acompafiamiento pedagogico?
Caracteristicas y frecuencia del acompanamiento pedagdgico
e De acuerdo a su experiencia, jcuales son 0 deberian ser (segun el caso) las
caracteristicas del acompafiamiento pedagogico? Describa brevemente.
e Encaso de que si realice acompafiamiento pedagogico ¢,con que frecuencia lo realiza?
e ;Cuéando fue la ultima vez que realiz acompafiamiento pedagogico?
e ;Cuando fue la ultima vez que observd una clase de algin docente? Describa
brevemente la experiencia.
e En caso de haber realizado observaciones de clases ¢ la realizé a todos los docentes
de la institucion o solo a un grupo?, ¢ por qué?
Etapas/pasos y actores
e ;Considera que el acompafiamiento pedagogico es un proceso? ¢ Por qué?
e Sisu respuesta es afirmativa, ¢cuales considera usted que serian las etapas o0 pasos

de este proceso?
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e Encaso que silo realicen, ¢ quién o quiénes realizan el acompafiamiento pedagdgico?
Describa.
e Encaso que no lo realicen, ¢quién o quiénes usted considera que deberian realizarlo?
Actitud del observador y del observado
e ; Cudl ha sido su actitud cuando ha observado la clase de algin docente?
e ;Cuadl es la actitud del docente cuando usted ha observado su clase o le ha brindado
acompafiamiento pedagdgico?
e ;Le gustaria que mejore o se modifique algun aspecto? ¢ Cual?
e ;Como le gustaria que sea la actitud ideal de la persona que recibe acompafiamiento?
e ;Como se ha sentido usted cuando ha observado clases?
e ;De qué ha dependido que se sienta asi?
e ;Qué aspectos internos y externos considera que debe mejorar para sentirse més a
gusto cuando observa las clases de los docentes?
Ventajas y Dificultades del acompafiamiento pedagégico.
e De acuerdo a su criterio, ¢considera que el acompafiamiento pedagdgico tiene algunas
ventajas?, ;cuales?
e De acuerdo a su criterio jcual o cuales son las dificultades para que se pueda brindar

el acompafiamiento pedagdgico?, ;como se superarian esas dificultades?

4.2 Gestion y liderazgo directivo
Percepcion acerca de la gestion del directivo
e ;Puede describir la gestion que realiza como director en la institucion?
e ;Qué piensa que los docentes opinan respecto a su gestion?
e SegUn su experiencia ¢,qué prioriza usted como directivo: la gestion administrativa o la
gestion pedagdgica? 4 cuales son los motivos?
e ;Como valoraria cualitativamente su gestién como director?
Liderazgo directivo
e ;Cdomo se siente trabajando en esta institucion?

e ;Como se considera usted: un lider o un jefe? ¢ por qué?
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Cuando un docente cumple con los objetivos planteados ¢le brinda algin tipo de
motivacion? Describa brevemente.

¢ Considera usted que promueve de una forma 6ptima el compromiso de sus docentes
y reconoce el trabajo de los deméas? Explique brevemente el porqué de su afirmacion.
¢Ha delegado alguna funcién a los docentes promoviendo su participacién y
compromiso? Mencione algun caso. ¢Como lo asumié el docente?, ;considera que

cumplié con sus expectativas?

Gestion del curriculo

¢, Considera que posee pleno conocimiento y dominio del curriculo? ¢ por qué?

En las reuniones o circulos de estudio, segun su opinién ;usted ha demostrado
suficiencia en el dominio del curriculo y la gestion pedagogica?

¢Ha realizado alguna capacitacion interna en el ultimo trimestre, en la cual haya
cumplido el rol de facilitador?, ¢ sobre qué tema?

Segun su opinion ¢ qué aspectos usted necesitaria fortalecer como directivo, que sean
necesarios para su cargo?

De acuerdo a su criterio usted cuenta con la experiencia requerida y esta
suficientemente preparado para ejercer la funcion como director de la institucion.

Argumente brevemente su respuesta.

Comunicacion e influencia

¢Muestra desarrollo de sus habilidades blandas como la empatia, escucha activa,
comunicacion asertiva?
¢En alguna ocasion les ha ofrecido a sus docentes retroalimentaciéon constructiva
orientada a la mejora?
Considera que existe una buena comunicacion a nivel institucional, argumente

brevemente su respuesta.

Relaciones directivo/docentes Trabajo en Equipo

Segun su experiencia en la institucion ¢ existe trabajo en equipo?, ¢ quién lo promueve?,
¢.de qué manera usted lo promueve?
¢ Qué acciones se realizan en la institucion para promover el trabajo en equipo

(reuniones de trabajo, proyectos interdisciplinares, tareas comunes etc.)?
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e ;De qué manera se toman las decisiones en la institucion?

e ;Usted piensa que los puntos de vista de los docentes deberian ser considerados antes
de tomar una decision?, ; por qué?

Actitud del directivo ante las dificultades y habilidad de negociacion.

e ;Podria describir como es el clima laboral en su institucion?

e ;Cuando se ha presentado algun desacuerdo entre docentes o con usted como
director, cudl ha sido su actitud?

e ;Usted considera que tiene facilidad para aceptar las opiniones de los demas en las
reuniones de trabajo, se muestra flexible? Argumente brevemente su respuesta.

e Considera que tiene la habilidad para buscar acuerdos con otros, con el objetivo de
identificar la opcién mas favorable para todas las partes.? ¢ Podria decir si es un buen

negociador?, ¢ por qué?

iMuchas gracias por sus opiniones!

GUION 2 DE ENTREVISTA SEMIESTRUCTURADA AL DIRECTIVO

El sentido de este instrumento de recoleccién de informacién es analizar la trascendencia del
acompafamiento pedagdgico de los directivos a partir de la implementacion de documentos y

normativa vigente.

La informacién proporcionada es confidencial y se utilizara para fines de esta investigacion (tesis
doctoral de la Universidad Nacional de Rosario Argentina).
Datos personales del directivo entrevistado
Nombres y apellidos:
Edad:
NUmero telefénico: Correo:
1. Nivel de formacion profesional

Titulo(s) que posee de tercer nivel:
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Titulo(s) que posee de cuarto nivel:

2. Experiencia profesional
Afios de servicio como docente:
Tiempo de servicio como docente en la institucion educativa:
Tiempo de servicio como directivo de la institucion educativa:
Es directivo titular o encargado:
Relacién laboral (contrato/nombramiento):
Grado a cargo (en caso de ser directivo con grado a cargo):

3. Dimensiones de la investigacion

3.1 Implementacion de documentos y normativa vigente referente al
acompaiiamiento pedagégico.
Conocimiento de la normativa relacionada al acompafiamiento pedagégico

e El entrevistador inicia con un breve didlogo acerca de los aspectos positivos que ha
observado en la institucion durante las visitas, para romper el hielo y generar un clima
de confianza.

e ;Cual considera que es su nivel de conocimiento acerca de la normativa vigente,
relacionada a su funcién como directivo? (Ley Organica de Educacion Intercultural
LOEI, Reglamento a la LOEI)

e Usted recuerda alguna parte de la normativa relacionada a su funcién como directivo
¢ Cual?

e De acuerdo a su experiencia, ¢considera que el acompafiamiento pedagdgico tiene
alguna base legal?, ;en qué normativa se basa?

e ;Conoce los estandares de desempefio profesional directivo y docente?, ;considera
que existe en este documento alguna parte relacionada al acompafiamiento
pedagogico?, ¢ cual?

Implementacion de la normativa relacionada al acompafiamiento pedagégico.

e ; Cudl considera usted que es el principal objetivo del acompafamiento pedagogico?

e Considera que en su institucién se cumple con ese objetivo. ;Por qué?

e Piensa que en su institucion se han implementado practicas de acompafiamiento

pedagogico, de acuerdo a la normativa. ;Por qué?
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¢ Posee evidencias de las practicas de acompafiamiento implementadas en su
institucion? ¢ podria mencionar cuales?

En caso que en su institucion hayan realizado observaciones de clases, ¢se han
sistematizado los resultados?, ; para qué han sido utilizados esos resultados?

¢ Qué otras actividades o préacticas realizadas en su institucién usted las considera

como acompafiamiento pedagdgico?

Instrumentos utilizados para el acompanamiento pedagégico

¢ Considera que para realizar acompafiamiento pedagdgico se requiere el disefio de
algun(os) instrumento(s)?, ¢ cual o cuales segun su opinion?
En caso que hayan realizado acompafamiento pedagdgico, ¢qué instrumentos han

utilizado? Describa brevemente como los utilizo.

Trascendencia del acompanamiento pedagogico

Segun su opinion ¢considera que el acompafiamiento pedagogico tiene algun
beneficio?

Si su respuesta es afirmativa: jcual seria el beneficio para los docentes?, jcual seria
el beneficio para los estudiantes?

¢ Qué accion o acciones propone para que el acompafiamiento pedagdgico sea

sostenible y pueda trascender?

iMuchas gracias por sus opiniones!
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CAPITULO IV: ANALISIS DE RESULTADOS

Descripcion de los resultados obtenidos

En este capitulo se describen los resultados alcanzados en la investigacion a través de la
aplicacion de los instrumentos de recoleccion de datos cualitativos seleccionados en el capitulo
anterior.

La primera inmersion en territorio se realizd con total naturalidad, pues el trabajar como
asesora educativa en la Zona 8, asignada precisamente al Distrito Educativo 09D05, en el cual se
realizo la investigacion, me proporciond un conocimiento previo del contexto y de los actores
educativos involucrados como son los directores y docentes.

En ese sentido la identificacion de la problematica se dio durante las practicas de asesoria
educativa, pues he realizado visitas periodicas a las instituciones educativas publicas asignadas
para brindar orientaciones pedagdgicas y de normativa vigente a los directivos; es asi que se
observo la dinamica institucional de manera general, las actitudes y aptitudes del directivo,
docentes, padres y madres de familia, estudiantes; se percibieron sus interrelaciones, forma de
comunicacion, clima escolar y la praxis educativa en las aulas.

Durante el primer acercamiento se visitaron cada una de las instituciones educativas de la
muestra, se efectud un dialogo con el director(a) dando a conocer acerca del estudio a realizar y
su finalidad, solicitando la debida autorizacion para la investigacion. En este punto, es
importante aclarar que habia gestionado con anterioridad y tenia la autorizacion del Director
Zonal de Apoyo, Seguimiento y Regulacién de la Subsecretaria de Educacion de la Zona 8-
Guayaquil; sin embargo, también se solicit6 autorizacién a los directores para ingresar como
investigadora a las escuelas, respetando los debidos protocolos institucionales y generando un

clima de cordialidad y confianza.
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Se observé la predisposicion de cada uno de los directores para ser parte de la presente
investigacion, mencionando que se sienten a gusto que su institucién haya sido seleccionada para
el estudio. Consideran, en su mayoria, que los resultados de la misma van a dejar abierta la
posibilidad de mejorar la gestion institucional, los procesos pedagogicos y la calidad educativa
de las escuelas del Distrito 09DO05, otros Distritos y la Zona 8.

Por su parte, los docentes en su gran mayoria se mostraron abiertos a brindar la
informacion requerida, ninguno tuvo resistencia a ser observado en su practica cotidiana dentro o
fuera del salon de clases, demostrando una actitud favorable. Al realizar la entrevista Unicamente
una docente, inicialmente no estuvo muy gustosa debido a la grabacién de audio y lo expreso,
consultando al respecto; sin embargo, al explicarle que la informacion es confidencial y se
utilizara unicamente para fines de esta investigacion no mostré mas objecion y aceptd que se
realice la grabacion de audio, al finalizar expres6 que su tension inicial desaparecid durante la
entrevista, ya que se generé un ambiente de didlogo y confianza.

Una de las dificultades que se present6 durante la investigacion fue la falta de tiempo, ya
que los directores se encontraban con multiples actividades administrativas y fueron convocados
a reuniones de trabajo o informativas por parte del Distrito Educativo, lo cual en algunos casos
ocasiond cierto retraso en la recogida de la informacion, para dar solucién se coordinaron con los
directores nuevas fechas y se reagendaron algunas visitas.

Otra dificultad presentada fue el cambio de directores en el Distrito 09D05, quienes casi
en su totalidad no son titulares, sino encargados desde hace afios atrés, es decir ejercen dicha
funcion sin recibir ninguna remuneracién y con horarios extendidos. Es asi que, por
disposiciones del nivel Zonal y/o Distrital, se dieron cambios administrativos, nombrando como

nuevas autoridades a veinte Directores/Rectores (encargados), del total de cincuenta y cuatro
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instituciones educativas publicas que funcionan en este Distrito, en todos los niveles (Educacién
Inicial, Educacion General Basica y Bachillerato).

En el caso de la muestra de este estudio, que son siete escuelas, tres directores son nuevas
autoridades a partir de los meses de septiembre y octubre de 2023, lo cual ocasiond atraso en la
recopilacion de informacidn; sin embargo, demostraron predisposicidn positiva para continuar
con el proceso de investigacion.

Los instrumentos utilizados para la recopilacion de la informacion, enlistados a
continuacion, fueron aplicados en su totalidad:

o Matriz de contextualizacion

o Ficha de observacion y notas de campo
o Entrevistas a docentes

o Entrevistas a directores

o Revision documental

Una vez aplicadas las herramientas de recoleccion de informacion, se describen los
resultados obtenidos en la investigacion.

Descripcion del contexto de cada una de las escuelas

Se aplico la matriz de contextualizacion en las siete escuelas de la muestra, con la
finalidad de conocer el contexto geografico, historico, cultural y socioambiental en el cual se
encuentran las instituciones educativas estudiadas, obteniendo los resultados que se describen a
continuacion:

Escuela Enma Esperanza Ortiz Bermeo.

Se encuentra ubicada en el norte de la ciudad de Guayaquil, en el sector Sauces

VI etapa, area comunal, es de facil acceso pues esta rodeada de calles por las cuales hay
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un gran flujo vehicular y limita con otra institucion pablica que oferta Educacion Basica
Superior y Bachillerato denominada Unidad Educativa Provincia de Carchi, motivo por el
cual también hay gran afluencia de personas y vendedores ambulantes a la hora de
ingreso y salida de clases.

La institucion educativa inicié su funcionamiento hace 56 afios en otro sector de
la ciudad denominado Mapasingue Oeste, posteriormente se solicité al Ex Alcalde y Ex
Presidente de la Republica Ing. Ledn Febres Cordero, la donacion de terrenos para su
reubicacidn, al lugar donde se encuentra ubicada actualmente. Funciona en dos jornadas:
matutina y vespertina, el mismo director administra ambas jornadas.

Respecto al nivel socioeconémico de los estudiantes y sus familias, en su mayoria
son de clase media y provienen de familias profesionales. Son una institucién educativa
comprometida con la naturaleza, aunque en los exteriores de la escuela, los habitantes
anteriormente arrojaban basura, la escuela ha promovido acciones de concientizacion con
la comunidad para el buen uso de los desechos.

Escuela Joaquin Gallegos Lara.

Se encuentra ubicada al norte de la ciudad de Guayaquil, parroquia Tarqui, sector
Sauces IV etapa, su ingreso es de facil acceso, hay lineas de buses que pasan cerca. En la
parte exterior se observa una gran explanada, utilizada para el parqueo de vehiculos o
actividades comunitarias.

Fue fundada por la comunidad el 13 de octubre de 1987, inicialmente funciond en
uno de los bloques comunitarios, luego se asenté en el area comunal, donde se encuentra

ubicada actualmente. Inicié como escuela, después se cre6 la oferta de nivel de
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Educacién Inicial, pero en la actualidad ya no se oferta . Funciona en dos jornadas:
matutina y vespertina, la misma directora administra ambas jornadas.

Existe la presencia de un lider comunitario que se incluye en las actividades
deportivas de la escuela y se observa que la comunidad se integra. En lo referente al nivel
socioecondmico hay variedad, existen padres que tienen una profesién o negocio que les
permite mantener un nivel econémico mejor; pero también existen padres con un nivel
econdémico bajo. Tanto el interior como el exterior de la escuela se encuentran libres de
desechos, en un ambiente limpio.

Escuela Pedro Franco Davila.

La institucidn se encuentra ubicada en la parroquia Tarqui de la ciudad de
Guayaquil, calle llianes y Av. Las Aguas, sector Urdesa Central. Fue fundada en el mes
de julio de 1950 en las calles Tomas Martinez, luego, en 1942 el Consejo Provincial
construyo la infraestructura en la ubicacion actual. Funciona en dos jornadas: matutina y
vespertina, el mismo director administra ambas jornadas.

El Contexto es diverso, no existe una mayor incidencia de otras nacionalidades, la
poblacion en su mayoria es costefia. Respecto al contexto socioecondmico, los padres de
familia son empleados y/o comerciantes independientes.

Por estar ubicada en el sector de Urdesa, posee servicio de recoleccion de basura
y una infraestructura urbanizada, con todos los servicios basicos (agua potable, luz

eléctrica, alcantarillado). Se observé un buen manejo de los desechos sélidos.
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Escuela Carmen Wither Navarro.

La escuela se encuentra ubicada en el sector norte de Guayaquil, en Sauces Il1
etapa, en el area comunal, es de facil acceso ya que varias lineas de transporte pasan muy
cerca de la institucion, esta rodeada de arboles y calles peatonales.

Tiene 41 afios de creacion, inicid en una casa comunal con 50 estudiantes y hoy cuenta
con 1.022 estudiantes y funciona en dos jornadas: matutina y vespertina, la misma
directora administra ambas jornadas.

Tiene un gran impulso de los aspectos cultural y social a través de actividades que
organiza la institucion internamente. El nivel socioeconémico de los padres de familia es
medio. En lo referente al ambiente, cuenta con areas verdes, las mismas que son
aprovechadas para la siembra de plantas que se mantienen cuidadas.

Escuela Republica de EI Salvador.

La institucion educativa se encuentra ubicada dentro de la cooperativa Limonal,
junto al Rio Guayas, por lo tanto, estd rodeada de areas verdes. Tiene presencia en el
sector aproximadamente desde hace 12 afios y ha sido construida con el aporte de los
miembros de la comunidad educativa, por tal motivo ha adquirido significancia en el
sector. La comunidad educa a sus hijos en la escuela por tradicion y cercania a la
vivienda.

Las dificultades econdmicas y la presencia de movilidad humana han generado
dificultades por las diferencias culturales, académicas y de comportamiento y la
adaptacion de la comunidad a los cambios politicos e ideolégicos.

Las familias, en su mayoria, son de tipo nuclear y se dedican a actividades como

la venta de alimentos, tiendas de abastos. La comunidad ve en el reciclaje la oportunidad
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de una actividad econdmica, al mismo tiempo esto permite mantener areas verdes
adecuadas con el cuidado del medio ambiente, por lo cual muestran respeto y apego al
cuidado de su entorno; producto de esto las orillas del rio no muestran sedimentos o
acumulacion de desperdicios y los parques se muestran limpios y bien cuidados.
Escuela José Antonio Gallegos Orozco.

La institucion educativa esta ubicada en Sauces II, en el area comunal, tiene una
buena ubicacion, se encuentra cercana al Terminal Terrestre de la ciudad y varias lineas
de transporte pasan cerca; por encontrarse en un lugar transitado, la policia y comunidad
resguardan su seguridad.

Fue creada hace 41 afos, inicié como Jardin de Infantes, luego paso a crearse la
oferta de Educacion Primaria y a partir del afio 2020 fue denominada Escuela de
Educacion Basica. Funciona Gnicamente en jornada matutina.

Un gran numero de estudiantes vienen de sectores urbano marginales, porque
considera que en la escuela se practica la inclusion, hay buen trato y se refleja en el buen
comportamiento de los estudiantes. Hay pocos estudiantes del sector.

Los habitantes de la comunidad son personas con un nivel de preparacion
profesional y debido a sus ingresos econémicos medianos, han preferido enviar a sus
hijos a escuelas de sostenimiento particular. En la escuela existe un porcentaje
considerable de estudiantes extranjeros, segin afirma la directora.

Comparten las instalaciones con el Colegio de Bachillerato Técnico Clemente
Yerovi, el mismo que, segun afirma la directora de la escuela “no tiene buen manejo de
los desechos”, lo cual genera cierto malestar. Durante la mafiana la escuela permanece

muy limpia y ordenada, a pesar que no cuentan con personal de limpieza o conserje.
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Escuela Abel Gilbert Ponton.

La institucion educativa se encentra ubicada en el sector norte de la ciudad de
Guayaquil, en Sauces VII, Mz. 1705, solar 1, detras de las oficinas de Correos del
Ecuador, es de facil acceso ya que se encuentra relativamente cercana al Terminal
Terrestre.

La Escuela fue creada a través del Acuerdo ministerial N°7-A, del 2 de mayo de
1964, inicialmente funciono en las calles Noguchi 1002 y Cuenca en otro sector de la
ciudad; luego, mediante Acuerdo ministerial 27633, se le define el nombre de Dr. Abel
Gilbert Pontdn, el 6 de octubre de 1965. Debido a la afluencia de estudiantes y donacién
del terreno por parte de la Muy llustre Municipalidad de Guayaquil, en 1997 la escuela se
traslada a funcionar en Sauces VII, donde se encuentra ubicada actualmente.

La institucion educativa promueve el rescate de las tradiciones y costumbres de
nuestro pais mediante eventos que se realizan en el patio del plantel, como: festivales de
comida tipica, bailes representativos del folklore de cada region, semana deportiva, casa
abierta con tematicas culturales, entre otros.

La comunidad educativa tiene un nivel socioecondmico medio, ya que la mayoria
de los estudiantes son de este sector norte, sus representantes son profesionales, se
destacan en el campo médico, comercio, legal, entre otros.

Los factores ambientales que rodean la institucion educativa son arboles, un
terreno baldio, en la parte exterior un parqueadero y calles asfaltadas con la respectiva

sefialética. Se observa un entorno limpio, libre de basura o contaminacién.
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Descripcion de los resultados de la observacion

Las fichas de observacion se utilizaron durante las visitas para recabar informacion de lo
que se observa y de las relaciones que se dan en la praxis educativa. Acompafiada a este
instrumento se utilizaron las notas de campo, registrando lo observado y también las
percepciones del observador. A continuacion, se realiza la descripcion de los resultados en cada
una de las escuelas del presente estudio:

Escuela Enma Esperanza Ortiz Bermeo.

La escuela funciona en doble jornada: matutina y vespertina, tiene un director
(encargado) para ambas jornadas, 34 docentes y 986 estudiantes; la infraestructura es
amplia, se observa una buena distribucion de las aulas, las cuales estan organizadas por
subniveles, tiene un patio espacioso el cual utilizan los estudiantes y docentes en sus
clases de educacion fisica, actividades deportivas y culturales. Hay un segundo patio para
los estudiantes méas pequefios.

Cuenta con areas de uso comun como la direccion y sala de profesores. La
direccion es amplia, la sala de profesores tiene mobiliario suficiente para reuniones de
trabajo.

Las aulas son reducidas, respecto al nimero total de estudiantes que poseen. Son cerradas
con poca ventilacion y escasa claridad natural. Utilizan en su mayoria aire acondicionado
y luz artificial. El mobiliario es antiguo, con mesas y sillas que ocupan mucho espacio y
estan organizadas en filas, lo cual dificulta las actividades pedagdgicas y muestra escaso
trabajo grupal. Es una institucion con areas verdes, lo cual es aprovechado por docentes y
estudiantes para actividades ludicas y de recreacion, no se observa sefialética interna ni

externa.
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Respecto a las relaciones interpersonales, se observa que se mantenian ciertos
desacuerdos entre docentes de las jornadas matutina y vespertina durante la
administracion anterior, con el actual director, al parecer, se han ido fortaleciendo las
buenas relaciones y el trabajo en equipo entre ambas jornadas. Durante las reuniones se
observa que el directivo motiva al personal docente frecuentemente. También se ha
observado que los padres de familia acuden con regularidad y se encuentran involucrados
en las actividades escolares.

En el aula de clases se percibe el ambiente orientado hacia lo tradicional: el
docente explica, el estudiante recepta las instrucciones y realiza las actividades.

Esta es una de las instituciones que tiene nuevo director desde el mes de octubre
de 2023; sin embargo, la nueva autoridad ha demostrado absoluta predisposicion para que
se realice esta investigacion en la institucion y ha brindado todas las facilidades.
Escuela Joaquin Gallegos Lara.

La escuela funciona en doble jornada: matutina y vespertina, tiene una directora
(encargada) para ambas jornadas, 17 docentes y 509 estudiantes. Tiene una
infraestructura de una sola planta, que se encuentra organizada en varios bloques de
aulas, por subniveles.

Sus areas de uso comun son una direccién, un auditorio y una sala de docentes la
cual es utilizada para reuniones. Se observan dos patios amplios, sin cubierta, para el
receso de los estudiantes, las actividades deportivas y culturales. Poseen sefialética
interna en algunas areas, en otras se ha deteriorado por el pasar del tiempo.

El mobiliario consiste en bancas unipersonales de plastico, las cuales resultan

cémodas y se encuentran ubicadas la mayor parte del tiempo en filas para las clases. Se
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ha observado en ciertas ocasiones que los docentes realizan trabajos grupales con los
estudiantes, para lo cual reorganizan las bancas y también ejecutan las actividades de
aprendizaje fuera del aula.

Las relaciones interpersonales se manejan de manera éptima, pues se evidencia
una buena relacion entre el equipo de trabajo, entre docentes con otros docentes,
directora-docentes, con los estudiantes y padres de familia.

Escuela Pedro Franco Davila.

La Escuela funciona en doble jornada: matutina y vespertina, tiene un director
(encargado) para ambas jornadas, 18 docentes y 506 estudiantes. Su edificacién es de dos
plantas, en la planta baja funciona basica elemental (2do, 3ro y 4to grado) y en la planta
alta basica media (5to, 6to y 7mo grado). Hay otro bloque de una sola planta, en el cual
funcionan inicial y preparatoria.

Posee areas de uso comdn como la direccion, biblioteca y sala de profesores,
aunque no son muy amplias. Hay un patio con cubierta, que resulta muy reducido para la
cantidad de estudiantes, por lo cual los recesos se realizan en horarios diferenciados por
subniveles, esto ocasiona cierta molestia debido al ruido durante esto dos recesos, lo que
en ocasiones causa interrupcion en el trabajo en el aula. Cabe destacar el trabajo de la
auxiliar de servicio, quien mantiene la institucion muy limpia y ordenada.

Se ha observado una excelente interrelacion entre el personal docente y directivo,
se evidencia que hay trabajo en equipo, se delegan funciones y hay una buena
organizacion interna; existe participacion mayoritaria de los padres de familia en las
actividades organizadas por la institucién, como son: ferias, casas abiertas, celebraciones

culturales, entre otras.
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La institucion es pequefia y se percibe un ambiente armdnico y trato amable por
parte del director y los docentes, que invita a permanecer en sus instalaciones.
Escuela Carmen Wither Navarro.

Funciona en doble jornada: matutina y vespertina, tiene una directora (encargada)
para ambas jornadas, 37 docentes y 1012 estudiantes. La edificacion es de una sola
planta, con cuatro pabellones de aulas, los cuales estan conectados por amplios
corredores y se encuentran organizados por subniveles. Posee tres puertas de acceso, una
de ellas colinda con una cancha de uso comunitario, la cual anteriormente era utilizada
por los docentes y estudiantes para actividades recreativas, pero en los Gltimos meses,
debido a la situacion de inseguridad que atraviesa el pais y la ciudad, se ha restringido su
uso.

Las areas de uso comun son una direccion, sala de profesores y un auditorio.
Tienen un patio central utilizado para los recesos, clases de educacion fisica y actividades
recreativas, el cual resulta reducido debido a la numerosa cantidad de estudiantes que hay
actualmente en la institucion educativa.

Las aulas poseen buena iluminacion natural, son medianamente ventiladas y
debido al exceso de calor que hay en la ciudad todo el afio, en algunas han optado por
adecuar ventiladores o aires acondicionados para una mayor comodidad. Hay bancas
unipersonales de pléstico acorde a la edad de los estudiantes, rampas para personas con
discapacidad y sefialética en los bafios y puertas de ingreso.

Se ha observado que algunos padres de familia ingresaban y permanecian dentro
de la institucién en horas de clases, interrumpiendo las actividades pedagdgicas de los

docentes; cabe destacar que, a partir de la nueva administracién, desde el mes de octubre
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de 2023, la actual directora ha organizado horarios de atencién a padres, turnos para los
docentes y se ha percibido una mejor organizacion interna en los Gltimos meses.
Escuela Republica de EI Salvador.

La Escuela funciona en doble jornada: matutina y vespertina, tiene un director
(encargado), nombrado a partir de octubre de 2023, para ambas jornadas; hay 17 docentes
y 548 estudiantes. La infraestructura contiene un pabellon de una sola planta y otro de
dos plantas, que se encuentran distribuidos por niveles y subniveles. Para el nivel de
Educacién Inicial existe un area de juegos, aungue un poco obsoletos.

Las areas de uso comun son la direccion, la cual es utilizada también como sala de
profesores (aunque resulta muy reducida) y el patio que posee arcos para actividades
deportivas. El patio no posee techado, lo que dificulta actividades en ciertas horas en que
el sol es excesivo; ademas, se han organizado los recesos diferenciados por grados y
edades para precautelar la seguridad de los estudiantes.

El mobiliario es mixto, en algunas aulas hay bancas unipersonales de plastico,
mientras que en otras hay mesas y sillas de madera que ocupan mucho espacio y
dificultan las actividades de aprendizaje de los estudiantes. Las aulas no poseen suficiente
luz y ventilacion natural y en algunas se observa que han gestionado la ubicacion de
ventiladores o aire acondicionado para una mayor comodidad, mientras que en otras el
calor es excesivo.

A pesar de las dificultades descritas en cuanto a infraestructura y mobiliario, en la
institucion se observa mucha organizacion, trabajo coordinado entre el directivo y los
docentes y el involucramiento de los padres de familia, en un ambiente de respeto y

consenso.
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El director se encuentra en funciones desde el mes de octubre de 2023, se muestra
muy respetuoso y en la constante busqueda de la mejora institucional; sin embargo, se
percibe cierta tension en las relaciones interpersonales con el director anterior, que
actualmente es docente en la misma institucion.

Escuela José Antonio Gallegos Orozco.

La escuela funciona en jornada matutina, comparte la infraestructura con el
Colegio vespertino Clemente Yerovi, tiene una directora, 22 docentes y 582 estudiantes.

La edificacion principal es de dos pisos, sus pasillos internos resultan un poco
oscuros y estrechos, hay escasa ventilacion debido al sol excesivo, por lo cual en algunas
aulas han colocado ventiladores por autogestion de los padres de familia, segun expresan
la directora y docentes. Ademas, utilizan el segundo piso de otro blogue de aulas que se
encuentra en la parte posterior para 6to y 7mo grado.

Poseen areas de uso comin como son: una direccion, sala de profesores y
biblioteca (esta Gltima aun no esté operativa). Hay un patio amplio con cubierta y otro sin
cubierta, los subniveles rotan a la hora de receso en ambos patios. EI mobiliario es de
metal y madera, en algunas aulas hay pupitres, en otras mesas y sillas, en ciertos grados
resulta un poco incomodo para los estudiantes por su tamafio. Tenian sefialética, pero se
fue deteriorando con el transcurso del tiempo y no ha sido reemplazada.

En lo concerniente a la interaccion entre directora y docentes, se ha observado que
la mayor parte del tiempo la directora se encuentra realizando tareas administrativas en la
direccion y los docentes cada uno en su salén de clases, cumpliendo las disposiciones

emanadas desde la autoridad institucional. Los padres y madres de familia ingresan a
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realizar tramites administrativos y solicitar documentos, se percibe un comité de padres
de familia que trabaja por el bienestar de la escuela.
Escuela Abel Gilbert Ponton.

La construccion estad conformada por dos bloques de aulas de hormigén armado
de una sola planta, distribuidos de manera organizada para los subniveles educativos;
ademas, tiene tres aulas prefabricadas que se observan muy cuidadas, de las cuales una es
utilizada para preparatoria y dos para basica elemental.

Hay una direccién multifuncional, que es utilizada también como sala de
profesores y tiene un pequefio espacio asignado para el area de Consejeria Estudiantil
DECE, pues una Psicologa asiste a brindar atencién una vez a la semana.

Las aulas son ventiladas y con buena iluminacion natural, cada una posee un
ventanal amplio con rejas por seguridad. Hay dos patios distribuidos para los recesos por
subniveles, los cuales se encuentran limpios y bien cuidados. El mobiliario en su mayoria
son mesas Y sillas de madera/metal y en 2do y 4to grado tienen pupitres unipersonales de
plastico. Se observa poca sefialética interna y una cartelera informativa.

Los docentes son amables, se muestran muy participativos y colaboradores,
cuando se ha ingresado al aula de clases para observar la interaccion que se produce en la
praxis educativa, se han mostrado con total apertura y naturalidad, esto genera un clima
de calidez que hace muy grata la permanencia en la escuela.

Durante las visitas de observacion, también se indagd acerca del nimero total de docentes
y estudiantes que hay en cada una de las escuelas que son objeto de este estudio, esta
informacion se ha considerado importante, para complementar la descripcion cualitativa de los

resultados de la observacion, y se expone en la tabla 6.



163

Tabla 6.
Cantidad de directores, docentes y estudiantes de las escuelas seleccionadas para la

investigacion

CANTIDAD DE DIRECTORES, DOCENTES Y ESTUDIANTES
DE LAS ESCUELAS SELECCIONADAS PARA LA INVESTIGACION
5 N N
] ] ] o NOMERO DE | NUMERO NUMERO ]
ZONA |DISTRITO NOMBRE DE LA INSTITUCION EDUCATIVA DIRECTIVOSs | TOTALDE | TOTALDE | JORNADAS
DOCENTES |ESTUDIANTES
ESCUELA DE EDUCACION BASICA CARMEN WITHER MATUTINA Y
8 09D05 |NAVARRO 1 37 1012 VESPERTINA
ESCUELA DE EDUCACION BASICA JOAQUIN GALLEGOS MATUTINA Y
8 09D05 |LARA 1 17 509 VESPERTINA
ESCUELA DE EDUCACION BASICA PEDRO FRANCO MATUTINA Y
8 09D05 |DAVILA 1 18 506 VESPERTINA
ESCUELA DE EDUCACION BASICA REPUBLICA DEEL MATUTINA Y
8 09D05 |SALVADOR 1 17 548 VESPERTINA
ESCUELA DE EDUCACION BASICA DR. ABEL GILBERT
8 09D05 |[PONTON 1 9 217 MATUTINA
ESCUELA DE EDUCACION BASICA JOSE ANTONIO
8 09D05 |GALLEGOS ORQZCO 1 22 582 MATUTINA
ESCUELA DE EDUCACION BASICA EMMA ESPERANZA MATUTINA Y
8 09D05 |ORTIZ BERMEO 1 34 986 VESPERTINA
8 09D05 7 154 4360

Nota. En la tabla se muestran la cantidad de directivos, docentes y estudiantes de las escuelas
seleccionadas.

Como se observa en la tabla, cinco instituciones educativas funcionan en doble jornada
(matutina de 7:00 a 13:00 y vespertina de 13:00 a 19:00) con un solo director. La poblacién
educativa que atienden en su mayoria va desde 500 hasta 1000 estudiantes, excepto una
institucion que tiene 217 estudiantes; la cantidad de docentes varia de acuerdo con el nimero de
estudiantes, cada uno de ellos atiende entre 24 a 32 estudiantes. Durante las visitas se ha
observado que, aunque el director trata de organizar su tiempo para cumplir sus actividades
durante sus 8 horas laborables, en muchas ocasiones tiene que permanecer en horarios
extendidos resolviendo situaciones de indole administrativo o relacionadas con la convivencia
institucional. Esto ocasiona que se encuentren cansados y con escaso tiempo para la gestion

pedagodgica, a pesar de sus buenas intenciones.
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Descripcion de los resultados de las entrevistas

Las entrevistas a docentes y directores fueron abordadas por la investigadora en un clima
de dialogo y confianza, en algunos casos se tomo mas del tiempo previsto debido al elevado
desarrollo de las habilidades comunicativas de algunos entrevistados y el analisis detallado de
ciertos temas; la narrativa de experiencias de los docentes y directores resulté muy
enriquecedora, a través de ejemplos y experiencias de vida en el campo profesional.

Acerca del manejo de los datos, antes de realizar las entrevistas se inform6 a cada uno de
los participantes que ésta se debia a razones académicas. Los nombres de los participantes, a
peticion de los mismos, fueron cambiados para conservar su anonimato.

Entrevistas a docentes. Se realizaron entrevistas a cuatro docentes de cada institucion
educativa seleccionada en la muestra, siendo un total de 28 docentes; para mantener la
confidencialidad de la informacion se utilizaron nombres ficticios y para efectos de organizacion
de la informacidn, se colocd la edad del entrevistado junto a cada nombre.

Ademas, al mencionar a cada una de las escuelas en las cuales se realiz6 la investigacion,
se utilizaron cédigos numeéricos del 1 al 7, de manera indistinta y sin un orden especifico,
asegurando de esa manera la confidencialidad de la informacién.

Las respuestas se clasificaron y organizaron agrupandolas de acuerdo a las dimensiones y
categorias previamente establecidas, mismas que se dieron a conocer en el capitulo I11
Metodologia (tabla 5), los resultados se exponen a continuacion:

Dimension 1: acompafiamiento pedagdgico
Categorias

a) Percepcion personal del acompafiamiento pedagdgico



165

Al realizar la consulta ¢cual es su percepcion personal del acompafiamiento pedagogico?
se obtienen las siguientes respuestas:

En la escuela 1 Patricia, 56 manifiesta que lo percibe como una "herramienta de ayuda a
los docentes a interactuar mas con nuestros estudiantes, reforzar, ayudar en su aprendizaje, es
muy importante porque el director nos motiva, brinda confianza, amabilidad, despeja alguna
inquietud si preguntamos algo™. Por su parte Esperanza, 48 responde que "viene dirigido desde la
cabeza de la institucion, nos guian para poder salir adelante, realizan reuniones”. Paola, 45 indica
“me parece muy interesante porque uno aprende a poder desemperiarse mejor como docente, se
aprenden estrategias para ensefiar a los estudiantes”. Rita, 53 expresa que es “asesoria que brinda
el directivo u otra persona, son el apoyo de nosotros como docentes”.

En la escuela 2 Felipe, 36 expresa "es parte importante en el triangulo educativo porque
podemos ir llenado los vacios con los estudiantes, nos socializan informacion de matrices,
documentos que llegan para estar empapados y saber que hacer”. Hipdélito, 56 menciona “es el
que nos hace la directora, DECE, Psicopedagoga, acerca de como debemos trabajar con ciertos
estudiantes. Linda, 57 lo concibe como “el acompariamiento que hace a los nifios con
necesidades educativas especificas o con rezago escolar”. Marianela, 43 dice que es la “forma de
aclarar muchas dudas, seguir conociendo, adquirir mas destrezas”.

En la escuela 3 Blanca, 58 expresa que lo concibe como una “oportunidad de saber si
estoy haciendo las cosas de manera correcta”. Sara, 31 dice "por ej. cuando le llega un
documento compartirlo a través de WhatsApp y darnos alguna charla, a través de clases
demostrativas". Kerly, 49 manifiesta “nos dicen cada una de las pautas y directrices como

debemos trabajar, paso a paso”. Jaime, 49 afirma “es como la guia que tenemos de parte del
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directivo, esta basada en el acompafiamiento didactico, metodoldgico y también en la parte
humana”.

En la escuela 4 Patricia, 48 concibe el acompafiamiento como “charlas entre grupos, entre
compafieros, en los textos, formas de investigar”. VVanessa, 50 “cuando las autoridades nos
socializan lo que reciben, por ej. sobre el Programa Aprender a Tiempo”. Yuly, 42 dice que “mas
lo dan en el &mbito de indicarnos cierta informacién que viene desde el Ministerio, lo que nos
informan los directivos”. Ismenia, 64 indica que “es algo muy necesario porque a traves de las
experiencias se aprende, si alguien viene a observar mi clase a uno lo hace crecer para poder salir
adelante”.

En la escuela 5 para Margarita, 32 manifiesta que el acompafiamiento pedagogico es “si
el director esta informando de qué manera debemos trabajar con los lineamientos tanto del
curriculo, formato de las notas”. Nancy, 63 expresa “si no entiendo algo busco, le pregunto al
director y él tiene la apertura, la confianza para despejar mi duda”. Mdnica,31 menciona que el
acompafamiento es “cuando nos da las directrices, nos da las herramientas”. Joel, 60 afirma que
los acompafiamientos "son necesarios porque permanentemente se reciben lineamientos
curriculares, es necesario planificar; debe ser permanente, secuencial, dindmico, hacer
sugerencias en la metodologia”.

En la escuela 6 acerca de la concepcion del acompafiamiento pedagdgico Armando, 32
expresa “es lo que recibo de la directora, indicaciones de llevar el registro de las actividades,
cronograma, fechas importantes, minutos civicos; informacion de la directora de las actividades
del Ministerio, subida de notas en la plataforma”. Ariana, 33 menciona “ha habido reuniones
para recibir instrucciones, acompafiamiento no he recibido, no hay tiempo actualmente”.

Estefania, 37 indica “acompafiamiento es que el directivo esté siempre pendiente que nosotros
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cumplamos y si tenemos dudas que esté para orientarnos, asesorarnos”. Mercy, 59 expresa que
“son orientaciones que nos ayudan a dar lo mejor de lo que nosotros sabemos y también brindar
la ayuda necesaria en las diferentes situaciones que se presenten, sea en lo pedagdgico, a las
emociones, en nifios y padres.

En la escuela 7 Sandra, 59 expresa que para ella el acompafiamiento es informacion,
aclarar dudas, “que la persona este ddindome informacién, esté viendo mi trabajo, me haga
alguna observacion de mi trabajo”. Mauricio,56 menciona que son los lineamientos nuevos “todo
lo nevo que venga la MSc. nos comunica”. Minerva, 57 expresa que es conversar, dialogar, “que
me digan estrategias para saber como dirigirme a nifios con problemas”. Fernando, 52 dice:
“cuando acompafian al docente para darle mas herramientas pedagdgicas, psicologicas, para que
haga de mejor manera su trabajo hasta que el docente desarrolle esa destreza y la aplique con sus
estudiantes”.

b) Acompafiamiento como proceso institucional

Al preguntar a los docentes si en su institucion educativa ¢existen practicas de
acompanamiento? las respuestas son variadas:

En la escuela 1 tres docentes responden que si, pero no dan ningdn argumento ni
ejemplos y uno responde que por el momento no se han realizado.

En la escuela 2 expresan que si, porque la directora pasa por el aula supervisando,
observando, se acerca haciendo una observacion. Una docente hace referencia a la asignatura
acompafamiento integral en el aula que reciben los estudiantes en su pénsum de estudios a partir
del afio lectivo 2023-2024, por lo tanto, fue necesario aclarar que se trata del acompafiamiento

del directivo al docente.
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En la escuela 3 expresan que se da un monitoreo, pero no como sancion; si van donde la
autoridad, si tienen dudas el director esta predispuesto a despejarlas, 1o que se quiere es el
aprendizaje de los estudiantes. Un docente indica que si tienen una comision técnico pedagogico,
el directivo la lidera y la comision baja el proceso al aula.

En la escuela 4 expresan que las practicas de acompafiamiento si se dan cuando les tocan
estudiantes con NEE, tienen a la Psicopedagoga que los orienta, la Psicdloga de DECE también
los orienta. Indican también, que los directores han buscado los medios, por ej. de una Fundacion
recibian capacitacion. Una docente indica que no lo ha recibido por el tiempo y cambio de
directivos.

En la escuela 5 mencionan que las practicas de acompafiamiento si se dan porque el
director los ha sabido guiar, apenas le llega alguna informacion de manera inmediata les envia,
no importa a qué hora sea, siempre estd informandoles todo. Una docente menciona que a veces
hay personas que mal interpretan, pero el director si ha brindado apertura y confianza para
preguntarle algo, si tienen alguna duda. Mencionan que existe una comision que siempre esta
pendiente y que, a partir de la auditoria de hace afios atras, se realizaron practicas de
acompafiamiento de acuerdo al PEI.

En la escuela 6 mencionan que realizan reuniones siempre, capacitaciones, el Programa
Educando en Familia. Una docente responde que las practicas de acompafiamiento las hacen los
mismos docentes, o traen a otro profesional, no lo hace la autoridad. Otra docente menciona que
la directora llega a veces y no sale de la direccidn, que tienen un grupo de coordinadoras
pedagogicas y cuando se necesita reciben ese acompafiamiento.

En la escuela 7 Sandra, 59 responde si hay, menciona que la directora se acerca al

docente para ver como le va, pregunta, se interesa por alguna inquietud, los guia, recibe
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lineamientos y les da a conocer. Mauricio,56 responde si porque se prepara, Se organiza.
Minerva, 57 dice si es un proceso, hay que partir desde cero, solo ha recibido indicaciones de su
directora. A su vez Fernando, 52 expresa gue, si existe, pero con la Psicopedagoga y con la
Psicologa.

Continuando con el acompafiamiento como proceso, cuando se pregunto6 ¢han observado
su clase alguna vez?, mencionan lo siguiente:

En la escuela 1 los docentes entrevistados coinciden que si, pero aclaran que, con el
anterior directivo, indican que con el actual director no se han realizado observaciones de clases.

En la escuela 2 los cuatro docentes coinciden que si han observado sus clases.

En la escuela 3, los docentes expresan que, si han observado sus clases en el primer
trimestre, solo una vez este afo.

En la escuela 4 mencionan que no ha observado su clase la directora actual, este afio no
han recibido visitas de observacion de clases, en afios anteriores si.

En la escuela 5 los docentes expresan que si hubo observacion de clases el afio pasado,
este afio no se dio con el nuevo director. Uno de los docentes expresa “fui director de la
institucion durante 18 afios, estoy como docente desde hace unos meses, no ha habido
observacion de clases con el nuevo director”.

En la escuela 6 responden que si tienen las visitas aulicas, les hacen un sorteo para ver
qué dia les corresponde, hay un cronograma. Una docente responde “todos los dias la directora
nos da vuelta, esta inspeccionando”.

Los cuatro docentes de la escuela 7 respondieron que si han observado sus clases.

Al consultarles ¢con qué objetivo? respondieron:
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En la escuela 1 los docentes responden que si hay errores aprender de esos errores; para
ver el desempefio y desenvolvimiento de cada docente con los estudiantes; para fortalecernos.

En la escuela 2 responden para ver como se estan desempefiando, si estdn cumpliendo
con su funcion, si hay algo por mejorar, para evaluarnos.

En la escuela 3 una docente indica que se ha hecho las observaciones de clase siguiendo
los lineamientos y les hacen firmar un compromiso de mejoramiento. Sara, 31 manifiesta “para
darnos la asesoria, guiarnos en caso que estemos equivocados, felicitarnos si cumplimos con los
pardmetros”. Continuando con la entrevista, una docente dice que el objetivo es ver si tiene
alguna falencia y poder mejorar en lo que nos falta y por Gltimo, un docente indica que para
juntos ver aquellos aciertos y errores, convertir estos errores en fortalezas, utilizan una ficha de
observacion.

En la escuela 4, aunque no han observado sus clases este afio, recuerdan observaciones de
afios anteriores y expresan que el objetivo fue mejorar en ciertas cosas que tal vez no estaban
Ilegando. También observar el desempefio del docente, el proceso de la clase, materiales, tiempo,
manejo de grupo.

En la escuela 5 los docentes responden que para mejorar. Nancy, 63 expresa “el directivo
queria saber: 1) como estaban los conocimientos por parte de los chicos, 2) como estaba yo
ensefiando y 3) si uso el material”. Por su parte Monica, 31 indica que “es para darnos a conocer
si tenemos alguna falencia, para ayudarnos con una retroalimentacién, mejorar cada dia".

En la escuela 6 contestan que es con la finalidad de ver como dan la clase, verificar que
se cumpla el objetivo de la clase; para saber cdmo se estan desempefiando los docentes, es como

una evaluacidn, les dan recomendaciones. Estefania, 37 expresa “es para ver si necesitamos
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mejorar alguna situacién, nos hacemos entre compafieras para ir corrigiendo. Mercy, 59 dice “en
el caso que no se esté dando un proceso bien realizado nos indican para mejorar”.

En la escuela 7 una docente responde “para que nos demos cuenta que hacemos bien, que
hay que mejorar y nos den nuevas ideas, de forma constructiva”; otras docentes expresan para
ver, ayudar con consejos para mejorar; ver y ayudar a mejorar lo que ya se estaba haciendo; un
docente menciona que no se cumple, porque quienes la realizan que son la Psicéloga y
Psicopedagoga vienen una vez a la semana a la institucion.

También se consulto ¢qué otras actividades los docentes consideran como
acompafiamiento Pedagdgico? y respondieron:

En la escuela 1 Patricia, 56 expresa "cuando la Psicologa nos da Seminarios de Educando
en Familia, temas acerca de la convivencia, talleres grupales entre ambas jornadas y trabajan en
equipo; el director pasa por los grados, saludando." Esperanza, 48 menciona que a través de
reuniones, mucha guia, explicaciones, hasta llegar a un punto en que todos estamos de acuerdo.
Por su parte Paola, 45 indica que si han tenido cuando el director los asesora que tienen que
hacer y trabajar todo de manera coordinada. Rita, 53 explica que "cuando vienen los padres de
familia y hablan con el directivo y luego el directivo Ilama de forma discreta al docente y
dialogan, el asesoramiento que reciben del Distrito, cuando el director ingresa sin previo aviso al
aula".

En la escuela 2 mencionan que han realizado actividades como: socializacion de
documentos, conversaciones sobre temas que van ocurriendo al final de las clases para la
bldsqueda de soluciones a situaciones en el momento. Una docente habla del rincon de lectura 'y

del acompafiamiento del docente al estudiante, apartdndose del tema. Otra docente menciona que
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también son acompariamiento las reuniones entre docentes, reuniones con el DECE,
simulaciones de clases, juegos de roles como estudiantes para orientar acerca de la metodologia.

En la escuela 3 mencionan algunas actividades como: casa abierta, porque alli se ve el
desarrollo de los estudiantes, su resultado; juegos, dindmicas en una reunién; contencion
emocional; cuando el director ingresa a las aulas a ver como estan dando las clases los docentes,
constantemente; capacitaciones internas y reuniones, alli conversamos un poco de lo que nos
pasa Yy las estrategias las comparten con los subniveles; compartir métodos, paginas interactivas.

En la escuela 4 responden compartir lo que sabemos, reuniones con la directora, analizar
los diferentes temas de educacion.

En la escuela 5 consideran como acompafiamiento pedagogico todos estos lineamientos
que les han enviado y que el directivo esta pendiente de que sepan los docentes y entiendan lo
que tienen que hacer; los talleres, charlas permanentes en lo que es uso de plataformas digitales,
estrategias metodoldgicas, evaluacion.

En la escuela 6 Armando, 32 menciona: “talleres, reuniones por comisiones, tenemos
plan de desarrollo profesional, se capacita a los comparieros sobre diferentes temas; casi todos
los dias pasan los compafieros, van verificando la asistencia de los estudiantes, novedades
referentes al refuerzo y seguimiento de los estudiantes”. Mercy, 59 expresa “reuniones para
planificar, entre nosotras mismas nos damos acompafiamiento”.

En la escuela 7 expresan: estar pendiente sobre como trabajan, si estan puntuales, que
atiendan a padres; a través de charlas, socializacion de lineamientos, apoyo de la Psicéloga,
apoyo entre los comparieros.

c) Caracteristicas y frecuencia

Acerca de las caracteristicas del acompafiamiento pedagdgico, tenemos:
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En la escuela 1 una docente menciona que sea mas dindmico, que se observe todo el
proceso de clase (a veces quienes observan tienen que salir y solo observan un momento); otra
docente expresa, que el directivo o quien observa se mantenga en un nivel del lider que ayuda,
que colabora, participa y sugiere que sea empatico.

En la escuela 2 expresan caracteristicas como el dinamismo, afectividad, empatia para
que exista confianza, “no hacer quedar mal al docente”. Una docente dice que siempre estan
prestos a escuchar y mejorar; otra docente menciona que se lo haga mas seguido, que debe haber
mas acompafiamiento. Una tercera docente no responde con claridad; mientras que la Gltima
indica que la directora los guia, esta pendiente de los estudiantes con bajo rendimiento, les
explica, los ayuda con ciertos libros, guias, con su experiencia y que otras caracteristicas son la
confianza, dialogo, respeto y tener mas conocimientos.

En la escuela 3 los docentes expresan que no debe ser sancionador; el objetivo es poder
mejorar, la reflexion, lograr un cambio de actitud de la persona que se observa. Estar al lado del
docente, acompafar, corregir, implementar algo. Liderazgo positivo, conscientes de la identidad
institucional, que la persona que realiza el acompafiamiento sea empaética y buena comunicadora

En la escuela 4 expresan algunas caracteristicas como: que observen su clase y si en algo
se falla se lo digan de una forma que no dafie la susceptibilidad de los demas. Acompafar, ver,
observar; que indiquen el tema, que los llamen, les den las directrices, que les den los pardmetros
a seguir, que haga mejorar para ensefiar mejor a los nifios.

En la escuela 5 mencionan como caracteristicas del acompafiamiento: retroalimentacion
en privado, sin llamados de atencidn; ser empatico, agradable, cordial, que brinde realmente la
ayuda. Hacerlo mediante reuniones, talleres. Que se ubique a docentes que tengan vastos

conocimientos y conozcan el area.
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En la escuela 6 mencionan que deberia ser un trabajo conjunto, que haya mas dialogo
entre directivos y docentes. Se necesita monitoreo constante, para ir corrigiendo las fallas y
aplaudiendo los aciertos.

En la escuela 7 Sandra, 59 responde que transmita confianza, que avisen con anticipacion
quien va a observar. Minerva, 57 responde que nos den tic, sugerencias, otras técnicas
innovadoras. Fernando, 52 indica que debe cumplir un proceso, hacer interiorizar en el docente
gue ese Proceso No s para sancionar, sino para que mejore, darle la ribrica con anterioridad, dar
acompafiamiento y fortalecer, que se dé durante todo el tiempo.

Al consultar acerca de la frecuencia de las observaciones de clases:

En la escuela 1 los docentes no responden precisamente si se han realizado observaciones
de clases, sino mas bien expresan con qué frecuencia desearian que se realicen, como parte del
acompafamiento pedagdgico, a lo cual dos docentes opinan, que se haga dos veces al afio y dos
opinan, que se haga una vez al afio.

En la escuela 2 los docentes mencionan que sus clases son observadas una vez al
trimestre. Una docente expresa que la directora “dice que estd paseando por el patio, pero desde
alla nos tiene chequeaditas, todos los dias”. Otra docente manifiesta que 4 0 5 veces por
trimestre, porque en ocasiones los docentes invitan a la directora a observar alguna presentacion
con sus estudiantes y alli la directora puede observar su trabajo, su desempefio, a esto lo
catalogan como visita de observacion de clases.

En la escuela 3 los docentes indican que lo realizaban una vez al quimestre en afos
anteriores. Este afio lectivo lo tenian programado en cada trimestre, pero lo hicieron una vez al
afio, por la situacion de inseguridad del pais priorizaron otras actividades y no se pudo realizar.

Piensan que deberia ser con mas frecuencia.
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En la escuela 4 mencionan que hace mas de dos afios lectivos fue la Gltima vez que
observaron su clase, no recuerdan con exactitud. Ha habido un cronograma, pero han cambiado
de director, por ello no se ha podido cumplir. Indican que deberia ser al menos dos veces al afio o
cada trimestre la visita aulica.

En la escuela 5 indican que el afio pasado se realiz6 dos veces, este afio no se lo ha
realizado porque hubo cambio de directivo.

En la escuela 6 responden que dos veces al afio con un instrumento, o cuando se requiera,
lo realizan con la comision, pero entre compafieras mismas, no la directora.

En la escuela 7 las respuestas son variadas, pues un docente indica que lo realizan
directora y DECE dos o tres veces al afio, pero este afio no han realizado; otra docente indica este
afo dos veces en el primer trimestre; un tercer docente responde que el afio pasado 2022, y un
ultimo decente menciona que una vez al afio, hace aproximadamente 3 0 4 meses.

d) Etapas, pasosy actores

En relacion a los actores del acompafiamiento pedagdgico los docentes sefialan:

En la escuela 1 mencionan que lo debe hacer el director con la Psic6loga del DECE para
apoyo a los estudiantes con NEE, una docente indica que se debe incluir a la Psicopedagoga y
otra docente le agrega también a una docente de aula (para sugerir, no para juzgar).

En la escuela 2 expresan que lo realiza la directora con la docente de Educacion Fisica,
que deberia estar DECE, la Psicopedagoga y algin docente. Ademas, que a veces observa toda la
clase, otras veces solo un momento porque tiene que ir a otra aula. Una docente expresa que
puede ir a observar con quien desee, por ejemplo, en otra institucién que trabajaba los docentes
de la jornada matutina evaluaban las clases de los de la vespertina y viceversa, entre comparieros,

"entre comparieros se apoyan, se observan alguna actividad que realizan”.
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En la escuela 3 los docentes expresan que lo realiza el director, subdirectora (que
eligieron de manera interna) y DECE, pero que si se podria integrar a otros comparieros. Un
docente opina que también podrian observar personas externas a la institucién, autoridades de
educacion.

En la escuela 4 dos de las docentes mencionan que lo pueden hacer la directora, la
Psicologa del DECE y sus compafieros, para decir lo que esta fallando. Una docente manifiesta
que el director y la Comision Pedagdgica. En contraposicion, una docente dice que debe ser una
sola persona la que observa “porgue con muchas personas uno se desconcentra”.

En la escuela 5 expresan que lo realizaba el director y la coordinadora Pedagogica.
Indican que ademas se podria invitar a una asesora para que los guie, los oriente y tiene que
haber un docente delegado por subnivel.

En la escuela 6 indican que la realizan la directora y Psicologa; una de las docentes
manifiesta “las compafieras docentes, la directora no en mi caso, en otros casos si”. Otra docente
dice que lo deberia hacer la directora y también las docentes.

En la escuela 7 mencionaron que usualmente lo hacen la directora y Psicéloga del DECE;
una docente indica que todos lo pueden hacer, no solo directora y DECE; otra docente opina que
deberia ser entre todos y un docente expresa "la directora es como inspector, solo vigila el
cumplimiento, entrega de papeles, debe haber un equipo con directivo, DECE, Psicopedagoga”.

Acerca de las etapas 0 pasos, se obtuvo poca informacion:

En la escuela 1 una docente expresa que hay que ver todo el proceso, como los recibe,
motivacion, el proceso de la clase. Otra docente se muestra indecisa en sus respuestas expresa

“no sabria qué decir...tal vez tendria que planificar”. Una tercera docente manifiesta que el
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acompafiamiento "si es un proceso porgue los resultados se van dando, las etapas serian: 1.
Socializacion, 2. Practica™.

En la escuela 2 dicen que es un proceso, debe basarse en una observacion, luego verificar
al terminar el trimestre. "Es un proceso porque la directora va evaluando como voy mejorando el
déficit que yo tengo, da la observacion de manera generalizada”, expresa una docente.

En la escuela 3 Blanca, 58 manifiesta "es un proceso que se debe llevar siempre,
coordinar con los grupos de docentes, programar las visitas, quienes van a hacer las visitas en
cada jornada. Sara, 31 dice "si es un proceso, uno aprende en la cancha, ¢cual es nuestra
cancha?... el aula, cuando empezamos tenemos falencias, se aprende en el aula de clases”;
ademas, agrega que los pasos serian: 1) visita aulica, 2) decirnos en lo que fallamos, 3) corregir
lo que estamos fallando. Otra docente indica que es un proceso porque hay que seguir varios
items, tiene que basarse en una planificacion, la docente habla del proceso de una clase, si es un
proceso que debe ser dinamico y constante en el tiempo. Jaime, 49 expresa que “se debe partir de
un diagnostico para poder hacer una planeacion del tipo de acompafiamiento, luego ejecutarse y
finalmente evaluarse”.

En la escuela 4 mientras para una docente no esta claro, las otras expresan que si es un
proceso y debe haber un seguimiento, al consultarles las etapas, una de ellas respondio:
sensibilizacion al docente, preparacion. Otra docente expresa que deberian de indicar que es lo
que van a hacer para estar preparados, luego lo plasman y se retroalimenta.

En la escuela 5 sefialan que es un proceso y entre las etapas, los docentes sugieren:

o Revisar la planificacion, corregirla.
o Observar la clase, calificar, felicitar si lo hacen bien.

o Primero el andlisis, luego aplicacion.
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o No puede ser improvisado, debe obedecer a una fiel planificacion.
o Debe ser avisado a docentes y estudiantes, se puede hacer una clase abierta, fuera
del aula, talleres.

En la escuela 6 las docentes expresan que creen que Si es un proceso, consideran que se
hace mas por el cumplimiento, porque es un requisito, que por el apoyo. Dicen que lo primero es
crear ese clima de confianza.

En la escuela 7 ninguno de los docentes de dio respuesta concreta a esta pregunta.

e) Actitud del observador/observado

Respecto a la actitud del observador:

En la escuela 1 una docente expresa que cuando fue observada por anteriores directivos
hubo buena actitud, al final le indicaron que todo estd muy bien. Otra narra que ingresaba la
psicologa del DECE y una docente, se sentaban y participaban en las actividades con los
estudiantes”. Una tercera docente dice que se sentia nerviosa inicialmente, por la presencia del
directivo, luego lo tomé con calma; ademés, menciona que la directora invitd a padres de familia
de la jornada matutina a observar la clase, que “record6 cuando la evaluaron para ingresar a la
docencia”. Una Gltima docente de esta escuela recuerda que si realizaron la observacién de clase
sin inconveniente y hubo una sugerencia por un recurso que falto.

En la escuela 2 las docentes manifiestan que hay una buena actitud, felicitan, el docente
se siente tranquilo, al final la directora le explica lo que debe mejorar. Una de las docentes indica
que le da igual que la observen, pues se siente segura de la clase la maestra que es y si tienen
alguna observacion, la acepta y mejora. Otra docente dice que le brindé confianza, apoyo y

tranquilidad.
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En la escuela 3 los docentes mencionan que hay una buena actitud, los observadores han
sido amigables, han hecho sentir en confianza. Ingresan, se colocan en la parte de atras, observan
si uno esta trabajando con todos los materiales, Sin imponer, positiva, con tino para decir las
cosas, para poder aceptarlas y plantear alternativas de cambio.

En la escuela 4 los docentes responden que la actitud del observador debe ser siempre
positiva, amable, cortez, tranquila, relajada, que no es un proceso sancionador. Ademas, que la
persona que va a observar la clase “tenga su caracter, que sea correcto, que me diga la verdad si
lo estoy haciendo bien, que haga la observacion a carta cabal” Ismenia, 64.

En la escuela 5 mencionan que cuando fueron observados por anteriores directores hubo
una muy buena actitud, han ingresado, saludado a los chicos, se sientan en la parte posterior y
alli se quedan durante toda la clase, no interrumpen. El director fue muy ecuanime, fue algo
positivo.

En la escuela 6 responden que la actitud fue positiva, se han sentido bien.

En la escuela 7 Sandra, 59 y Mauricio, 56 mencionan que hubo buena actitud y
cordialidad. Por su parte Fernando, 52 expresa "observar, es dar uno o dos consejitos, nada mas;
me he sentido presionado, lo veo como algo punitivo, no como algo restaurativo o de
acompafamiento”. Los docentes de esta institucion expresan que la actitud ideal del observador
es que sea amable, brinde confianza, comunique con anticipacion cuando lo van a observar; que
sea una persona ya conocida, que dé confianza, seguridad, paz; debe tener empatia, familiaridad,
compafierismo, que la observacion se realice en un ambiente previo de armonia, de amistad, dar
la rubrica al docente para que conozca que es lo que van a observar.

f) Ventajasy desventajas/dificultades

Los docentes mencionan que el acompafiamiento tiene muchas ventajas:
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En la escuela 1 los docentes coinciden que si tiene ventajas porque se aprenden cosas
nuevas para ir mejorando, para poder prepararse, alguien expresa “se aprende en base a lo que el
directivo nos guie”. Una docente dice "si el director encuentra un error, yo debo aceptarlo porque
es para mi bien".

En la escuela 2 responden que si tiene ventajas, el docente se interesa por investigar para
llegar mejor a los estudiantes, que siempre es bueno aprender mas. Reflexionan que deben buscar
estrategias para llegar a todos los nifios y que es ventajoso porgue necesitan apoyo.

En la escuela 3 responden que siempre tiene ventajas si se toma para bien, permite
mejorar y los nifios son los beneficiados. Los docentes expresan que “permite perfeccionar,
corregir en lo que estamos fallando, aumentar lo que nos falta. Nos puede hacer mejorar, darnos
cuenta que podemos mejorar con una mirada externa”.

En la escuela 4 expresan que una ventaja es que “si uno esté fallando lo podemos
corregir, uno se nutre dia a dia, se aprende muchas cosas, es una forma de nutrirnos entre
nosotros”. Se aprende a corregir los errores.

En la escuela 5 mencionan como ventajas que los ayuda a estar preparados y capacitados,
se actualizan y van avanzando a medida que les van dando informacién. Que los estan guiando,
los observadores tienen la predisposicion para brindar orientaciones. El docente tiene la
satisfaccion de que es observada su clase y esté la sugerencia para mejorar.

En la escuela 6 responden que si tiene ventajas, “ayuda a ver como estamos y si estamos
actualizados”. Una docente menciona que si se realizara de manera correcta tiene ventajas,
porque hace falta el constante monitoreo del directivo. Si el directivo tiene la confianza en su

personal, es fundamental conocer bien a su personal para tener seguridad.
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En la escuela 7 Sandra, 59 expresa: “la persona que nos observa puede registrar lo que se
ha omitido, saber como voy con los chicos y si me falta prepararme mas en ese contenido”; otro
docente menciona que el observador viene con conocimiento nuevo; Fernando, 52 indica “si,
porque si yo mejoro, mejoran mis nifios, familia, comunidad”.

En lo referente a las desventajas/dificultades presentadas tenemos:

En la escuela 1 expresan que no se pudo efectuar porque el director es nuevo y tenia que
ponerse al dia, recabar informacion de la institucion, por otras actividades prioritarias que
realizar no ha tenido tiempo.

En la escuela 2 mencionan que a la directora se le complica el tiempo, porque a veces
tiene reuniones y no alcanza por otras actividades. Una docente dice que falta un lugar
apropiado. Otra afirma que “la directora pasa ocupada porgue le piden del Distrito muchas
c0sas”.

En la escuela 3 mencionan que la principal dificultad es el tiempo de que dispone el
directivo, generalmente tiene muchas reuniones con asesoria o sobre temas administrativos.
Ademas, los que observan las clases son docentes y hay que buscar la contingencia, se debe
contar con una buena planificacion y hacer contingencia con docentes de Educacion Fisica e
Inglés.

En la escuela 4 Patricia, 48 menciona “no lo sabria decir... tal vez por el poco tiempo que
tiene la directora en el cargo, otras docentes indican que puede ser por la falta de tiempo, las
multiples actividades y cambios de directivos”. Hay quienes indican que este afio ha habido
cambio de directivo y por ese motivo, no ha tenido tiempo la actual directora.

En la escuela 5 mencionan que no se ha logrado realizar porque hubo cambio de

directivo, muchas actividades y les falté tiempo, incluso tuvieron un cronogramay no se pudo
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realizar. El director estaba nuevo y habia muchas cosas que organizar. Joel, 60 expresa "no hay
subdirector enviado por el Distrito, pues son dos jornadas y el director no se alcanza, cada
docente es responsable de tres a cuatro comisiones, no hay horas para el acompafiamiento”.

En la escuela 6 mencionan que la directora esta encargada de toda la escuela y no tiene
alguien que la ayude. Consideran que el tiempo no le permite.

En la escuela 7 los docentes indican que no tienen mas maestros de areas especiales para
que hagan contingencia y poder hacer observacién de clases. El tiempo es otro factor, no saben
por qué no lo ha hecho este afio la directora. Una docente expresa que actualmente el directivo
recibe instrucciones de diferentes departamentos del Distrito, debe entregar informacion y esto
ocupa la mayor parte de su tiempo, por lo que falta mas interaccion con estudiantes en el aula,
con docentes.

Dimension 2: gestion y liderazgo directivo
Categorias

a) Percepcion acerca de la gestion del directivo

¢, Como percibe la gestion del director/a?

En la escuela 1 Patricia, 56 expresa "siempre esta en coordinacion con el Comité de
padres de familia, esta pendiente del bienestar de la comunidad educativa”. Esperanza, 48
manifiesta “hace que se sientan muy bien en el ambiente de trabajo, involucra a los padres de
familia”. Paola, 45 indica que le parece excelente la manera como ha solucionado y ha visto
bastantes resultados en su trabajo “ha recibido amenazas de los vacunadores (personas que
extorsionan) y aun asi ha continuado gestionando”. Rita, 53 dice “han pasado tres directivos en
los altimos tiempos, el nuevo director esta desde el mes de octubre y estoy de acuerdo con su

gestion.
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En la escuela 2 los docentes afirman que la gestion de la directora es muy buena, esta
pendiente de los docentes, de los estudiantes. Apoya a los docentes con los padres de familia si
tienen algun inconveniente, esta pendiente de que todo marche bien. “Es excelente y que trata de
hacer lo maximo en beneficio de la institucidn, dentro de sus posibilidades” afirma Marianela 43.

En la escuela 3 opinan que la gestion del director es muy buena, trabaja 24/7. Estan muy
de acuerdo, "el director es una persona extremadamente comprometida con la institucion y con
todo lo que tiene que hacer, él es un ejemplo para nosotros” afirma Sara, 31. Otras opiniones son
gue su gestion es muy buena, los hace trabajar, esta comunicandose constantemente, maneja el
dialogo antes de llegar a amonestacion, las cosas se dan en el marco del marco normativo que les
da el MinEduc.

En la escuela 4 Patricia, 48 responde “muy de acuerdo porque ha habido cambios
positivos en la institucion, en el manejo de la basura, en lo pedagdgico, con los padres de
familia”. Vanessa, 50 indica: "hemos tenido muchos directores en los ultimos afos, la actual
directora tiene de tres a cuatro meses. La institucion educativa ha estado a la deriva, para poder
arribar la directora ha tenido que tener firmeza. Lo administrativo lo realiza muy bien”. Ismenia,
64 menciona que “habia poco respeto de los padres de familia hacia nosotros, esta poniendo en
orden la institucion y sacando adelante la institucién”. Por su parte Yuly, 42 manifiesta “estoy de
acuerdo, se ha mantenido sin inclinacion para alguna jornada, es muy firme en lo que indica, que
se mantenga firme en lo que dice, han cambiado muchas cosas para bien, existe el turno, hay
orden”. Una docente menciona que la fortaleza es que conoce a las personas, porque era docente
antigua en la institucion, no se aferra al cargo, ya fue directora.

En la escuela 5 acerca de la gestion del director, Margarita, 32 responde “nos mantiene

comunicados de toda informacién que le llega, eso esta bien, pero a veces topa nuestras horas de
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descanso, después del trabajo o fines de semana con el afan de que se cumpla lo antes posible”.
Nancy, 63 menciona que “es una persona dedicada, esta pendiente de todo, nos informa de
manera inmediata lo que recibe del Distrito”. Monica,31 dice “si estoy de acuerdo porque
siempre se mantiene en constante comunicacion con nosotros”. Joel, 60 expresa “acertada desde
el punto de vista administrativo, en lo pedagdgico, a todo el sistema falta mucho...pero si se
debe desligar a los directivos de la parte administrativa y dotar de un apoyo para lo académico”.

En la escuela 6 hay diversas opiniones: Armando, 32 expresa que esta de acuerdo.
Ariana, 33 dice “hace cinco afios que esté la directora, poco a poco ha ido mejorando segln las
necesidades, tiene que tener una buena comunicacién y consenso, no solo por ser autoridad
ordeno, sino llegar a consensos”. Estefania, 37 dice " hay malestar general porque hay privilegios
para ciertos docentes, se guardan rencores, si alguien hace algo malo, el director se la va encima
y le “atosiga”; hay una compariera que goza de privilegios y eso causa malestar”. Mercy, 59
menciona que esta de acuerdo en la mayor parte de su gestion.

En la escuela 7 dos docentes expresan que buena y muy buena, hace que se cumplan
todas las actividades programadas, se reune con padres de familia, ha habido mejoras, sigue el
Reglamento “al pie de la letra”. Una docente expresa “no estoy de acuerdo con el autoritarismo,
la forma del trato provoca cierta tension y en ciertas ocasiones esto desmotiva al docente. Otro
docente dice que muy buena en cuanto al control y cumplimiento de metas que le envian las

autoridades superiores, falta esa amabilidad para las relaciones humanas.

¢ Que prioriza: ¢gestién administrativa o pedagdgica, por qué?

En la escuela 1 Patricia, 56 menciona que hace las dos cosas a la vez “un director no pude

ser solamente de escritorio, tiene que estar monitoreando a su personal”. Otra docente menciona
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que a la par ambas gestiones. También una docente menciona que la parte administrativa la
gestiona rapido, en el momento. Y otra afirma que ambas y trata de buscar el equilibrio.

En la escuela 2 los docentes indican que sabe distribuir el tiempo, se enfoca en lo
pedagdgico cuando termina lo administrativo, trata de hacer 50%-50%, recibe los lunes a
primera hora la planificacion. Una docente menciona “si organiza su tiempo y hace ambas, 60%
administrativo, 40% pedag0gico”. Otra docente expresa “a veces prima lo administrativo, a
veces ya estd todo programado, pero le solicitan algo administrativo”.

En la escuela 3 expresan que lo administrativo, pero si se preocupa por lo pedagégico, en
lo pedagdgico lo apoya la subdirectora. Mencionan que van las dos de la mano, lo administrativo
va relacionado con lo pedagdgico. Trata de priorizar lo pedagdgico, pero hay situaciones que
debe cumplir en lo administrativo y le dan limites de tiempo.

En la escuela 4, los docentes expresan que en lo administrativo cumple con lo que le
solicitan, se ve el cambio. Lo administrativo le absorbe mucho tiempo, tiene que llenar matrices,
informacion, certificados que le piden, pues los padres vienen a pedir documentos de afios
anteriores.

En la escuela 5 los docentes, en su mayoria, expresan que el nuevo director dedica mayor
tiempo a lo administrativo. Margarita, 32 expresa “el director anterior si lo hacia, recorria los
salones, el nuevo director no, solo para indicar algo puntual”. Nancy, 63 dice “a lo
administrativo le dedica méas tiempo, un poquito mas le falta a lo pedagdgico”. Moénica, 31
expresa “50% - 50%, excelente gestion del directivo”. Joel, 60 indica “el director se ve abocado
a dedicar méas tiempo a lo administrativo, deberia darse mas énfasis a lo pedagdgico. El directivo

tiene una multifuncion, amerita un subdirector o un organismo que esté alli para lo pedagdgico”.
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En la escuela 6 expresan que a veces mas a los papeleos, ella delega visitas porque el
Distrito la llama y no le da el tiempo. Dicen en su mayoria, que dedica mas tiempo a lo
administrativo porque si realiza una cosa no realiza la otra, creen que no depende de ella, es por
factor tiempo pues el Distrito le solicita documentos. Una docente explica que entre los docentes
han hecho lo pedagdgico.

En la escuela 7 algunos docentes entrevistados mencionan que ambas, pues esta
pendiente de todos los salones y conoce las dificultades de lo que ocurre; otros opinan que mas
en lo pedagdgico y en el papeleo administrativo la ayudan algunos docentes por medio de la
tecnologia. Otro docente indica que, a la gestion administrativa, cumpliendo todo lo solicitado
por el Distrito y las autoridades superiores.

b) Liderazgo directivo

En la escuela 1 todos los docentes se sienten muy bien, a gusto trabajando en la
institucion, inclusive una docente expresa que la siente “como si fuera su segundo hogar”.
Consideran a su director como un lider porque lleva a todos hacia adelante, busca esa empatia
con su personal docente, esta predispuesto, les da ideas, se involucra y todos trabajan. Indican
que si reciben motivaciéon a través del grupo de WhatsApp que tienen en la escuela, agradece

frente a todos los docentes, los hace sentir bien.

En la escuela 2 los docentes enuncian con emocidn expresiones como: jme siento muy
bien!, jfeliz!, jcontenta!, jdichosa! de trabajar en la institucion. Consideran que su directora es
una lider porque los motiva, cuando necesita algo para el Distrito les explica con anticipacion, da
un plazo de tiempo y pide “por favor”. Siempre motiva a los docentes, los felicita, reconoce y

valora el trabajo de los demas.
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En la escuela 3 los docentes responden jmuy bien, amo la profesion, amo la institucion,
me gustan los nifios!, jexcelente, como en casa, me llevo muy bien con mis compafieros!, indican
gue se maneja todo de manera respetuosa y hay liderazgo transparente y positivo. Consideran al
director como un lider, porgque segin expresan no es autoritario, siempre comparte, no se siente
superior a nadie, es uno mas del grupo y respetan la jerarquia; demas, mencionan que €l
acompafia, hace, se incluye, como persona es excelente. Es un lider porque organiza a su equipo,
ese involucra y delega funciones. También expresan que los motiva, siempre con un mensaje de
felicitacion, una palabra de agradecimiento que llenan mucho, hay reconocimiento publico al

final del afio lectivo.

En la escuela 4 las docentes responden que se sienten jmuy bien!, jsatisfechas!, muy bien
trabajando en la institucion! con los estudiantes, comparieros, padres de familia. Consideran que
su directora es una lider y en ocasiones también una jefe; una lider porque se mantiene firme en
sus decisiones, mueve rapido a las personas; una docente indica que tiene también parte de jefe
porque en este momento es necesario, “es un poco lider y un poco jefe” expresa. Ademas, otra
docente indica que a la directora le gusta que se cumpla el horario, que en este momento es
necesario ser asi, porque la institucion lo necesita para salir adelante, que esta organizando bien
la institucion. Respecto a la motivacion, una docente menciona que si la ha recibido, que esta

muy bien, mientras que otra dice que hasta el momento no se ha recibido.

En la escuela 5 los docentes mencionan que se sienten jmuy felices!, ja gusto!,
icobmodos!, que es una institucion acogedora. Un docente, que fue director anteriormente,
expresa "este plantel es como la hija mia y lo debo cuidar, lo fundé y me costé hacer mil y una

cosas para que esté asi".
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En la escuela 6 expresan que las docentes se sienten bien, las compafieras son amables y
colaboradoras. Se sienten animadas, les impulsa la vocacion de servicio a los nifios y la
responsabilidad. Uno de los docentes dice que su directora es mas lider, pero también tiene las
dos partes, a veces jefe porque tiene que tener ambas, delegar y estar en las capacitaciones,
compartir informacion. Una docente expresa 50%-50%, un poco lider y un poco jefe, ha ido
aprendiendo con los afios de experiencia. Estefania, 37 menciona "una jefa que se deja llevar de
lo personal pierde ese rol, si tiene un inconveniente con una docente se lo toma personal ™.
Mercy, 59 expresa "...mmm...dificil la pregunta, me pongo en la situacion de ella, también
estuve 8 afios como directora en Pedro Carbo”. En su mayoria expresan que la directora si los
motiva, los felicita. Estefania, 37 menciona “no he recibido felicitacion, se premi6 al que anda

mas con ella”.

En la escuela 7 hay quien opina que se siente muy bien porque nifios son carifiosos,
también hay quienes expresan que a veces no se sienten muy bien con el trato de la directora,
falta esa motivacion esa armonia. Respecto al liderazgo hay opiniones compartidas; mientras
para unos es lider porque trata de hacer las cosas que pide el Distrito y también los va guiando,
para otros docentes, una cosa es autoridad y otra es autoritarismo, un docente expresa que “€s0
esta fallando pues la directora es 90% jefa'y 10% lider, debe haber una paridad que sea 50% -

50%”.

c) Gestion del curriculo

¢ Considera que su director posee pleno conocimiento y dominio del curriculo? ¢por

qué?

En la escuela 1 los docentes expresan que si observan ve esa seguridad, les dio una charla

en cierta ocasion y en las reuniones ha sabido orientar.
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En la escuela 2, tres docentes responden que sus directoras si tienen conocimiento del
curriculo, estdn empapadas dia a dia, les explican, han demostrado que saben. Una docente
manifiesta ""creo que nadie llega a tener un pleno conocimiento del curriculo, creo que nos pasa a
todos porque uno nunca termina de aprender, siempre nos tenemos que estar innovando. La
directora siempre les comparte lo nuevo".

En la escuela 3 una docente expresa que el director tiene mas conocimiento de la Ley, ha
leido mucho, es muy seguro; como se ha enfocado mas en la parte administrativa, ya no esta muy
inmerso en contenidos, pero si maneja la malla curricular. Otra docente menciona que si lo sabe
porque también ha sido docente; también un docente menciona que le falta un poco de
conocimiento del curriculo de Educacion Inicial y Primero de Basica.

En la escuela 4 la mayoria de docentes indica que si, porque ha sido una docente y ha
pasado por todos los grados, como han estado trabajando con el curriculo priorizado y le
presentan las planificaciones, las revisa y les da su retroalimentacion, alli se ve que si tiene el
dominio del curriculo. Una docente menciona que no podria decir, porque hasta aqui ha tenido es
manejo administrativo.

En la escuela 5 una docente indica que ain no se ha profundizado de ese tema porque
ingresé como director hace pocos meses, pero de los lineamientos y la Ley si sabe bastante; otras
docentes expresas que siempre les socializa Acuerdos Ministeriales, se prepara, investiga, y que
si los ha guiado y orientado en la construccion de los documentos de gestion escolar Colmena
(PEI, Cddigo de Convivencia). Joel, 60 expresa "si tiene conocimiento, pero una cosa s
conocerlo, otra cosa es la practica; la sumatoria de tu experiencia como docente hace que tengas

una vision para ser directivo, debes tener una experiencia vasta, hay que reflexionar en eso”.
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En la escuela 6 expresan que si tiene dominio del curriculo y busca para poder
orientarlos, trata de estar al dia, se basa en lo que le envia el Distrito. Mercy, 59 indica “como
seres humanos estamos en proceso de cambio y vamos aprendiendo, pero veo que ella si sabe, le
gusta prepararse, investigar”.

En la escuela 7 opinan que si, porque antes fue varios afios docente en todos los grados,
por lo cual tiene conocimiento del curriculo; sin embargo, una docente expresa que “cuando ha
estado en aula de clases, no ha atendido las diferencias individuales”. Un docente menciona que

tiene conocimiento del curriculo, pero le falta, ya que cambian constantemente los lineamientos.

¢El director ha realizado alguna capacitacion interna en el Gltimo trimestre, en la cual haya

cumplido el rol de facilitador?

En la escuela 1 una docente dice que no, solo ha recibido explicacion acerca de matrices
y documentos que solicita el Distrito. Otra docente menciona que si, pero no recuerda sobre quée
tema, e indica que fue de manera virtual. Otra responde que si ha recibido charlas, pero acerca de
programas tecnoldgicos y de evaluacion.

En la escuela 2 responden que si llega algin Acuerdo Ministerial ella lo socializa, lo
analiza, lo comenta. “Capacitacion no, pero se ha realizado socializacion de documentos que nos
envian, se lee en grupos, se analiza”, expresa Marianela, 43.

En la escuela 3 los docentes indican que no hay un Plan de capacitacion sobre un tema
especifico, pero que si socializa lineamientos, analiza, sugiere.

En la escuela 4 los docentes indican que ha habido socializacion de normativa y
documentos, pero capacitacion no ha realizado la directora.

En la escuela 5 los docentes manifiestan que ha dado réplica sobre los lineamientos que

envia el Ministerio, pero no sobre temas pedagogicos. Indican que si los ha capacitado sobre la
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plataforma Teams, lo tecnoldgico, lineamientos que envian acerca de calificaciones, evaluacion.
Un docente expresa que no ha habido oportunidad de capacitarlos en lo curricular por cuestiones
de tiempo.

En la escuela 6 unos docentes expresan que la directora ha realizado muchas reuniones
para replicar las capacitaciones que ha recibido de las asesoras o del Distrito, actualizacion de la
plataforma de notas, socializacion de documentos. Otros docentes responden que no los ha
capacitado, solo les ha dado directrices y ha socializado lo que recibe en asesoria.

En la escuela 7 responden que no, una docente menciona que segun su opinion “solo es

un ente conductor de las disposiciones que emana la autoridad educativa”.

¢ Qué aspectos necesitaria fortalecer el directivo, que sean necesarios para su cargo?

En la escuela 1 una docente expresa “tener un poco mas de comunicacion, empatia con
los docentes, estar a la par con los docentes, ponerse la camiseta”. Otra docente menciona “falta
un poco de equilibrio, trato igual a todos los docentes”.

En la escuela 2, la mayoria de docentes entrevistados manifiestan que ninguno, asi esta
muy bien, perfecto.

En la escuela 3 una docente expresa que podria ser mas firme en alguna observacion que
se haga a un docente, otro docente menciona que debe nutrirse un poco mas de los procesos de
Inicial y Primero de Bésica, porque hay un nimero considerable de estudiantes de este nivel y
subnivel y dos docentes expresan gque estd muy bien como es y no necesita fortalecer ningun
aspecto.

En la escuela 4 una docente expresa que necesita mas desarrollo de sus habilidades

blandas, mientras que dos mencionan que si lo hace bien y tiene desarrolladas estas habilidades.
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En la escuela 5 expresan que deberia tratar de delegar algunas funciones, pues estd mas
alla de la jornada laboral en la escuela. También una docente expresa que es necesario que
realice méas seguimiento a docentes de la jornada vespertina, donde funciona basica superior. Un
docente reflexiona que el actual director deberia reconocer que la institucion tiene una historia,
de la cual se debe partir para hacer mejoras.

En la escuela 6 Ariana, 33 expresa que lo que deberia mejorar la directora es “no dejarse
Ilevar por las opiniones de otros, no tener criterio muy tajante”. Por su parte Estefania, 37 dice
“debe mejorar las relaciones personales con las compafieras, a veces se siente la tension y separar
lo personal de lo laboral...no dejarse guiar de malos comentarios”. A su vez Mercy, 59 expone
"dialogo, justicia, cuando los padres vienen a dar alguna queja o situacion, que nosotros también
estemos presentes y que escuche también nuestra version y se indague con el estudiante™.

En la escuela 7 indican que no esta bien que brinde mas confianza a ciertas personas (una
0 dos personas), el trato debe ser a todos por igual. Un docente opina “mejorar la parte humana,
el trato a los docentes, la amabilidad, la cordialidad, la forma de decir las cosas”.

d) Comunicacién e influencia

¢ El director muestra desarrollo de sus habilidades blandas como la empatia, escucha activa,

comunicacion asertiva?

En la escuela 1, expresan que faltaba un poco de empatia cuando estuvo anterior
directora. Con el actual director si hay empatia y una buena comunicacién a nivel institucional

En la escuela 2 dicen que la directora los escucha, siempre prevalece el bienestar de los
docentes. Que hay una excelente comunicacion con todos, a pesar que no tienen mucho roce con

los compafieros de la jornada vespertina.
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En la escuela 3 Sara, 31 expresa “predomina lo humano en él...bastante, él es nuestro
padre, nos escucha, es empatico, nos da consejos”. Los demas docentes entrevistados coinciden
que tiene muy desarrolladas sus habilidades blandas, los escucha y esta siempre presto a
colaborar.

En la escuela 4 una docente expresa que cuando ha tenido alguna duda la ha escuchado,
si estd en alguna charla y no tiene tiempo luego la orienta. Otra docente afirma que “la directora
escucha, tiene empatia...a veces declina como todo ser humano...pero tiene la fortaleza y se ha
manejado muy bien”. También se menciona que hay situaciones en las que tiene que ser firme. Si
los escucha, tiene comunicacion con los docentes. Vanessa, 50 expresa:

depende de la situacion, cuando hay muchas funciones a veces puede fallar. Tiene su
caracter, mas habilidades duras, porque ha tenido que poner muchas reglas a los padres de
familia. A veces las reglas son muy duras, a veces en una situacion de emergencia como
salimos si la llave solo la tiene la directora, el conserje y la docente de turno.

Ademas, en la escuela 4 una docente considera que falta un poco de mejorar la empatia
entre compafieros, a veces eso es una barrera que no permite una buena comunicacion, hay que
mejorar con ciertos comparieros. Otra docente expresa que entre matutina y vespertina hay cierta
barrera en la comunicacion, pero en la mayoria hay colaboracion.

En la escuela 5 la mayoria de docentes entrevistados en esta institucion expresan que el
director si tiene desarrollada la empatia, escucha activa, solidaridad, aunque hay unas personas
que se resisten a participar, a seguir las reglas y no cumplen. Dicen que él esta siempre como
vocero principal y les da la informacién con el debido respeto. En contraste con estas opiniones,
un docente manifiesta "le falta la parte humana, maneja muy bien la tecnologia, pero debe ser

consecuente con sus horarios, a veces nos tiene en reuniones a los docentes de la jornada
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matutina toda la tarde. Falta desarrollar el saber escuchar™. Indican ademas, que entre
compafieros esta bien la comunicacion.

En la escuela 6 las opiniones son divididas, mientras dos docentes expresan que la
directora si tiene desarrolladas las habilidades blandas, cuando a algiin compafiero ha tenido
alguna calamidad o situacion de salud los ayuda, hace la contingencia; otro docente menciona
que depende, porque no todos son abiertos y permiten ayudar. Estefania, 37 indica “puede
mejorar en ese aspecto, tratar a todos por igual”. Mercy, 59 dice "que no falte la parte humana en
primer lugar, el trato justo, igualdad para todos, si tiene desarrollada la empatia”. Respecto a la
comunicacion mencionan que hay docentes que no tienen mucha apertura con la directora y no
permiten que la comunicacién fluya, otro aspecto que dificulta la comunicacion es porque hay
cosas que se enteran primero los padres de familia y los docentes expresan que no saben; una
docente menciona que anteriormente casi no habia comunicacion, después ha ido mejorado la
comunicacion y la confianza.

En la escuela 7 expresan que le falta un poco ser méas empética con todos, a veces se
molesta, opinan que debe desarrollar la amabilidad, buen trato, falta méas empatia. Mencionan
que la comunicacion en un 90% de los docentes hacia el directivo es buena, del directivo al
docente falta, en ocasiones no se comunica a los docentes.

e) Relaciones directivo/docente -Trabajo en equipo

En la escuela 1 las docentes expresan que si se promueve el trabajo en equipo, trabajan
por comisiones de acuerdo a los ejes de la planificacion institucional (PEI), hacen reuniones,
plenarias, por ej. en capacitacion con el DECE acerca de las emociones, hizo concursos del aula

mejor ambientada. En lo referente a la toma de decisiones una docente expresa que “faltaria que
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nos reuna a todos para llegar a un consenso, mejorar en ese aspecto, que se convoque a una
reunion general”, pues expresan que se retne solamente con la respectiva comision.

En la escuela 2 mencionan que si promueve el trabajo en equipo, los “mezcla” mafiana y
tarde, les delega por grupos. En la toma de decisiones les consulta siempre, pero si tiene que
tomar alguna decisién lo hace buscando el beneficio de la comunidad educativa. Relne a ambas
jornadas, escucha la opinion de todos, deja que expresen lo que sienten; leen, interpretan,
analizan la situacion y llegan a un consenso. Conversa con el grupo, pregunta, ven los pros y
contra y toman una decision.

En la escuela 3 mencionan que si promueve el trabajo en equipo, pues se reinen por
subnivel, por grado, vienen docentes de ambas jornadas y hacen un solo equipo; una docente
dice que el director siempre los esta reuniendo para preguntar ;,como estan?, ;qué han hecho el
dia de hoy?, delega funciones. Kerly, 49 dice “si, en grupos de trabajo nos ubica a todos, hace
traer carteles, trae unas dindmicas”. Ademas, una docente expresa que se muestra flexible, se
toman las decisiones en reunion general, permite la opinion de todos, se llega a un consenso.

En la escuela 4 los docentes indican que se encuentran en diferentes comisiones,
mencionan que la directora si delega funciones, promueve el consenso, se trabaja en equipo entre
docentes del mismo grado de ambas jornadas para planificar y evaluar; ademés, mencionan que
cuando los llama a todos los pone a trabajar, no hay preferencias para nadie. Respecto a la toma
de decisiones, una docente expresa que los llama, les consulta, lo conversan y las decisiones se
toman en equipo; mientras que, otra docente indica que la directora da la disposicion, se retne
con ciertas comparieras y da a conocer las decisiones que ya han sido tomado para que se
realicen. Una tercera opinion es que las decisiones en la escuela son entre todos los compafieros,

pero cuando es algo como directivo, ella toma las decisiones.
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En la escuela 5 tres docentes manifiestan que si promueve el trabajo en equipo, que
divide por grupos el trabajo cuando hay alguna actividad y un docente menciona que no delega
funciones, nadie queda encargado de la institucion en ausencia del directivo. En lo referente a la
toma de decisiones las opiniones estan divididas, pues una docente indica que le da mucha
prioridad a lo que piden los padres de familia, que a veces los padres saben alguna informacion
antes que los docentes y esto perjudica, mientras que otra docente dice que los relne y en
plenaria todos dan su punto de vista.

En la escuela 6 Armando, 32 expresa que “la directora delega bastantes procesos que hay
que cumplir, han realizado encuestas a padres, los ejes de gestion escolar denominados
Colmena”. Estefania, 37 menciona que “designa ciertas cosas solo a los que estan pegados a ella;
entre docentes si trabajan en equipo por iniciativa propia por el bien de la institucion”. En lo
referente a la toma de decisiones, responden que si hacen reunidn de maestros, cada quien oping;
se hace siempre y cuando esté permitido por el Distrito, unas veces hace consenso, otras veces
toma ella la decision. Una docente expresa que “clla toma decisiones y se hace lo que ella dice,
aunque no estén de acuerdo los docentes”. Otra menciona “a veces en forma general,
dependiendo que decision sea, a veces viene con decisién como autoridad, otras veces con
comisiones”.

En la escuela 7 expresan que la directora promueve que trabajen con diferentes personas
rotando en las diferentes actividades de acuerdo a sus fortalezas. Planifican en equipo, se apoyan
entre todos pasando notas y ha delegado algunas funciones. Ademas, manifiestan que la toma de
decisiones a veces las realiza la directora, por presion para cumplir con disposiciones del
Distrito, piensan que deberia ser un poco mas flexible, que las decisiones la toma

mayoritariamente la directora, hay esa falencia.
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f) Actitud del directivo ante las dificultades y habilidades de negociacion

¢ Podria describir cémo es el clima laboral en su institucion?

En la escuela 1 una docente expresa que es un poco tenso entre ambas jornadas que
funcionan en la misma institucién, habria que mejorar un poco. Otra indica que se siente muy
bien con sus compafieras de la misma jornada (vespertina). Una tercera docente afirma jhermoso,
muy buen ambiente laboral!, tranquilo, se saludan, se han realizado actividades de integracion
entre ambas jornadas. Otra de las docentes entrevistadas dice que antes habia una friccion entre
jornada matutina y vespertina, ahora ha mejorado.

En la escuela 2 afirman que es muy bueno entre todos, una muy buena relacién entre
todos los compafieros.

En la escuela 3 los docentes expresan que el clima laboral es muy agradable, de mucha
confianza, camaraderia, empatia, colaboran unos a otros en algun turno, en alguna situacién
personal estan prestos a colaborar unos a otros.

En la escuela 4 expresan que es tranquilo, se llevan bien, se ayudan; también mencionan
que es pacifico, muy bonito. “Cuando venimos a trabajar cada quien esta en su aula, estamos en
puntos estratégicos cuidando a los estudiantes, cuando estamos en la cancha estamos pendientes
de los estudiantes”, menciona Ismenia, 64.

En la escuela 5 mencionan que, en general, el clima laboral es muy bueno, todos trabajan
y comparten, expresan que hay un buen ambiente de trabajo. Una docente opina que “el director
anterior no ha superado su proceso ya que fue directivo tantos afios y ahora es docente en la
escuela, al parecer eso le ha afectado y se chocan con el nuevo director”. Finalmente, un docente
indica que hay un buen clima laboral, sin embargo, al director le falta escuchar a los demas, ser

mas empatico.
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En la escuela 6 Armando, 32 expresa “normal, no es excelente porque como seres
humanos discrepamos, tenemos diferentes puntos de vista; tratamos siempre que la institucién
quede bien, que los padres vean que hay participacion”. Ariana, 33 indica que “hace 5 afios fatal,
habia como rencor por ciertos contratiempos, si ha mejorado con el tiempo, segun la experiencia
ha mejorado un poco. Hemos tratado de ponernos en el lugar de la directora para comprenderla”.
Estefania, 37 menciona “entre docentes bien, con la directora afecta al grupo que para unos si y
para otras no”. Mercy,59 dice “ha mejorado muchisimo, hemos indicado que es lo que nos afecta
y que debemos mejorar”.

En la escuela 7 algunos docentes expresan que el clima escolar es muy bueno, otros que
falta tiempo para actividades de integracion. Una docente menciona que la directora tiene un
desacuerdo con una docente. Un docente opina “es hermoso entre docentes, se ayudan entre
todos de acuerdo a sus fortalezas, la armonia es entre docentes, la directora se siente fuera, no se

involucra en esa armonia”.

¢ Cuando se ha presentado algin desacuerdo entre docentes o con el director, cuél ha sido la

actitud del director?

En la escuela 1 manifiestan que el Directivo investiga, conversa con cada una de las
docentes, escucha a ambas partes, luego se busca una solucién; lo realizan en privado y si se ha
llegado a resolver. La actitud del director ha sido consensuar, escuchar ambas partes.

En la escuela 2 los docentes manifiestan que siempre se llega a acuerdos, Ilama a ambas
partes y se busca una solucién. Examina, escucha, lo medita, expone su punto de vista. Una
docente expresa que “por jornadas si hubo una vez un pequefio desacuerdo por la limpieza del

aula de clases, la directora siempre va y pregunta, conversa y buscan resolver”.
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En la escuela 3 se dialoga, se analiza, el director llama a la direccién y hacen una
conversacion con las personas involucradas; pide la calma, dialoga de manera privada con los
involucrados; si el caso lo amerita se hace resolucion de conflictos con un acta de acuerdos y
compromisos con el apoyo del DECE y se busca una solucion.

En la escuela 4 indican que, lo que hace la directora es conversar con ellos en privado y
llegar a acuerdos. Vanessa, 50 expresa “yo vi un caso y paso al DECE para buscar solucion”.
Otra docente dice que escucha a ambas partes y trata de sacar adelante y llegar a consensos. “Ha
Ilamado a los compafieros y ha hablado con ellos, primero el didlogo, si la situacion persiste dice
que va a informar a las autoridades superiores, considero que es lo correcto”, menciona Ismenia,
64.

En la escuela 5 mencionan que cuando se presenta un desacuerdo el director usualmente
es flexible con la opinion de los docentes; “con el docente que anteriormente fue el director
tienen ciertos desacuerdos y es més dificil llegar a consenso”, expresa una docente. Cuando es
entre docentes, llama a la persona a solas y si es algo mas grave a veces llama al DECE y buscan
una solucién. Ademas, un docente menciona que la actitud es pasiva, trata de solucionar,
promueve trabajar en equipo y debe ser empatico, conciliar, consensuar.

En la escuela 6 un docente indica que ante un desacuerdo la directora promueve el
respeto y ha tratado de solucionar para que no haya un conflicto mayor. Ariana, 33 expresa
“depende de las circunstancias a veces se siente sofocada, unas veces acepta, otras veces no”.
Otra docente menciona que lo que hace la directora es escuchar a ambas partes y buscar la
solucion.

En la escuela 7 una docente manifiesta que “ante un desacuerdo la directora se molesta

un poco, cada uno defiende su postura y es un poco dificil”. Otra docente manifiesta que cuando
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hay algun docente que aumenta el tono de voz, trata de controlar la situacion. Toma en cuenta si
alguien no puede realizar alguna actividad. Un docente expresa que “‘conversa con una sola

persona, no hay mediacidn, hay una especie de imposicion”.

¢ Considera que el director acepta las opiniones de los demas en las reuniones de trabajo, se

muestras flexible? Argumente brevemente su respuesta.

En la escuela 1 una de las docentes expresa que no al 100%, porque no ha habido
reuniones generales, sino por comisiones. Las demas docentes manifiestan que si es flexible,
sabe escuchar y acepta las opiniones de los demas.

En la escuela 2 expresan que es muy flexible y considera las opiniones de los demas.
Acepta las opiniones, pide que le digan si en algo se ha equivocado, es una docente mas y trata
de ser siempre empatica.

En la escuela 3 los docentes indican que el director se muestra flexible, escucha y si algo
implica estar fuera de la ley, les explica; indican que siempre les pregunta, él recoge las
opiniones de cada uno y las decisiones son en conjunto.

En la escuela 4 mencionan que la directora si tiene flexibilidad y acepta las opiniones e
ideas de los demas; ademas indican que cuando un docente da una opinion y es valida,
argumentada, obviamente la acepta. Se analizan los pros y contra y si hay flexibilidad.

En la escuela 5 los docentes mencionan, en su mayoria, que el director acepta las
opiniones de los demas; dicen que dependiendo de la circunstancias los escucha, se analiza con
documentos y argumentos para llegar a acuerdos y se respeta. Un docente expresa que a su
parecer falta un poco mas de flexibilidad, escuchar, aceptar las opiniones de los demas, que sea

un 50-50.
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En la escuela 6 hay opiniones diversas, un docente dice que si, siempre y cuando sea algo
permitido por el Distrito. Otra docente manifiesta que “a veces existe flexibilidad, otras no,
porque dice que asi lo envio el Distrito”. Hay quien expresa que no acepta, solo de sus personas
de confianza, no escucha a todos por igual. Para finalizar, una docente comenta que “ahora
si...antes no, es la practica”.

En la escuela 7 un docente indica que si, en un 80% acepta y analiza si es factible, cuando
hay opciones escogen la mejor entre todos. Otros docentes expresan gque a veces si, a veces es un
poco dificil. Hay otro docente que dice: “en las reuniones especificamente no acepta opiniones,

porque ya lleva su agenda de trabajo”.

¢ Considera que el director busca acuerdos con otros, con el objetivo de identificar la opcién

mas favorable para todas las partes?? ¢Podria decir si es un buen negociador?

En la escuela 1 expresan que el director si hace mediacidn con los padres de familia, es
buen negociador buscando el beneficio de la institucion.

En la escuela 2 mencionan que es una buena negociadora y busca llegar a un acuerdo que
no afecte su labor. Siempre ella pregunta, conversa.

En la escuela 3 opinan que si porque ya sea con docentes o padres de familia maneja la
situacion dialogando, conversando, siguiendo los lineamientos, una docente expresa “no se
necesitan dos o tres reuniones para llegar a acuerdos, en la primera reunion todos quedamos de
acuerdo. Es observador, detecta las fortalezas de cada uno y delega funciones, es ecuanime”.

En la escuela 4 las docentes entrevistadas expresan que la directora si es buena
negociadora, trata de llegar a consensos para que el problema no se haga grande.

En la escuela 5 los docentes opinan que el director busca acuerdos, trata siempre con

afecto, respeto y cordialidad a todos. Un docente dice que “negociar no es solo hacer lo que yo
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pienso, hay que escuchar a los demas, es importante ese ganar-ganar, tomar en consideracion las
opiniones de los demas”.

En la escuela 6 hay diversas opiniones, para un docente si, porque por ejemplo cuando
son actividades busca a las personas de acuerdo a sus fortalezas y predisposicion. Una segunda
docente explica que la directora trata de hacerlo; mientras que Estefania, 37 opina: “con las que
no les cae bien las persigue... a veces trata de ponerlas mal con los padres de familia, con las que
por algo les puso el 0jo”

En la escuela 7 los docentes expresan que tiene habilidades para la negociacion porque
si hay desacuerdos, al final se llega a acuerdos. Un docente menciona que en ciertos casos, no es
una buena negociadora por iniciativa propia, “el docente le tiene que hacer ver”.

Entrevistas a directivos.

Se realizaron dos entrevistas a cada uno de los directores de las escuelas de la muestra
seleccionada para esta investigacion, con un total de siete directores. Para una mejor
organizacion de los resultados, las respuestas se clasifican y organizan agrupandolas de acuerdo
a las dimensiones y categorias previamente establecidas, mismas que se dieron a conocer en el
capitulo 111 Metodologia (tabla 5).

Para mantener la confidencialidad de la informacion se utilizaron nombres ficticios y al
referirse a cada una de las escuelas se emplearon los cddigos IE (institucion educativa), seguidos
del nimero 1-2-3-4-5-6-7, de manera indistinta y sin un orden especifico, quedando asi:
IE1...1IE2...IE3.

A continuacion, se describen los resultados de las entrevistas a directivos:

Dimension 1: acompafiamiento pedagdgico

Categorias
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a) Percepcion personal del acompafiamiento pedagogico

¢ Qué es para usted el acompafiamiento pedagogico?, ¢cémo lo concibe?

Joaquin percibe al acompanamiento como “compartir experiencias, se delega al grupo, se
socializa cuales son los formatos, los documentos, se explica como deben llenarse”.

Maribel dice que acompanamiento es “estar al dia acerca de la actividad educativa actual
en Ecuador, decirles a los comparieros que hay que innovar y buscar la forma para llegar al
estudiante, siempre estar dandoles orientaciones acerca de los memorandos, estar actualizados,
estar pendientes de las nuevas normativas".

Jacinto opina que es “visitar las aulas acompafiados de una rubrica de evaluacion, no de
manera punitiva, sino para observar alguna debilidad, para observar que exista transversalidad,
correspondencia del curriculo, es para una mejora profesional”.

Narcisa manifiesta “es COMo una practica que se realiza para asegurar que el aprendizaje
sea significativo y productivo”.

Rafael expresa “acompafiamiento es dar un apoyo al docente en cuanto a su actividad
dentro y fuera del aula, cumplir con los estandares y con su planificacion, hacerlo en todo
momento y con una retroalimentacion”.

Janina opina "es parte de un seguimiento es saber las fortalezas y también las debilidades
y brindar apoyo a las docentes”.

Cristina expresa “estar con el docente, despejar alguna inquietud, ir a cada salon, hacer

esas visitas aulicas”
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b) Acompafiamiento como proceso Institucional

En la institucién donde labora, ¢considera que existen practicas de acompafiamiento

pedagdgico?

Para Maribel las préacticas de acompafiamiento “consisten en ir a los grados, preguntar a
los estudiantes como van, revisar las asistencias”. Jacinto menciona que “regularmente si se
realizan, pero este afio por los eventos solo una vez se logré realizar”.

Narcisa expresa que “algunas veces si se ha realizado, a veces por cuestiones de tiempo
no; se socializa en reuniones, que ellos se den cuenta que es necesario hacerlo para mejorar”.

El director de otra escuela dice que estan en el proceso de conseguir un porcentaje mas
alto y lo han propuesto como metas y acciones en el PEI que elaboraron. Otra directora responde
que si realizan esas préacticas de acompafiamiento viendo las fortalezas y trabajando en equipo.
Janina expresa “tengo una profesora de Educacion Fisica que gand un concurso de méritos e
ingreso a la escuela como docente de grado, tuvo bastantes dificultades, le di clases
demostrativas y le ensefié los procesos; la fui apoyando en la planificacién”. Por Gltimo, una
directora manifiesta que si lo hace a todos, hay un dialogo, una reflexién, es una observacién

enriquecedora.

¢Ha observado clases de los docentes alguna vez?

Un director indica que no de manera formal, solo ha pasado por las aulas dando alguna
indicacion, ha ido observando a los docentes; ademas, dice que ingresé como director en
septiembre del afio 2023, ya habian realizado observaciones, de manera informal. Otra directora

expresa que si, pero sin papeles.
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El tercer director responde “si, con la rubrica de evaluacion para ver si los temas del
curriculo corresponden a lo planificado por el docente. La primera visita es avisada, la segunda

se dice en qué semana sera, no el dia ni hora exacta”.

Hay una directora que manifiesta:

De manera que no se han dado cuenta, cuando un padre se ha quejado he ido sutilmente
con la compariera y he observado, es una manera de darme cuenta de lo que ocurre,

porque a veces los padres de familia exageran. Este afio no se ha hecho.

Continuando con los resultados, un director expresa que si ha observado ciertas clases y
se ha dado cuenta que algunos docentes necesitan este acompafiamiento. Otra responde que si y
la Gltima directora entrevistada contesta que ha observado clases y a veces delega al DECE u

otros docentes.

¢ Cual fue la finalidad de la observacion de clases?

Acerca de la finalidad de la observacion de clases, los directores entrevistados coinciden
que permite identificar fortalezas o debilidades y que los docentes mejoren, estar pendientes de
lo que ocurre en el aula, poder recapitular lo que este fuera de orden, lo que no vaya en el trazado
del curriculo, ver si hay la transversalidad, hacer la observacion en privado.

Ademas, Narcisa menciona “es para retroalimentar a los docentes, que se den cuenta
cudles son sus falencias, se ve lo positivo, lo que no estuvo bien para a alimentarnos todos de

esas experiencias”.

¢ Qué otra actividad institucional en la que usted haya estado inmersa/o, la podria catalogar

como acomparfiamiento pedagdgico?
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Respecto a la pregunta, los directores en su mayoria responden lo siguiente: socializar
documentos, normativa; pasar por las aulas sin interrumpir, cuando un nifio ha faltado mucho
van al aula y conversan con el docente, se va recogiendo la asistencia de los estudiantes.

Un director opina que también es acompafiamiento pedagdgico cuando se retnen para
compartir la informacion del nivel distrital, socializan en circulos de estudio, analizan el
documento y se comparten criterios.

Una directora afirma que con la Psic6loga de DECE, se ha hecho otro tipo de
acompafiamiento, pues en la escuela un 20% de estudiantes tienen necesidades educativas

especiales.

c) Caracteristicas y frecuencia del acompafiamiento pedagogico

De acuerdo a su experiencia, ¢cuales son o deberian ser (segun el caso) las caracteristicas del

acompafiamiento pedagdgico? Describa brevemente.

Al preguntar a los directores de las siete instituciones de la muestra acerca de las
caracteristicas, respondieron lo siguiente:

IE1 Participativo, democratico.

IE2 Con empatia, comunicacion, trabajo en equipo.

IE3 Enmarcada en el curriculo, personalizada, ver el contexto del aula, del profesor.

IE 4 Flexible, con ficha de observacion, no para sancionar, para mejorar.

IE5 Debe ser continuo, debe haber retroalimentacion, que el docente reconozca y acepte

los motivos de la retroalimentacion, que no sea visto como una imposicién y sea

aceptada, no se sienta ese rechazo del docente y se acepte como una mejora continua.

IE6 Tratar de mantener el contacto con el docente para conocer sus fortalezas e identificar

si hay alguna mala practica del docente.
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IE 7 Observacién, ver en que estamos fallando, hacer un autoanalisis.

En caso de que si realice acompafiamiento pedagogico ¢con que frecuencia lo realiza?

d)

En lo referente a la frecuencia del acompafiamiento pedagogico, los directores responden:
IE1 No lo he hecho este afio. Pienso que se debe hacer constantemente el
acompafiamiento.

IE2 Se realizd, pero como parte del Programa Aprender a tiempo, en el segundo

trimestre.
IE3 El afio anterior dos visitas de aula, este afio una vez.

IE4 No se ha realizado este afio lectivo, pero podria ser dos veces en cada trimestre y de

acuerdo a la necesidad.

IE5 Solo a un grupo de docentes se realizd hace dos meses, por ciertas alertas, no se ha

hecho con todos los docentes porque no ha habido tiempo suficiente.
IE6 Dos veces al afio a todos los docentes.

IE7 Se deberia realizar dos veces al afio. Casi a diario las observa cuando pasa por el
salon, a veces ingresa donde siente la necesidad se acerca, se sienta, observa, le da la

asesoria.

Etapas/pasos y actores

Todos los directores entrevistados coinciden en que el acompafiamiento pedagogico es un

proceso. Al preguntarles ¢cuales considera usted que serian las etapas o pasos de este proceso?,

respondieron los siguiente:

IE1 Disefio, creacion, sensibilizacion, participacion constante.
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IE2 Comunicacién a los compafieros, de que se trata el proceso, queé es lo que se desea
observar, hacer un cronograma.

IE 3 Tiene un objetivo y ver que el curriculo sea aplicado en cualquier contexto

IE 4 Las etapas serian: 1) hacer una ficha para registrar las caracteristicas que debe tener
esa observacion, si se cumplen las etapas y 2) hacer un cronograma de ejecucion.

IE 5 Las fases serian: 1) Darle a conocer al docente. 2) Que lo acepte el docente de buena
voluntad. 3)Preparacion, por urgencia o por prioridad, qué es lo que necesita fortalecer el
docente.

IE6 Le damos una rubrica para que conozca previamente sobre lo que va a ser evaluado,
ingreso al salon y me ubico en un lugar sin interrumpir, observo la clase, le doy la
felicitacion y si hay algo que mejorar le doy la orientacién, se hace el compromiso y
firma el docente. Si el docente no esta de acuerdo y no quiere firmar no hay problema,
igual le dejo la orientacion.

IE 7 No responde de manera concreta.

En caso que si lo realicen, ¢quién o quiénes realizan el acompafiamiento pedagdgico? Describa.

Los directores en su mayoria responden que lo ha hecho o lo deberia hacer el director(a)
Comision Pedagogica, la Psicéloga del DECE v si el caso lo amerita, la Psicopedagoga.

Ademas, Norma responde: la directora, un docente de la Junta de area o subnivel que
tenga experiencia y en caso que sea necesario la Psicopedagoga o el DECE, donde hay
estudiantes con NEE y necesitan una atencion. A veces se ha invitado a un padre de familia
cuando ha habido conflictos con alguna docente, para que vean y valoren el trabajo de la

docente.

e) Actitud del observador y del observado
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¢ Cudl ha sido su actitud cuando ha observado la clase de algin docente?

La actitud en los casos donde si han realizado observacion de clases ha sido muy buena,
es asi que en la IE3 el director menciona “no interrumpimos, solo anotamos con la rubrica, no es
punitiva”.

El director de la IE 5 expresa que su actitud es la de acompanar, prestar ayuda, hacer algo
dinamico, sin que se sienta presionado el docente, que se vea al director como un amigo y no se
lo tome como una imposicion, en su caso los docentes observados no han sido avisados, ha sido
por medio de alertas que se han generado; se ha pedido permiso para ingresar, se saluda y se
dirige a la parte de atras a observar, solo se observa un momento, no la clase completa.

En la IE 6 la directora expresa “ingreso, me ubico en un lugar que no interrumpa su clase.
A veces voy a los salones, evallo a los estudiantes que estan en refuerzo, trabajo con los
estudiantes, les hago dictado."

Cuatro directores, que no han realizado observaciones de clases el afio 2023, opinan
como deberia ser la actitud ideal de observador; asi tenemos lo siguiente:

En la IE1 el director expresa que debe ser neutral, sin prejuicios previos hacia el docente,
hacia el estudiante, al estado fisico del aula, ver mas alla de los que sus ojos le permiten
observar, identificar plenamente los procesos metodoldgicos que utiliza el docente, reconocer
fortalezas y si hay debilidad decirsela al docente de manera privada.

En la IE2 la directora expresa que deben ser tranquilos, empaticos, darle la confianza al
compariero.

En la IE 4 la directora opina que deberia ser imparcial, muy profesional, con el perfil
adecuado, que sea capaz de retroalimentar, que sea de manera transparente y se diga realmente si

algo necesita mejorar.




210

Para finalizar, en la IE7 la directora dice que se deberia saludar, explicar a los estudiantes
lo que se va a realizar para entrar en confianza, se sienta en la parte de atrds y los docentes estan

serenos, tranquilos.

f) Ventajasy Dificultades del acompafiamiento pedagdgico.

De acuerdo a su criterio, ¢considera que el acompafiamiento pedagogico tiene algunas

ventajas?, ¢cuales?

Todos los directores entrevistados coinciden en que el acompafiamiento pedagogico tiene
ventajas, entre ellas:

IE1 Permitir profesionalizarnos, conocer lo que se debe hacer en el aula, evaluar,

identificar debilidades o amenazas y poder ir disefiando planes o estrategias que permiten

mejorar.

IE 2 Para que el docente pueda ver sus errores.

IE 3 Evidenciar alguna falencia para corregirla y mejorar.

IE 4 El docente fortalece su forma de ensefiar, se aprende de las experiencias de los

demas, para ponerlo en préctica.

IE 5 El docente va a tener esa mejora, porgue si se hacen observaciones por medio de

alertas el docente va a mejorar.

IE 6 Van a revisar los procesos, conocer mas la ley, tener un mejor desempefio.

IE 7 Después de la reflexion salen ideas, técnicas nuevas para tener mas éxito y mejorar

las clases, es lo que se proyecta desde dentro hasta afuera.

De acuerdo a su criterio ¢cual o cuales son las dificultades para que se pueda brindar el

acompafamiento pedagdgico?, ¢como se superarian esas dificultades?
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Entre las dificultades, Joaquin expresa “por otras actividades prioritarias que habia que
realizar no hubo tiempo, no habia una armonia como tal, habia conflictos que resolver con padres
de familia, denuncias de padres de familia en la Fiscalia, los padres gritaban en el interior de la
institucion...no habia respeto...no sabian esperar, por lo cual se atendi6 una cosa a la vez”.

Maribel expresa porque ha sido un afio con cambios y presionados con temas en el
ambito educativo, no se ha presionado mas viendo una clase.

Narcisa explica que ingres6 como directora en el mes de octubre de 2023, no habia un
proceso planificado para observar clases. Luego no se lo pudo ejecutar porque fueron a la
virtualidad por la emergencia de inseguridad y falt6 tiempo.

Rafael menciona por el factor tiempo, expresa, que esta solo en cuanto al personal
administrativo que deberia haber en una institucién, haria falta un subdirector, coordinadores de
areas que puedan ayudar.

Janina por su parte responde que no se logro por organizacion del tiempo, pues a veces le
piden que asista a alguna reunion del Distrito Educativo.

Dimension 2: gestion y liderazgo directivo

Categorias

a) Percepcion acerca de la gestion del directivo

¢, Puede describir la gestion que realiza como director en la institucién?

Los directivos expresan que realizan actividades de tipo administrativo, al respecto

Jacinto dice:

cuando nos dan el encargo de dirigir una institucion siempre nos dicen que somos 24 /7,

nos piden una matriz a la media noche para la mafiana siguiente, hay que hacerla, cumplir
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los requerimientos de los varios departamentos del Distrito, realizar gestiones,

acercamiento con la policia, activar boton de panico.
En la misma linea Rafael expresa:

Hace pocos meses estoy en el cargo, lo primero que hice es recuperar la imagen
de la institucion, tratar de que toda alerta que habia en la institucion sea cubierta. Tener

un acercamiento con los padres de familia y que comprendan.

Con los docentes tratar que me vean como una figura de apoyo y no venir a
imponer... tratar de innovar, cambiar esa mentalidad del docente. Poco a poco se han ido
adaptando los docentes, siento el apoyo natural de parte de ellos en lo que se solicita, que
comprendan que vienen directrices y a veces hay que trabajar a presion, a veces hay que

trabajar a un ritmo un poco mas acelerado.

Ademas de lo administrativo, los directores indican que también son responsables de los
ejes pedagogico, de convivencia y de seguridad, por lo cual ser director es algo que demanda
mucho tiempo, dedicacion y compromiso; cabe recalcar que en su mayoria las escuelas de la
muestra funcionan en doble jornada y tres de ellas tienen nuevos directores a partir de los meses

de septiembre u octubre de 2023.

¢ Qué piensa que los docentes opinan respecto a su gestion?

Respecto a esta pregunta, los directores emiten sus opiniones, a continuacion, se

presentan sus respuestas:
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Joaquin expresa “he escuchado mas sus actos que sus palabras, siempre escucho
comentarios muy buenos, pero me guio mas por sus acciones y veo el apoyo, tengo una actividad
y todos colaboran. Siento que confian en mi accionar".

Maribel responde “hay personas que si estan de acuerdo, pero siempre hay alguien que no
esté de acuerdo con las decisiones que se tomen. Siempre trato de ser democratica con ellos para
no ser autoritaria, sino escuchar a los demas”.

Narcisa manifiesta:

Pienso que comparan la anterior gestion que tuve como directora en el 2019.
Aquella vez fue algo impuesto y no tenia tanto compromiso, esta vez que me designaron
asumi el reto con mayor compromiso. He escuchado que si estan de acuerdo con mi
gestién, con lo que no estan de acuerdo es con muchos cambios de directivos que ha
habido.

Rafael responde de la siguiente manera:

De acuerdo a lo que uno escucha, indaga, siento que ha habido una aceptacion, al
inicio cuesta adaptarse, si ha costado ese cambio, los veo més predispuestos, a unos les
cuesta mas que a otros, con ellos trabajo mas para ir todos a un solo objetivo, para el bien
de la institucién. Que la comunidad tenga confianza, que sienta como suya a la
institucion.

Janina expresa lo siguiente:

Si son honestos, creo que ellos deberian de creer que he hecho una gestion para el
bien comun. Se ha mejorado la limpieza, habia muchas palomas, se convirtié en un

problema sanitario, se han logrado cosas positivas como inaugurar la biblioteca, libros
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que hemos recolectado. Soy muy entusiasta y optimista, se ha logrado bastante con ayuda
de docentes y padres de familia.
Cristina emite su respuesta, misma que se expone a continuacion:

Ha mejorado la organizacion, los docentes cumplen con su planificacién, cumplen
con sus horarios. Los padres de familia han mejorado sus relaciones. A veces cuando se
trabaja apegado a los lineamientos los docentes no lo toman bien. Siempre se da a

conocer con documentos, con normativa lo que hay que realizar.

Segun su experiencia ¢qué prioriza usted como directivo: la gestion administrativa o la

gestidn pedagogica? ¢ cuales son los motivos?

Los directores entrevistados responden lo siguiente:

IE1 No responde de manera concreta.

IE2 A veces quisiera estar al 50%, pero a veces la gestién administrativa lleva un
poco mas de tiempo.

IE3 Todo es equitativo, hubo meses en que nos pidieron organizar muchas
actividades.

IE4 Al principio era la gestion administrativa porque habia muchos documentos,
cuadros de calificaciones de afios anteriores en desorden, se ha descuidado también la
parte pedagdgica. Ahora creo que esta en un 50%-50% ambas.

IES Ambos van cogidos de la mano, van surgiendo de acuerdo a la necesidad. Se
puede priorizar lo pedagdgico, pero se necesita la parte administrativa que me ayude a
cumplir con esa meta o viceversa. Estos meses se ha visto abocado mas a la parte
administrativa, a crear insumos, a ver que se puede hacer para satisfacer las necesidades

que hay en la institucion. Se han creado alianzas, se han establecido algunos convenios.




215

IE6 Creo que he tratado de equilibrar eso. En las actividades administrativas trato
de organizarme y en lo pedagdgico estoy coordinando con las comisiones para que se
cumplan las metas, hago mis recorridos por los pasillos y algunos salones cada dia.

IE7 Ambas, porque el directivo no puede estar desligado da la parte pedagdgica.

b) Liderazgo directivo

¢ Como se siente trabajando en esta institucion?

Ante esta pregunta, algunos directores fueron muy expresivos, mientras otros dieron una
respuesta concreta, tal como se detalla a continuacion:

IE1 Muy bien.

IE2 Al inicio no lo aceptaba, porque fue un documento que me llego, al momento
fue dificil, hasta emocionalmente, pero con el tiempo si me agrada, le he cogido el ritmo
a combinar la parte administrativa con la pedagogica. Si me agrada al momento

IE3 Muy bien, fui alumno aqui, es una panacea, encontré un anuario de esa época.

IE4 Muy bien porque si hay apoyo, mi caracter es un poco fuerte, pero soy muy
respetuosa.

IE5 Me siento de manera aceptable, ahora que hay ese apego y buena voluntad de
los docentes me siento bien, no ha habido resistencia, estamos enfocados que se sumen
todos al equipo de trabajo.

IE6 Al comienzo fue duro, sentia malestar porque habia un grupo de docentes con
las que habia tenido inconvenientes, inclusive me habian hecho acoso. Habia mucha
pelea, envidia, cuando vieron que el objetivo era sacar adelante a la institucion han ido
mejorando su actitud con la mediacién del DECE.

IE7 contenta, tranquila, sé que estoy proyectando un buen trabajo a la comunidad.
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¢ Como se considera usted: un lider o un jefe? ¢por que?

Todos los directores entrevistados se consideran lideres por diversos motivos que se
muestran con detalle:

IE1 Por ej. habia un problema serio que era la impuntualidad de los estudiantes,
los recibia en la puerta antes de las 7:00 y los motivaba a llegar puntuales, este problema
mejord. Con los docentes, los acompafio en todos los procesos, los escucho, vamos
creando. Con la comunidad busco la manera de motivarlos para el aseo en el exterior de
la escuela, he logrado el reconocimiento de la comunidad.

IE 2 Porque no soy autoritaria, les consulto, los escucho, siempre estoy en la parte
humana y soy empatica.

IE 3 Me encargo de la gestion administrativa, pedagdgica, comparto las
actividades, todo esta apegado a la Ley.

IE 4 Porque trato de escucharlos, consensuar.

IE 5 Trato de conversar, no ser impositivo, tengo carga horaria y cumplo, entrego
primero las actas, pongo el ejemplo; apoyo, siempre colaboro para que ellos (los
docentes) me vean que soy un acompafiante mas, trato de contagiar eso para que también
lo puedan hacer. No estoy mandando ni ordenando, pido ayuda y colaboracion a los
comparieros.

IE 6 Yo voy haciendo, solucionamos entre todos.

IE 7 Porque utilizo la empatia, no mando sino coordino acciones con los docentes.

Cuando un docente cumple con los objetivos planteados ¢ le brinda algun tipo de motivacion?

Describa brevemente.
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Los directores responden que si les brindan motivacion a sus docentes, en algunos casos
en el Aniversario de la escuela o al inicio del afio se da un reconocimiento; ademas, en un minuto
civico o en una reunidn de trabajo se resalta lo que hizo el docente en beneficio de los
estudiantes o de la institucion.

Un director indica que esta en el Reglamento, se motiva al docente a través de la entrega
de placas, un boton, programa de reconocimiento a los docentes, estimulos y reconocimientos en
minuto civico.

Hay directivos que expresan que si les agradecen su ayuda a los docentes, desde lo mas
simple que es un mensajito, los felicitan en el grupo institucional o en reunion. En la felicitacion
se destaca lo bueno que ha hecho, se hace publico. Hay una comisién de incentivos no
econdémicos. Una directora menciona que en el Cédigo de Convivencia se ha incluido para el

préximo periodo lectivo dar incentivos.

c) Gestion del curriculo

¢ Considera que posee pleno conocimiento y dominio del curriculo? ¢por qué?

Todos los directores entrevistados manifiestan que si poseen conocimiento del curriculo,
constantemente se preparan de manera directa e indirecta y con el hacer se aprende, pues han
sido docentes y ahora directivos.

Expresan algunos de ellos, que no se lo saben de memoria, no tienen dominio total, pero
si lo manejan, lo conocen y buscan lo que se requiere.

Rafael expresa:

Si hablamos de perfeccidn, solo Dios es perfecto, como seres humanos trato en la

medida de lo posible de estar al dia en los cambios. He tratado de aumentar mi nivel de




218

conocimiento en curriculo de escuela, pues he tenido mas experiencia en lo de Colegio,

he estado haciendo esta mejora.

¢Ha realizado alguna capacitacion interna en el ultimo trimestre, en la cual haya cumplido el rol

de facilitador?, ¢ sobre qué tema?

Respecto a esta pregunta, los directores en su mayoria responden que si han realizado
capacitacion interna este Ultimo trimestre (tercer trimestre del afio lectivo 2023-2024), acerca de
temas como: socializacion de lineamientos, Memorandum, sensibilizaciones de lineamientos de
evaluacion, ingreso de notas al nuevo aplicativo de evaluacion que existe en el pais, charlas para
trabajar en la Plataforma Microsoft Teams del ministerio de Educacion.

Narcisa menciona que se ha realizado capacitacion solo con la jornada matutina, pero no
se pudo con la jornada vespertina.

Cristina dice que solo lo realiz6 con un grupo, con el tema evaluacion.

Julia indica que no los ha capacitado en temas pedagogicos en el Gltimo trimestre.

Segun su opinidn ¢ qué aspectos usted necesitaria fortalecer como directivo, que sean necesarios

para su cargo?

Los directores se muestran muy reflexivos al responder esta interrogante, observemos sus
respuestas:

IE 2 Quisiera tener mas caracter porque a veces me dejo llevar mucho por el
sentimentalismo, por la parte humana, eso a veces no les gusta a algunos docentes. No
hago llamadas de atencion, pienso que para eso estd la comunicacion, pero a veces hay
compafieros que no cumplen.

IE 3 Siempre hay que estar en mejoramiento, no ser tan condescendiente, tal vez.
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IE 4 Que exista mayor unidad entre ambas jornadas. Mayor comunicacion,
constante, a veces me enfermo y juega mucho mi salud... no es tan fuerte...eso me
preocupa.

IE 5 Distribucion de los tiempos para poder abarcar con todo lo que se tiene
planificado.

IE 7 Fortalecer a los docentes para que tengan mas acercamiento con padres de
familia. Dar méas incentivos y motivaciones a los docentes.

d) Comunicacion e influencia

¢Muestra desarrollo de sus habilidades blandas como la empatia, escucha activa, comunicacion

asertiva?

Respecto al desarrollo de habilidades blandas, los directivos de las siete instituciones
educativas expresan que si las tienen desarrolladas, pues en el rol que desempefian se demanda
mucho de estas habilidades. Mencionan que tienen desarrollada la comunicacion asertiva,
escucha activa, solidaridad, empatia; uno de ellos dice que la empatia es ser mucho mas sensible,
ubicar tus pensamientos, emociones, para poder ser mucho mas asertivo con tus comparieros.

Otro directivo expresa:

He tratado de estar lo més pacifico, tranquilo ante cualquier situacion, ha habido
docentes que no estan prestos para un dialogo y he tratado de transmitirles tranquilidad,
ser empatico. Se trata a los docentes con respeto, se los escucha, hay comunicacion. He
tratado de ser tolerante y si hay algo que sobrepasa los limites, también les doy a conocer

lo que dice la normativa.

Considera que existe una buena comunicacion a nivel institucional, argumente brevemente su

respuesta.
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La mayoria de directivos responde que existe una buena comunicacion, a través de los
canales oficiales y también los que ellos han creado; le dan apertura a la comunidad educativa,
todos estan conectados.

Uno de los directivos expresa que “hay que mejorar, si ha habido logros, pero se puede
dar maés, trato de hacer que eleven su potencial, saquen lo mejor de si, siento que ain hay mucho
que trabajar...”.

La directora de una de las instituciones expresa que “n0 quieren compartir los docentes
entre jornadas matutina y vespertina, este problema existe desde hace afios atras, es duro romper

es0s esquemas mentales”.

e) Relaciones directivo/docentes Trabajo en Equipo

Segun su experiencia en la institucion ¢existe trabajo en equipo?, ¢quién lo promueve?, ¢de qué

manera usted lo promueve?

En lo referente al trabajo en equipo todos expresan que si lo promueven en sus
instituciones educativas conversando con ellos, incluyendo a todos en las actividades, tratando de
unificar entre docentes de las jornadas matutina y vespertina para romper esas barreras que antes
existian.

Ciertos directores dicen que se trabaja por comisiones promoviendo el trabajo en equipo,
nadie trabaja de manera aislada.

Una de las directoras menciona que promueve el trabajo en equipo con pequefias
acciones como: “n0 escuchar chismes, nadie me viene a hablar de nadie; si alguna cosa veo me

acerco a esa persona y le digo de la normativa, evito que el problema llegue a mayores."

¢ De qué manera se toman las decisiones en la institucion?

Acerca de la toma de decisiones, a continuacion, se detallan sus respuestas:
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IE1 Siempre involucro a los docentes, de acuerdo a cada eje, por ej. pedagdgico y
de acuerdo a cada situacion.

IE 2 En consenso, entre todos.

IE 3 Nos reunimos, se muestra la norma, si alguien no esta de acuerdo se revisa la
Ley, se analiza y se llega a acuerdos.

IE 4 Mediante las reuniones, escucho la opinion de todos, se toma la decision mas
adecuada, con los responsables de cada comision.

IE 5 En reunién de acuerdo a lo que corresponda, trabajo por comisiones y hay
coordinadores de areas. Si es viable y es apto me sumo a la decision mayoritaria. Si no es
viable, trato de canalizarlo y se da un giro de acuerdo a la circunstancia. “La primera vez
se sorprendieron cuando los convoqué para tomar unas decisiones entre todos, no habia
costumbre, antes las decisiones eran unilaterales”, expresa Rafael.

IE 6 Hay cosas en las que podemos llegar a acuerdos, hay otras que no, solo se
tiene que cumplir con los horarios, permisos; tenemos que hacer lo que dice la Ley.

IE 7 Hay algunas que las toma netamente la directora, hay otros casos en los que

si se puede incluir a los docentes en la toma de decisiones

f) Actitud del directivo ante las dificultades y habilidad de negociacion.

¢, Podria describir como es el clima laboral en su institucién?

En lo concerniente al clima laboral, aunque en general expresan que es bueno; hay
algunos directores que tienen diversidad de opiniones, tales como:
IE1 Cuando llegué habia conflictos por forma no asertiva de comunicacion con

padres de familia. He realizado Ilamados de atencion a los docentes para garantizar el
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derecho a la educacion de los estudiantes. El equipo confia en mi. Ahora es muy bueno el
clima laboral.

IE 2 Por jornadas el clima es tranquilo, pero al unificar jornadas hay un a tension,
algo que no pueden estar en el mismo sitio.

IE 3 No hay peleas, es muy bueno.

IE 4 A través del tiempo hay costumbres que son dificiles de romper, €j. la falta
de integracion entre jornada matutina y vespertina.

IE 5 Se comenz6 con una pequefa divisién entre las jornadas matutina y
vespertina, he tratado de aplicar estrategias como un compartir y hacer eventos unificados
para lograr unir esos lazos y que no existan esas divisiones.

IE 6 Ha mejorado muchisimo, veo mas conversacion asertiva entre las maestras.
Mas son las personas que quieren que salga adelante la institucion.

IE 7 A veces hay situaciones que han desmotivado por la actitud de ciertos
docentes. Se pone un poco pesado cuando hay compafieros que incurren en desacatos u

ocurren situaciones con estudiantes y padres de familia.

¢, Cuando se ha presentado algin desacuerdo entre docentes o con usted como director, cual ha

sido su actitud?

Ante los desacuerdos entre docentes o con el directivo, todos optan por el didlogo, la
comunicacion, escuchar a ambas partes, ser tolerantes, que se mantenga el respeto, la calmay la
convivencia armonica; en ocasiones, y si el caso lo amerita, buscan el apoyo del DECE. A
continuacion, se exponen algunas de las respuestas mas significativas:

IE1 Conversar con las partes, se llega a acuerdos. El apoyo de la Psic6loga del

DECE es fundamental.
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IE2 Conversar, ser mediadora, no estar para un lado ni para el otro, he tratado que
adelante de mi eso no pase. Busco las estrategias si veo que van a haber desacuerdos.

IE6 Conversar, interviene el DECE para conocer cual es su malestar, se aclara
alguna cosa del mal entendido, se hace un acta de acuerdo, quedamos en mantener el
respeto, la cordialidad y seguimos avanzando, siempre acompafiado del DECE.

Una directora expresa que se han coordinado acciones con la Junta de Resolucion de

Conflictos, pues habia muchas situaciones y diferencias entre docentes de ambas jornadas.

¢ Usted considera que tiene facilidad para aceptar las opiniones de los demas en las reuniones

de trabajo, se muestra flexible? Argumente brevemente su respuesta.

Todos los directores entrevistados coinciden en que si tienen flexibilidad para aceptar las
opiniones de los demas; sin embargo, algunos hacen aclaraciones como las siguientes:

Joaquin dice “si cuando la situacion lo amerita, los derechos de los estudiantes estan
garantizados en esta escuela”.

Jacinto expresa “si tengo flexibilidad, pero acorde a la normativa, se hace contingencia si
alguien se siente mal de salud, por ejemplo.

Janina indica “en algunas cosas que son viables si...piensan que puedo irme fuera de la

ley...en eso no se puede, se revisa la Ley, se comunica al Distrito.

Considera que tiene la habilidad para buscar acuerdos con otros, con el objetivo de identificar
la opcidén mas favorable para todas las partes.? ¢Podria decir si es un buen negociador?, ¢por

qué?

Los siete directores expresan que si tienen habilidades de negociacion, porque buscan el

consenso.
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El director de la IE 5 manifiesta: "Me faltaria un poco, pero creo que estoy dentro de lo
aceptable, he visto cierta resistencia y si he sabido manejar la situacion hasta el momento. Es
importante hacer la negociacion de manera inmediata”.

La directora de la IE 6 afirma “si, porque hasta ahora hemos quedado de acuerdo, hemos
conversado, si ha habido desacuerdos nos hemos respetado y cada quien cumple con su labor”.
Dimensidn 3: implementacion de documentos y normativa vigente referente al acompafiamiento
pedagogico.

Categorias

a) Conocimiento de la normativa relacionada al acompafiamiento pedagdgico

¢, Cual considera que es su nivel de conocimiento acerca de la normativa vigente, relacionada a
su funcion como directivo? (Ley Organica de Educacién Intercultural LOEI, Reglamento a la

LOEI)

Joaquin responde “siempre estoy revisando los documentos que se publican en los
registros oficiales, en cuanto a la Ley esta siempre a la mano. Tengo un dominio de la parte legal
gue me compete™.

Maribel menciona “en una escala del 1 al 10, pienso que estoy en un 8 porque hay mucho
que aprender, mucho que leer”.

Jacinto dice “6ptima, no le podria dar un nimero exacto porque esta en constante
cambio”.

Norma expresa “siempre me gusta estar leyendo, un 75% de conocimiento de la LOEI”.

Continuando, Rafael dice “soy esa persona que le gusta que lo retroalimenten, puedo
decir si, porque yo mismo me he nutrido, me he alimentado de informacion; he estado siempre al

dia en mis deberes y derechos, ha estado en pleno conocimiento de mis funciones”.
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Janina a su vez considera que todavia le falta, hay una reformatoria a la LOEI, aungue los
han capacitado, aun le falta y dice “debemos fortalecernos, a todos nos falta”.

Para culminar, Carmen expresa que “la normativa es clara, ella explica el proceso de
acompafiamiento que realizan en la institucién educativa, pero no especifica en qué parte de la

normativa se encuentra su funcién”.

\Usted recuerda alguna parte de la normativa relacionada a su funcién como directivo (;Cuél?\

La mayoria de directivos no responde de manera concreta acerca de la parte de la
normativa que se relaciona con su funcién; asi tenemos que:

Joaquin no responde de manera concreta, narra situacion de conflicto de los padres de
familia; en su gestion ha buscado que los conflictos se solucionen de manera arménica, hay
convivencia. Maribel expresa “no recuerdo, tengo muy mala memoria”. Cristina no responde con
exactitud. Narcisa menciona “no recuerdo el Articulo, veo cuales son mis atribuciones, he estado
leyendo la nueva normativa del Consejo Ejecutivo, Comité de padres de familia”.

Jacinto dice “sé que esta en el Reglamento del Art. 46 al 52, alli estan las funciones del
directivo”. Ricardo expresa que hay un Articulo que indica que el director puede delegar
funciones, en su escuela se han establecido comisiones; otra de las cosas que se encuentra en la
normativa legal es que no se vean involucrados en cobros de valores. Janina menciona “creo que
es el Articulo 354 que son las atribuciones de los directivos, en ese Articulo nos basamos para

poder actuar”.

De acuerdo a su experiencia, ¢considera que el acompafiamiento pedagdgico tiene alguna base

legal?, ¢en qué normativa se basa?

A esta pregunta, mencionan que el acompafiamiento si tiene una base legal, pero no la

definen con exactitud, responden lo siguiente:
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IE1 Podria citar algunos articulos, ej. deberes y derechos de los docentes, deberes
de los funcionarios.

IE2Si, nada esta en el aire, todo tiene una base legal, pero no recuerdo con
exactitud.

IE3 Reglamento del 46 al 52 alli estan las funciones del directivo, en esas mismas
esta sobre el acompafiamiento.

IE4 Base legal del acompafiamiento, no recuerdo exactamente, sé que esta en la
Ley,

IE5 Estaria establecido dentro de los derechos y obligaciones del docente; en los
derechos esta que necesitan esta capacitacion, retroalimentacién mejora continua; va
cogido de la mano con la obligacion, porque dar lo mejor a mis estudiantes y padres de
familia, pero no es posible si alguien no me hace notar que necesito mejorar.

IE6 En las atribuciones que estan en este mismo art. 354, la LOEI ampara al

director, que pueda estar dentro del salén de clase, hacer el acompafiamiento.

¢, Conoce los estandares de desempefio profesional directivo y docente?, ¢considera que existe en

este documento alguna parte relacionada al acompafiamiento pedagdgico?, ¢cual?

Algunos directores responden que si conocen los estandares de calidad, otros que no los
recuerdan con exactitud, asi tenemos:
IE1 Si, dentro de los estandares de calidad.
IE2 Si los conozco, toda la educacion esta enlazada porque es para beneficio de
los estudiantes, nada esta en el aire. No recuerdo con exactitud los estandares.
IE3 Solo sé que alli estan, no recuerdo con exactitud.

IE4 En estandares, no me los sé, si he visto de los docentes y directivos.
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IE5 Si, mencionan lo que es la calidad educativa, para lograrlo necesito un
personal docente 6ptimo, se necesita mejorar el desempefio de los estudiantes, que se
sientan a gusto con sus docentes.

IE6 Si, pero no recuerdo exactamente, si tiene que ver con la educacion, con la
calidad, debe estar en los estandares.

IE7 La verdad que los estandares no recuerdo, en este momento no recuerdo.

b) Implementacién de la normativa relacionada al acompafiamiento pedagogico.

¢, Cudl considera usted que es el principal objetivo del acompafiamiento pedagdgico? Considera

gue en su institucion se cumple con ese objetivo. ¢Por qué?

Joaquin expresa que el principal objetivo del acompafiamiento pedagogico es “mantener
al profesor informado, a nuestra comunidad educativa capacitada sobre la documentacion
vigente, la escuela si cumple porque se sensibiliza”.

Maribel dice “estar al dia en el &mbito educativo, leer junto con los docentes, analizar la
normativa, documentos”.

Jacinto expresa “mejoramiento profesional continuo”.

Narcisa menciona “para mejorar la calidad de la educacion, debe servir para mejorar los
procesos de ensefianza-aprendizaje, para ver un FODA dentro de los procesos de aprendizaje, ¢Si
la escuela cumple con ese objetivo? ... estd en proceso”.

Rafael opina “siento que todavia falta por trabajar, por el poco tiempo que llevo como
director, lo veo como un meta, aun falta concretarlo, se estan tomando acciones.

Janina responde “el objetivo es que el docente no se sienta solo, que sienta que si tiene un
problema siempre va a haber las personas para poder solucionarlo; no ver al Directivo como

alguien que esta molestando, sino que es quien le brinda apoyo”.
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Cristina dice “si se cumple porque los compafieros conversamos sobre el desarrollo de las

destrezas de los estudiantes y queda en un informe”.

Piensa que en su institucion se han implementado préacticas de acompafiamiento pedagogico, de

acuerdo a la normativa. ¢Por qué?

La mayoria de directores responden de manera afirmativa, como se observa a
continuacion:

IE1 Si, en todo momento.

IE2 Si, en las clases diarias a los estudiantes (se refiere a los estudiantes).

IE3 Por su puesto, cuando hicimos la primera de este afio, hicimos la
contrastacion con la segunda para ver si ha mejorado, si, con sustento legal.

IE4 No de acuerdo a la normativa.

IE5 En unos docentes se da, en otros no.

IE6 Si, a traves de las visitas aulicas que estan en la normativa.

IE7 Si se han implementado, porque comparieros han superado ciertas

dificultades; hay compafieros que no les gustaba presentar su planificacion.

¢ Posee evidencias de las practicas de acompafiamiento implementadas en su institucion?

¢podria mencionar cuéles?

Al conversar acerca de las evidencias de las préacticas de acompafiamiento, algunos
directores indican que si las tienen, mientras otros no responden con claridad a la pregunta, sino
que hacen referencia a evidencias de socializaciones u otras actividades curriculares.

IE1 Se sensibiliz6 sobre los documentos que deben tener los docentes antes de la
junta de curso. Se disefi6 un boletin para las calificaciones cualitativas a béasica.

elementas. Diseflamos, creamos y sensibilizamos la informacion oficial.
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IE2 Convocatoria para hacer esa socializacion, captura de fotos.

IE3 Si, la rubrica de evaluacién, que la adaptamos al contexto actual.

IE4 No

IE5 Si fotografias, se ha incursionado en las redes sociales, se da a conocer a la
comunidad lo que se hace en la institucion.

IE6 Rubricas e informes de la comision, las firmas de los docentes, fichas de
observacion.

IE7 Fichas de observacién de los compafieros del afio anterior, este afio lectivo no

se realizaron observaciones de clases, solo observo la Psicopedagoga de apoyo.

En caso que en su institucion hayan realizado observaciones de clases, ¢se han sistematizado los

resultados?, ¢para qué han sido utilizados esos resultados?

Respecto a la sistematizacion de resultados, hay varios criterios de los directores, tales
como:

Un director no responde con precision a la pregunta, narra otras experiencias. Otro
menciona que observaciones de clases no se han hecho en estos dos ultimos periodos lectivos.

Jacinto expresa “si, nos hemos reunido y hemos analizado y contrastado, por subniveles y
esos resultados se han utilizado para verificar su evolucion, lo que ha mejorado en la proxima
observacion”.

Rafael responde “de los dos maestros que fue observada su clase, de manera focalizada,
si se sistematizd, se hizo la retroalimentacion y esté la reflexion, ya se la dio y lo aceptaron de
buena manera, el cambio se esta dando”.

En otra institucion la directora dice “hemos revisado con el grupo, hemos fortalecido,

hemos hecho unas clases demostrativas con ese docente, no con todos.
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Cristina expresa “se han utilizado para reforzar la parte de lo que es planificacion,
técnicas de aplicacion en clase de los docentes, si hemos sistematizado en el momento de la

reflexion, no es que les tengo un informe hecho™.

¢ Qué otras actividades o practicas realizadas en su institucion usted las considera como

acompafamiento pedagdgico?

Los directores consideran que son practicas de acompafiamiento pedagdgico las
socializaciones de documentos, normativa. Se hace el acompafiamiento a todo el salén cuando se
observan ciertas situaciones con algun estudiante por comportamiento, junto con el DECE,
brindan apoyo al docente que lo requiera, por €j. en clases de ed. Fisica cuando se ha dado
primeros auxilios a un estudiante. Cuando se retnen por comisiones y revisan la planificacion.

Expresan ademas que el apoyo se lo dan entre todos, compartiendo experiencias, dando
sugerencias; también las charlas del DECE y del Programa Aprender a Tiempo del Mineduc.

¢) Instrumentos utilizados para el acompafiamiento pedagdgico.

¢ Considera que para realizar acompafiamiento pedagdgico se requiere el disefio de algin(os)

instrumento(s)?, ¢cudl o cuales segun su opinién?

Todos los directores entrevistados opinan que si se requiere el disefio de instrumentos
para el acompafiamiento pedagdgico, entre los cuales mencionan rabrica, escala de cotejo.
Joaquin expresa “al disefiar una rubrica debo sensibilizar a todos los docentes, también se puede
disefiar una escala de cotejo”.

Mencionan que también se necesitaria una planificacion, una rabrica para la observacion,
fichas de observacion aulica, cronograma; demas, algun otro documento donde se establezcan los

COmMpromisos.




231

Un director expresa que “hay una rubrica, pero esta descontinuada, esta con enfoque
tradicionalista y ahora que estamos en un enfoque constructivista, seria bueno reformarla, hay
que redisefiar una rabrica con la cual el docente no se sienta presionado”. Otra directora dice “se

deberian redisefiar los que existen, porque son de afios atras”.

En caso que hayan realizado acompafiamiento pedagdgico, ¢queé instrumentos han utilizado?

Describa brevemente como los utilizé.

Tres de los directores entrevistados mencionan que han utilizado rabrica; el primero
expresa que la rabrica de evaluacion fue disefiada por un equipo de asesores hace algunos afios y
la contextualizaron. El segundo directivo indica que lo hizo con la observacion directa, tomé
apunte en su cuaderno, no utilizé ninguna rabrica, ha sido solo un conversatorio con los
docentes. La tercera directora ha utilizado fichas de observacion de clases.

d) Trascendencia del acompafiamiento pedagdgico

Segun su opinion ¢considera que el acompafiamiento pedagdgico tiene algun beneficio? Si su
respuesta es afirmativa: ¢cual seria el beneficio para los docentes?, ¢ cuél seria el beneficio

para los estudiantes?

Para todos los directores entrevistados, el acompafiamiento pedagogico si tiene ventajas.

Para el docente porque estaria 100% seguro de que lo que esta haciendo es de la manera
correcta; para ver si tienen alguna falencia y que mejoren; expresan que con el acompafiamiento
los docentes van a mejorar profesionalmente, van a ser mediadores del aprendizaje, podrian

mejorar su accionar en la clase.

Los docentes se fortalecen, cumplen con su quehacer docente correctamente; sus clases

serian con procesos, con métodos, mejorando su manera de ejecutarlas. Ademas, hay quien opina
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que hay ventaja cuando el docente acepta la retroalimentacion de manera voluntaria, si se da

resistencia no tendria ninguna ventaja.

Para los estudiantes el acompafiamiento tiene ventajas porque al mejorar en su accionar
los docentes, va a mejorar su aprendizaje, lo van a hacer mas significativo y los estudiantes
serian beneficiados de estos cambios. Podrian tener mejor predisposicion para el aprendizaje y

obtener mejores resultados en lo que aprenden y lo que demuestran.

¢ Qué accidn o acciones propone para que el acompafiamiento pedagdgico sea sostenible y

pueda trascender?

Joaquin expresa “debemos documentar lo que hacen los docentes en el aula. Debe estar
evidenciado y hacerse de forma inmediata. Tiene que mantenerse de manera constante y
reconocer lo que hacen”.

Maribel opina “desde el directivo, planificando desde el inicio del afio escolar e
indicandole a los compafieros docentes que van a haber las visitas aulicas.

Jacinto manifiesta “incrementar a dos por trimestre las visitas aulicas, para tener mas
constancia y no baje el nivel de mejoramiento pedagogico del docente.

Narcisa expresa “deberia ser de manera dinamica, no como imposicion, sino como
fortalecimiento a los procesos de ensefianza. Que todos estén de acuerdo que es necesario para
mejorar”.

Rafael dice “hacer un acompafiamiento real, que no solo quede en un papel, firmar un
acta de acuerdos y compromisos para hacerlo mas formal”.

Janina opina “que implementemos la capacitacion con el DUA para poder atender a la

diversidad de estudiantes.
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Cristina menciona “una vez que se hace el acompafiamiento hay que realizar la reflexion,
hacerlo de manera individual y también hacer la retroalimentacion de manera general, sin dar

nombres”.

Resultados del analisis documental

La revision documental se realizé en un ambiente propicio, sin presiones ni prisas,
clarificando que es para fines de la investigacion y respetando los tiempos y espacios de los
directores, asi como también la voluntad de entregar este tipo de informacion.

En la mayoria de las escuelas no poseen evidencias de documentos utilizados para el
acompafamiento pedagdgico. Poseen convocatorias a reuniones, registros de asistencia, acerca
de temas generales o reuniones de subnivel, pero no acerca de procesos de acompafiamiento
pedagdgico, observaciones de clases u otros insumos relacionados.

En el caso de algunas instituciones educativas poseen fichas de observacion de clases y
registros de asistencia, pero de hace al menos dos afios atras, cuando se realizaba ese proceso,
pero mencionan que en los ultimos afios no se lo ha realizado.

Una escuela si posee fichas de observacion de clases, las mismas que se encuentran
archivadas en folder, pero no estan al alcance de todos los docentes y sus resultados no han sido

sistematizados.

Analisis interpretativo

El anélisis interpretativo se desarrolla para dar respuesta a las interrogantes de la
investigacion y se relaciona con los objetivos que van en la misma linea; ademas, permite
confrontar la hipdtesis planteada que surgié y se fue modificando en el transcurso de la

investigacion.
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En este apartado se efectta el abordaje interpretativo de cada grupo de entrevistados
(directores y profesores), con un enfoque reflexivo permanente, hallando la relacion entre
procesos sociales, politicos e historicos que permiten reconocer la realidad, interpretarla,

explicarla y situarla en un contexto determinado.

La lectura del discurso de directivos y docentes que participan en la investigacion
conduce al reconocimiento de dos dimensiones para el analisis interpretativo que son: 1)
Acompafiamiento pedagdgico y 2) Gestion y liderazgo del directivo; a medida que transcurre la
investigacion, se hace necesario incluir la tercera categoria denominada: 3) Implementacion de
documentos y normativa vigente referente al acompafiamiento pedagogico, esta Ultima es
abordada Unicamente por los directivos. Cada una de las dimensiones tiene sus categorias y éstas

a su vez subcategorias que se han analizado a través de preguntas.

Andlisis Interpretativo de entrevistas a docentes

Figura 6.

Dimension 1: Acompafiamiento Pedagogico
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Nota: Esta imagen muestra las categorias de la Dimension 1.
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Percepcion personal del acompafiamiento pedagogico.

En la categoria percepcién personal del acompafiamiento pedagogico, a pesar de haber
dialogado previamente y dar a conocer a los docentes el objetivo de la investigacion,
inicialmente algunos lo relacionaron con la asignatura Acompafiamiento Integral en el Aula que
es parte de la malla curricular en Ecuador a partir del afio lectivo 2023-2024; entonces,
expresaban sus opiniones acerca del acompafiamiento que los docentes brindan a los estudiantes
en el aula de clases, por lo cual fue necesario insistir en la aclaracion, reflexionando que en la
investigacion se abordé el acompafiamiento del directivo a los docentes; una vez efectuada la

aclaracion, emitieron sus opiniones al respecto.

Las respuestas fueron variadas, es asi que la mayoria de docentes lo conciben como las
socializaciones que hacen los directores acerca de la normativa, documentos y lineamientos que
reciben del Distrito Educativo, la explicacion para el llenado de matrices, indicaciones para
llevar el registro de actividades, cronogramas, fechas importantes o para recibir instrucciones del
director; hay quien opina que el acompafiamiento es el que hace el DECE o la Psicopedagoga de
Apoyo a los estudiantes con necesidades educativas especiales. Una minoria lo concibe como la
oportunidad que tienen para saber si estan desempefiandose de manera correcta y recibir
orientaciones para mejorar.

Asi, observamos que sus concepciones no estan precisamente relacionadas a los procesos
pedagdgicos, ni visitas de observacion de clases o visitas aulicas; sino mas bien lo relacionan con
el apoyo que les brindan los directores en todo momento para resolver asuntos en el aula con
algun estudiante, con los padres de familia o, en el mejor de los casos, lo conciben como las

socializaciones e informacion acerca de lineamientos y normativa.
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Acompafiamiento como proceso Institucional.

Al analizar si piensan que el acompafiamiento se da como un proceso institucional, la
mayoria dice que si (de acuerdo a la concepcidn que tienen), debido a que los directores siempre
les socializan normativa, documentos, los orientan acerca de actividades a ejecutar. Ciertos
docentes lo afirman porque sus directores siempre pasan por los salones de clases supervisando,
observando, hacen un monitoreo, pero no para sancionar. Otros expresan que si tienen dudas
acuden donde el directivo para que les aclare o a veces el director pasa por las aulas preguntando
si tienen alguna inquietud y muestra interés.

Cuando se consultd si han observado su clase alguna vez, los docentes de las tres escuelas
donde hubo cambio de director hace pocos meses, coinciden en que este afio no han observado
sus clases. Los docentes de las cuatro escuelas en las cuales se ha mantenido el director, opinan
en su mayoria, que si han observado sus clases, por lo menos una vez este afio lectivo y pocos

profesores responden que no.

En la mayoria de casos los docentes describen que estas observaciones de clases se han
realizado con la finalidad de verificar sus aciertos y errores, guiarlos en lo que estan
equivocados, observar si cumplen con el objetivo de la clase, si utilizan materiales; una docente
menciona “es como una supervision”, para ver si necesitan mejorar y ayudarlos con una

retroalimentacion.

También se evidencia que en todas las escuelas seleccionadas para esta investigacion se
realizan actividades que los docentes consideran como acompafiamiento pedagdgico, tales como:
reuniones, talleres grupales entre jornadas, socializacion de documentos, capacitaciones; también
consideran como acompafiamiento, cuando el director ingresa a las aulas para ver como van,

verificar la asistencia de los estudiantes y el apoyo de la Psicéloga del DECE.
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De acuerdo a la concepcion que tienen los docentes acerca del acompafiamiento

pedagdgico, éstos lo perciben como un proceso institucional, mas bien ligado a la supervision y

control por parte de sus autoridades; asi también lo relacionan con el apoyo que les brindan para

resolver situaciones dentro y fuera del aula con estudiantes o padres de familia y las

socializaciones para mantenerlos informados.

Caracteristicas y frecuencia del acompafiamiento pedagdgico.

En lo referente a las caracteristicas del acompafiamiento pedagoégico los docentes se

refieren a las que deberia tener y mencionan:

o

o

Que sea dinamico.

Que se observe la clase completa.

Que el que observa, se mantenga en un nivel de lider que ayuda, participa, sugiere,
sea empatico y buen comunicador.

Que se lo haga con maés frecuencia.

No debe ser sancionador.

Si algo falla que se lo digan sin dafiar la susceptibilidad de los demas.
Retroalimentacion en privado, sin llamar la atencion.

Que se ubique a docentes que tengan vastos conocimientos del area.

Que se avise con anticipacion, se dé a conocer la rabrica y se interiorice en el docente

gue es para mejorar, que transmita confianza.

Al hablar de la frecuencia del acompafiamiento pedagdgico tenemos dos grupos, el

primero de los docentes que si han sido observados en sus clases este Ultimo afio lectivo, quienes

indican que lo han hecho una o dos veces. El segundo grupo es de los docentes que no han sido

observados este afo, los cuales en su mayoria expresan que desearian que se realice la
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observacion de clase al menos dos veces al afio 0 en cada trimestre, una minoria prefiere que sea

una sola vez al afio.

El acompafiamiento que desean los docentes presenta rasgos de un liderazgo horizontal,
donde prevalezcan la confianza, empatia y comunicacion asertiva; también es importante que se
dedique el tiempo suficiente para observar el proceso completo de la clase, que se realice con

mayor frecuencia y que los observadores tengan un amplio conocimiento del curriculo.

Etapas/pasos y actores.

Continuando con el didlogo, los docentes en su totalidad consideran que el

acompafiamiento pedag06gico es un proceso Yy algunos proponen ciertas etapas como:

o Lasocializacion (previamente), luego la practica.

o Observacion- verificacion (al finalizar el trimestre).

o Visita aulica- decirnos lo que fallamos- corregir lo que estamos fallando.
o Diagnéstico-planeacion-ejecucion- evaluacion.

o Sensibilizacion al docente-planeacion.

o Indicar qué es lo que van a hacer-plasmar (ejecutar)- retroalimentar.

Revisar la planificacion-observar la clase-calificar-felicitar.

O

Los actores del acompafiamiento pedagogico, segun expresan los docentes, en la mayoria
de los casos son o deberian ser: director, docente de la comisidn pedagdgica, coordinadores de
areas, DECE o Psicopedagoga (si el caso lo amerita). Una docente (minoria) opina que “de

preferencia sea una sola persona, porque con muchas personas se desconcentra”.
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Los docentes destacan que el director es la persona idénea que debe liderar el proceso de
observacion de clases, acompafiado de otros actores educativos. Con esto se reafirma el rol
protagdnico del director en la gestion pedagogica.

Actitud del observador y del observado.

Los docentes que han sido observados en su gran mayoria manifiestan que los
observadores han tenido una buena actitud, han sido empaticos, amigables, los han tratado con
cordialidad y les han brindado confianza. Se presenta el caso de un docente que menciona “me
he sentido presionado, lo veo como algo punitivo, no como algo restaurativo o de
acompafiamiento”.

En el caso de los docentes que no han recibido acompafiamiento, opinan que la actitud
ideal del observador es que sea amable, empatico, cordial, respetuoso, brinde confianza, paz,
seguridad, comunique con anticipacion lo que va a observar.

Por lo antes expuesto, es necesaria la buena actitud, tanto del observador como del
observado, para que todo fluya con naturalidad y se genere un clima de confianza. Hay que
despojarse de estereotipos, actuar con equidad y profesionalismo para que el proceso se realice
de la manera apropiada.

Ventajas y Dificultades del acompafiamiento pedagdgico.

Una vez analizados los resultados, todos los docentes de la muestra opinan que el
acompafiamiento pedagogico tiene ventajas porque permite aprender y mejorar; expresan que, Si
se toma con buena actitud, hace posible fortalecer el desempefio en los docentes, éstos se
interesan por investigar, les permite reflexionar, corregir y buscar estrategias para mejorar. Los
docentes se pueden dar cuenta de lo que esta fallando con una mirada externa y los ayuda a estar

preparados y actualizados.
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La principal dificultad analizada por los docentes es la falta de tiempo por las multiples
actividades y tareas encomendadas por parte del Distrito Educativo, lo cual ha ocupado la mayor
parte del tiempo de los directores en actividades administrativas y no han logrado realizar este

proceso, en algunos casos quedo planificada la observacion de clases y no se logré ejecutar.

Otra dificultad que manifiestan son los cambios de directores, lo cual ocasiona retraso en
las actividades pedagdgicas; a esto se suma que en la mayoria de las escuelas no cuentan con
suficientes docentes para que reemplacen a los integrantes de la comision pedagdgica o

coordinadores de area, cuando vayan a realizar las observaciones de clases junto al director.

Figura 7.

Dimensidn 2: Gestion y liderazgo directivo
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Nota: Esta imagen muestra las categorias de la Dimensién 2.

Percepcion acerca de la gestion del directivo.

Acerca de la percepcion de la gestion del directivo, la mayoria de los docentes

entrevistados estan de acuerdo y muy de acuerdo y la califican con expresiones como jbuena! y
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imuy buena!, afirman que los directores estan pendientes de la buena marcha de la institucion,
se preocupan por mantener las buenas relaciones entre docentes de ambas jornadas, cuidan de la
organizacion, las relaciones con los padres de familia, mantienen informado al personal docente
y gestionan las necesidades de las escuelas. Una docente inclusive opina que “el director trabaja
24/7, es extremadamente comprometido con la institucion”. De manera general los docentes
perciben buena predisposicion, actitud y compromiso de los directores.

Algunos docentes perciben a sus directores como personas que han actuado con firmeza
en sus decisiones, pero que era necesario para sacar adelante a sus instituciones (especialmente
los nuevos directores); pocos docentes expresan que falta mejorar la comunicacion y consenso,
no solo dar 6rdenes por ser autoridad; un docente manifiesta su inconformidad diciendo “no

estoy de acuerdo con el autoritarismo, la forma de trato provoca cierta tension”.

Segun expresan la mayoria de docentes, los directores, aunque tratan de organizar su
tiempo, priorizan la gestion administrativa, pues se ven abocados a ello por gran cantidad de
informacion, lineamientos y disposiciones que reciben por parte del Distrito Educativo; aunque
los observan hacer grandes esfuerzos por combinar ambas, le dedican menos tiempo a lo
pedagdgico, tratan de suplirlo pasando por las aulas de clases, observando si hay alguna novedad
0 situacion por resolver, sin embargo es poco lo que pueden hacer en ese sentido.

Liderazgo directivo.

Los docentes de las escuelas de la muestra manifiestan que se sienten muy a gusto en sus
instituciones educativas y se percibe mucha emocion en sus expresiones, pues afirman que la
escuela “es como su segundo hogar” y se sienten jfelices!, jdichosos!, jcontentos!, aman su

profesion y les encanta el carifio de los nifios.
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La mayoria de docentes ven a sus directores como un lider, porque movilizan a las
personas, dan el ejemplo, hacen, se comprometen, son uno mas del grupo y los motivan
constantemente. Ciertos docentes de dos escuelas consideran a sus directores “un poco lider y un
poco jefe”, pero estan de acuerdo con su accionar porque opinan gque era necesario en este
momento porgue la institucion necesita esa organizacidn hasta superar ciertas dificultades en la
organizacion. Un docente de una escuela expresa que su directora es 90% jefe y 10%lider.

Gestion del curriculo.

En lo referente a la gestion del curriculo, los docentes en su mayoria opinan que sus
directores si tienen conocimiento del curriculo, manejan la malla curricular, estan en continua
preparacién por los constantes cambios, pues han sido docentes de aula y eso les da
conocimiento curricular. Hay quien opina que su director conoce més a profundidad la Ley que
el Curriculo y otro docente expresa que “aun no se ha profundizado en temas curriculares porque
el director ingresé en su funcion hace pocos meses”.

Al consultar a los docentes si sus directores les han brindado alguna capacitacion interna
en el dltimo trimestre, todos coinciden que no han recibido capacitacion de sus directores en
temas pedagdgicos, un docente expresa que no tienen un Plan de Capacitacion. Expresan en su
mayoria, que han realizado reuniones para socializacion de lineamientos, documentos, Acuerdos
Ministeriales, temas tecnoldgicos, uso de las plataformas digitales para subida de notas al

sistema de gestion escolar.

Lo expuesto evidencia la necesidad de fortalecer a los directores en temas pedagogico-
curriculares pues, aunque los docentes consideran que éstos si poseen conocimiento en el manejo
del curriculo, es necesario que brinden capacitaciones y mantengan actualizado al personal

docente.
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Comunicacion e influencia.

Respecto al desarrollo de las habilidades blandas, la mayoria de docentes expresan que
sus directores si han desarrollado la empatia, comunicacion asertiva, escucha activa, que
predomina lo humano. Algunos docentes en dos escuelas opinan que a sus directores les falta
mejorar un poco la empatia, amabilidad, buen trato y comunicacion. En una escuela tienen
opiniones divididas, el 50% opina que si y el 50% que le falta desarrollar estas habilidades.

Ciertos docentes sugieren que los directores deberian fortalecer aspectos necesarios para
su cargo, tales como: trato igualitario a todos los docentes, mayor firmeza en sus observaciones,
tratar de delegar funciones, algunos docentes de una escuela expresan “no dejarse llevar por las
opiniones de otros”, “separar lo personal de lo laboral”. Otros opinan que sus directores no
necesitan fortalecer ningun aspecto y que estan muy bien.

Relaciones directivo/docentes Trabajo en Equipo.

Los docentes, en su mayoria, indican que si se promueve el trabajo en equipo en sus
escuelas, los directores los retnen y les delegan funciones. Trabajan en equipo por comisiones,
atendiendo el eje pedagdgico, de convivencia, de seguridad y salud. Se incluye a docentes de
ambas jornadas tratando de conseguir la unificacién y buena convivencia.

En lo referente a la toma de decisiones, en gran parte utilizan el consenso y tratan de
hacerlo en equipo; algunos docentes mencionan que lo hacen por grupos, de acuerdo a cada
comision y preferirian que las decisiones las tomen en reunion general. Hay ciertos docentes que
expresan gue no se sienten involucrados y piensan que las decisiones las toma el director,
solamente con su grupo mas cercano Yy luego les dan la disposicion; una docente opina que se da

prioridad a la opinion de los padres de familia.
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Actitud del directivo ante las dificultades y habilidad de negociacion.

El clima boral en la mayoria de escuelas, al parecer de los docentes, lo describen como
muy bueno, colaboran, se ayudan, se mantiene la armonia entre todos. En algunas escuelas
ciertos docentes lo describen como un poco tenso entre las jornadas matutina y vespertina; en
otros casos manifiestan que hay desacuerdos o conflictos entre ciertas personas lo cual afecta la
armonia institucional.

La mayoria de docentes expresan que la actitud del director cuando se ha presentado un
desacuerdo ha sido el dialogo, conversar con los docentes de manera privada, escuchar a ambas
partes, consensuar, buscar una solucion; si el caso lo amerita ha solicitado el acompafiamiento
del DECE. Una docente expresa que su directora se molesta un poco, defiende su postura “no

hay mediacion, hay una especie de imposicion”.

Un gran numero de docentes considera que su director acepta las opiniones de los demas
y se muestra flexible; si la opinidn es valida y con argumentos, la analiza y la acepta, siempre y
cuando sea factible y esté enmarcada en la Ley. Una docente indica que su directora no acepta
opiniones, solo de sus personas de confianza; mientras que otra dice que no, porque ya lleva su

agenda de trabajo previamente elaborada.

Todos los docentes coinciden en que sus directores poseen habilidades de negociacion,

buscan llegar a acuerdos y hallan soluciones en beneficio de la comunidad educativa.

Analisis Interpretativo de entrevistas a directivos

Dimensién 1: Acompafiamiento Pedagdgico.

Percepcion personal del acompafiamiento pedagogico.
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Los directores en su mayoria conciben al acompafiamiento pedagdgico como dar apoyo al
docente, visitar las aulas, observar las clases, hacer seguimiento para conocer las fortalezas y
debilidades del docente. Algunos directivos lo conciben como compartir y socializar
documentos.

Acompariamiento como proceso Institucional.

Cuando se consulta a los directores si realizan acompafiamiento pedag6gico como un
proceso institucional, se muestran un tanto indecisos en las respuestas, algunos afirman que si,
cuando pasan un momento por los grados, orientan; otros expresan que este afio no se ha logrado

y lo tienen previsto para el préximo afio lectivo.

Los directores en su mayoria expresan que no han realizado observaciones de clases
formalmente (con instrumento de observacidn), solo han pasado por las aulas y han observado un
momento. Algunos directores expresan que si han observado clases utilizando una rabrica.

Respecto a la finalidad de la observacion, la mayoria coincide en que es para identificar
fortalezas y aspectos por mejorar de los docentes, que les permitan retroalimentar para corregir
errores .

Caracteristicas y frecuencia del acompafiamiento pedagdgico.

Los directores opinan que las caracteristicas del acompafiamiento pedagdgico pueden ser:
participativo, democréatico, con empatia, flexible, enmarcado en el curriculo, no para sancionar
sino para mejorar, debe haber retroalimentacion.

Respecto a la frecuencia, la mayoria responde que no lo realizé este afio lectivo, seguido

por algunos que si lo han realizado entre una o dos veces al afio.
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Etapas/pasos y actores.

Algunos directores expresan que el acompafiamiento es un proceso y como tal, tiene fases
0 etapas, entre las cuales mencionan:
o Disefio-creacion-sensibilizacion-participacion constante.
o Comunicacidn de que se trata el proceso-cronograma.
o Hacer una ficha-hacer un cronograma de ejecucion.
o Dar aconocer al docente-que lo acepte el docente-preparacion.
o Dar larubrica previamente-observar la clase- felicitacion/orientacion-

compromiso.

Ademas, opinan que son ellos quienes lo han realizado o lo deben realizar, con la
comision pedagogica, un docente de la junta de area, DECE y Psicopedagoga.

Actitud del observador y del observado.

Los directores de tres escuelas, que si han realizado observacion de clases durante el afio
2023, indican que tuvieron una muy buena actitud, de acompariar, prestar ayuda, que el docente
no se sienta presionado, no punitiva.

Los directores de las cuatro instituciones que no observaron clases este afio, expresan que
la actitud ideal del observador es ser neutral, empatico, tranquilo, brindar confianza, con un perfil
adecuado, transparente.

Ventajas y Dificultades del acompafiamiento pedagogico.

Todos los directores de la muestra afirman que el acompafiamiento pedagogico tiene

ventajas como: permitir profesionalizar al docente, evidenciar alguna falencia y corregirla,
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fortalecer la forma de ensefiar, aprender de las experiencias de los demas, tener un mejor

desempefio.

En lo referente a las dificultades para realizar el acompafiamiento, en su mayoria
expresan que no fue posible realizarlo este afio por la falta de tiempo, debido a las multiples
actividades de otra indole como administrativas o de seguridad. Otro factor importante es el
cambio de directivos, en tres de las escuelas seleccionadas para este estudio.

Dimension 2: Gestién y liderazgo directivo.

Percepcidn acerca de la gestion del directivo

Los directores manifiestan que realizan actividades de tipo administrativo, uno de ellos
expresa “cuando nos dan el encargo de dirigir una institucion siempre nos dicen que somos
24/7”. Indican que ademas son los responsables de liderar los ejes: pedagogico, de convivencia,
salud y seguridad, lo cual demanda mucho tiempo, dedicacién y compromiso constante. A esto le
agregan gue la mayoria de escuelas trabajan en doble jornada (seis de la muestra), y tres de ellas
tienen nuevos directores a partir de los meses de septiembre y octubre del afio 2023.

Al consultarles ¢cdémo creen que los docentes ven su gestion, si estan de acuerdo o no?,
los directores coinciden en expresar que creen que los docentes ven bien su gestion, que han
dado muestra de que su interés es buscar el bien comun, sienten que han tenido aceptacién de la
mayoria; en ciertos casos piensan que los docentes se van adaptando a su manera de

organizacion del trabajo, estan en proceso de cambio.

En lo referente a lo que priorizan en su gestion, todos los directores coinciden en que
tratan de que haya un equilibrio entre la gestién administrativa y pedagdgica; sin embargo,
indican que, aunque quisieran que sea 50%-50%, la gestion administrativa lleva un poco mas de

tiempo, porque hay muchos documentos que organizar y actividades que cumplir.
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Liderazgo directivo.

La mayoria de directores se sienten muy bien y a gusto trabajando en su institucion, uno
de ellos menciona que fue alumno alli y eso lo reconforta; sin embargo, algunos expresan que al
inicio fue dificil, pero con el tiempo se han ido acoplando, ahora se sienten de manera aceptable
y la situacion ha ido mejorando.

Todos se sienten lideres porque buscan el didlogo, no son autoritarios, les consultan a los
docentes, tratan de escucharlos y consensuar; ademas ponen el ejemplo haciendo y dando

soluciones. Brindan motivacidon a sus docentes, les agradecen publicamente por su ayuda.

Gestion del curriculo.

Los directores en su totalidad expresan que si tienen conocimiento del curriculo, pero no
tienen dominio total, no podrian decir que lo conocen a la perfeccidn; hay que considerar que
también tienen actividades administrativas que atender, pero se actualizan de manera constante.

Respecto a brindar capacitacion a su personal docente, en su totalidad respondieron que si
lo hacen; sin embargo, cuando se analiza sobre qué temas, se observa que se trata de reuniones
para la socializacion de lineamientos, normativa, Acuerdos Ministeriales e indicaciones para
subida de notas al aplicativo y no precisamente sobre temas pedag6gicos.

Comunicacion e influencia.

Los directores entrevistados aseguran que tienen muy bien desarrolladas sus habilidades
blandas como la empatia, comunicacion asertiva, escucha activa, solidaridad, pues son necesarias
para su rol; en su mayoria expresan que en las escuelas existe una buena comunicacion

enmarcada en el respecto y la basqueda de consensos. Algunos directores dicen que el problema
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de comunicacion se da entre docentes de las jornadas matutina y vespertina desde hace afios atras
y aunque ha mejorado, aln se necesita fortalecer.

Relaciones directivo/docentes Trabajo en Equipo.

Los directores en su totalidad expresan que promueven el trabajo en equipo, organizando
a los docentes por comisiones, incluyendo a todos en las actividades, delegando funciones,
tratando de unificar a los docentes de ambas jornadas.

Para la toma de decisiones, la mayoria de los directores manifiesta que si involucran a los
docentes, escuchan sus opiniones, analizan y tratan de llegar a acuerdos; algunos directores
aclaran que hay decisiones que se pueden consensuar y hay otras que no, pues solo se tienen que

cumplir, como los horarios y permisos, pues estdn enmarcados en la Ley.

Actitud del directivo ante las dificultades y habilidad de negociacion.

El clima laboral en la mayoria de escuelas es muy bueno, por jornadas no hay
inconvenientes, pero entre docentes de ambas jornadas en algunas ocasiones se produce algo de
tension, esta situacion se viene dando desde afios atras, a partir de la unificacion de las escuelas
matutinas y vespertinas. Algunos directores mencionan que hay ciertos docentes que con su
actitud provocan situaciones de conflicto; sin embargo, se trata de dar solucion y lograr una

mejor convivencia.

Cuando se presenta algun desacuerdo la mayoria de directores optan por el dialogo,
escuchar a ambas partes, tener tolerancia, que se mantenga el respeto, buscan soluciones. Si el

caso lo amerita, buscan al apoyo del DECE.

Los directores afirman en su totalidad que son muy flexibles para aceptar las opiniones de

los demaés, siempre y cuando se garanticen los derechos de los estudiantes, estén enmarcadas en
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la normativa y sean viables. Se escucha a todos y se analiza la situacion. Los directores tienen

buenas habilidades de negociacion con la comunidad educativa.

Figura 8.

Dimension 3: Implementacién de documentos y normativa referente al acompafiamiento
pedagogico.

Categorias

Conocimiento de
la normativa
relacionada al
acompafiamiento
pedagdgico

Trascendencia del

acompafiamiento
pedagdgico

Implementacién
de la normativa
relacionada al
acompafiamiento
pedagdgico.

Instrumentos
utilizados para el
acompanamiento

pedagodgico.

Nota: Esta imagen muestra las categorias de la Dimension 3

Conocimiento de la normativa relacionada al acompafiamiento pedagogico.

Los directores manifiestan que si tienen conocimiento de la normativa, revisan la LOEI,
Reglamento a la LOEI, Acuerdos Ministeriales; expresan que existe una gran cantidad de
documentos que leer, pues hay muchos cambios en la normativa y estdn en preparacion

constante.

Al consultarles especificamente acerca de la normativa relacionada a sus funciones como
directores, la mayoria no responde de manera concreta y mencionan que no recuerdan con
exactitud los Articulos de la LOEI o el Reglamento a la LOEI, inherentes a sus funciones;

algunos mencionan ciertos Articulos, pero no coinciden con la respectiva norma.
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Respecto al conocimiento de la normativa legal acerca del acompafamiento pedagdgico,
los directores no recuerdan con exactitud, expresan que estaria entre las atribuciones del
Directivo o Docentes en la LOEI, o en el Reglamento a la LOEI. Al consultarles acerca de los
Estandares de Calidad, algunos los recuerdan, pero de manera general, piensan que alli habria
algo relacionado al acompafiamiento pedagdgico; mientras que, otros directores no los

recuerdan.
Implementacidn de la normativa relacionada al acompafiamiento pedagdgico.

Aunque no recuerdan con exactitud la normativa relacionada al acompafiamiento
pedagdgico, los directores en su mayoria expresan que el objetivo es mantener al docente
informado, analizar junto al docente documentos, normativa, para mejorar el proceso de
ensefianza aprendizaje, para que el docente no se sienta solo “que sienta que si tiene un problema
siempre va a haber las personas para poder solucionarlo”. Ciertos directores manifiestan que

estan en proceso de cumplir ese objetivo.

La mayoria de directores indican que en su institucion si han implementado préacticas de
acompafamiento pedagdgico de acuerdo a la normativa (hay que considerar que no recuerdan la

normativa); un solo directivo analiza que no lo ha hecho de acuerdo a la normativa.

Respecto a si poseen evidencias de las practicas de acompafiamiento realizadas, la
mayoria de directores no responde con claridad, hacen referencia a evidencias de socializaciones
de la normativa, capturas de fotos, convocatorias de socializaciones y otros. Dos directores
afirman que poseen rabricas de observaciones de clases del afio lectivo 2023-2024 y una
directora indica que posee rubricas del afio lectivo anterior, pues este afio lectivo no realizo

observaciones de clases; en estos tres casos, mencionan que si han sistematizado los resultados.
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Instrumentos utilizados para el acompafamiento pedagogico.

Todos los directores coinciden en que se requiere el disefio y/o actualizacién de los
instrumentos para el acompafiamiento pedagogico, mencionan: rabrica, escala de cotejo,

cronograma, planificacién y algun documento para establecer los compromisos.
Trascendencia del acompafiamiento pedagdgico.

Los directores, en su totalidad, afirman que el acompafiamiento pedagdgico tiene ventajas
para los docentes y para los estudiantes. Para los docentes, porque les permite identificar si
tienen alguna falencia y que mejoren, van a estar seguros que estan realizando el proceso
educativo en el aula de manera correcta, les permite que se fortalezcan respecto a los procesos de
clase, métodos, e ir mejorando su desempefio. A su vez, se benefician los estudiantes ya que va a
mejorar su aprendizaje, va a ser mas significativo y se obtendran mejores resultados en lo que

aprenden y lo que demuestran.

Los directores proponen acciones para que el acompafiamiento pedagdgico sea sostenible

y pueda trascender, algunas de las cuales se enuncian a continuacion:

o Documentar lo que hacen los docentes en el aula, estar evidenciado de manera
inmediata.

o Que sea constante y se reconozca lo que hagan los docentes.

o Planificando las visitas aulicas desde el inicio del afio escolar e informando a los
docentes.

o Que se incrementen las visitas aulicas a dos por trimestre, para que no baje el nivel de

mejoramiento pedagogico del docente.



o Que no sea algo impuesto, sino un proceso dindmico que permita fortalecer los

procesos de ensefianza.

o Que se firme un acta de acuerdos para que sea sostenible.

o Que se implementes estrategias como el DUA, para atender a la diversidad de

estudiantes.

o Que la reflexion se realice de manera individual y de manera general, sin dar

nombres.

Figura 9.

Contraste entre las opiniones de directores y docentes

DIRECTIVOS
Vs.

DOCENTES

*Percepcion personal del acompafiamiento pedagdgico.
*Acompafiamiento como proceso Institucional.

*Caracteristicas y frecuencia del acompafiamiento
pedagogico.

*Etapas/pasos y actores.
*Actitud del observador y del observado.

*Ventajas y Dificultades del acompafiamiento pedagégico.

*Liderazgo directivo.

*Gestion del curriculo.

habilidad de negociacion.

*Percepcion acerca de la gestidn del directivo.

*Comunicacién e influencia.
*Relaciones directivo/docentes Trabajo en equipo.
*Actitud del directivo ante las dificultades y

DIRECTIVOS
Vs.

DOCENTES

= Conocimiento de la normativa relacionada al acompafiamiento pedagdgico
= |Implementacién de la normativa relacionada al acompafiamiento pedagégico.

= Instrumentos utilizados para el acompafiamiento pedagégico.
= Trascendencia del acompafiamiento pedagogico.

Nota: Esta imagen muestra la relacion entre las dimensiones y categorias de la investigacion.

Ahora vamos a vincular las opiniones de directores y docentes, con lo cual a su vez se

van dilucidando algunas de las interrogantes de la investigacion.

253
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Si respondemos a la pregunta ¢ qué es el acompariamiento pedagogico y como lo
conciben los directivos y docentes? podriamos interpretar que los docentes lo conciben mas bien
relacionado a la socializacion de informacion, explicaciones, orientaciones, recorridos por los
salones con fines de supervisién, control, evaluacion del desempefio; es decir, viene dado de
forma vertical desde el director, que esta en una posiciéon jerarquica superior, hacia los docentes
que son quienes reciben las 6rdenes y disposiciones. En base a lo indagado, segun lo conciben
los docentes, el cargo de director le otorga esta superioridad en cuanto a conocimientos y el
derecho al control de lo que “debe hacerse de acuerdo a la normativa”, lo cual dista mucho del
sentido que se da al acompafiamiento pedagdgico de acuerdo al marco tedrico en esta

investigacion.

Los directores, por su parte, conciben al acompafiamiento pedagdgico como un apoyo al
docente, visitar las aulas de clases, observar clases, identificar fortalezas y debilidades de los

docentes; algunos lo conciben como compartir y socializar documentos.

Esto nos demuestra que existe una concepcion diferente entre docentes y directores de lo
que es el acompafiamiento pedagogico; los primeros desconocen en su mayoria este proceso y lo
relacionan con recibir documentos y disposiciones y quienes lo han recibido, lo perciben como
una supervision; mientras que los segundos tienen una concepcién mas apegada a lo que

efectivamente es el acompafiamiento pedagdgico.

Respondiendo a otra de las interrogantes de la investigacion, al reflexionar acerca de
¢,como son las practicas cotidianas de gestion directiva desde sus voces y relatos?, los docentes
expresan que sus directores realizan gran cantidad de actividades de indole administrativo,
cuidan la organizacion de la escuela, las relaciones entre docentes, la comunicacion con padres

de familia y el bienestar de los estudiantes, para mantener una convivencia armonica; asi como
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también estan al pendiente de que hayan entornos seguros para el aprendizaje. Expresan sentirse
de acuerdo y muy de acuerdo con la gestion de sus directores, en su mayoria los ven como
personas comprometidas, con buena predisposicion y que trabajan en beneficio de la institucion;
inclusive hay docentes que opinan que su director ha tenido que actuar con firmeza por el bien de
la institucion y a pesar de aquello, estan de acuerdo con su gestion. Existe también la opinion
focalizada en dos escuelas, donde algunos docentes mencionan que hay directores con ciertos
rasgos de autoritarismo.

Ademas, los docentes indican que los directores ocupan la mayor parte de su tiempo en la
gestién administrativa, debido a la cantidad de informacion y actividades requeridas por las
autoridades de los diferentes departamentos del Distrito Educativo y a las multiples actividades
programadas en la institucién; a pesar de los esfuerzos realizados por organizar su agenda, se
observa que casi no les queda tiempo para la gestion pedagdgica; sin embargo, para suplirlo, en
unos casos delegan a la comision pedagogica o coordinadores de subnivel y en otros pasan por
las aulas observando lo que ocurre, en cuanto tienen tiempo disponible.

Los directores narran sus practicas cotidianas en la misma linea que los docentes, se
sienten comprometidos con la institucion y son responsables de liderar todas las actividades
administrativas, pedagogicas, de convivencia y de seguridad de las escuelas, las que casi en su
totalidad, funcionan en doble jornada, lo cual en ocasiones demanda laborar en horarios
extendidos. También expresan el sinndmero de actividades administrativas y de organizacién que
realizan por disposicion superior, motivo por el cual, aunque estan conscientes de la importancia
de la gestion pedagdgica, por cuestiones de tiempo, la mayoria de las veces deben priorizar la

gestion administrativa.
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Al contrastar la opinidn de directores y docentes, estos coinciden. Lo descrito deja
entrever que los directores dedican la mayor parte de su tiempo a la gestién administrativa,
abocados por las circunstancias, por lo cual se les dificulta asumir la gestion pedagogica o esta es
delegada a otros actores educativos.

Continuando con el anélisis, acerca de ¢cual es la normativa relacionada al
acompafamiento pedagdgico de los directivos y cuales son sus caracteristicas?, de acuerdo a lo
investigado los directores en su mayoria desconocen la normativa relacionada con el
acompafiamiento pedagogico, no recuerdan con exactitud los estandares de calidad, ni los
articulos de la Ley donde se encuentran sus funciones.

Las caracteristicas mas relevantes del acompafiamiento pedagogico de acuerdo a las
opiniones de directores y docentes son: flexible, dinamico, empatico, no punitivo ni sancionador,
frecuente, con retroalimentacion personalizada y en un clima de confianza.

Respecto a la frecuencia de las observaciones de clases, ambos actores educativos
expresan que en algunos casos se ha realizado una o dos veces al afio, en otros casos no las han
realizado este afio lectivo; opinan que deberian prepararse y ejecutarse con mayor frecuencia,
una o dos veces al trimestre.

Es de mucha importancia en esta investigacion, reflexionar acerca de ¢cual es el
impacto de las practicas de acompafiamiento pedagdgico de los directivos en el desempefio de
los docentes de las escuelas de educacion general basica?

Para los docentes el acompafiamiento pedagdgico es un proceso que si se cumple de
acuerdo a su concepcion, porque lo relacionan con la socializacién de documentos, lineamientos,
normativa u orientaciones que les dan sus directores; afirman que se da cuando el director pasa

por sus aulas un momento para “ver lo que sucede” o resolver alguna situacion especifica; lo
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relacionan, como ya se menciond, con el monitoreo y la supervision. La concepcion del
acompafiamiento de los directores estd mas apegada al apoyo, guia, visitas de observacion de
clases y orientaciones; aunque éstos expresan que si se da como un proceso institucional, se
contraponen con las evidencias, las cuales demuestran que solamente en ciertas escuelas se
realizan estas practicas.

En los casos en que se han realizado visitas de observacion de clases, el impacto ha sido
positivo para los docentes pues, segun lo describen, les permite aprender y mejorar, corregir,
investigar, buscar estrategias y fortalecer su desempefio. Los directores también lo ven como
algo positivo que impacta directamente en la mejora de su desemperio profesional y beneficia a
los estudiantes en su aprendizaje.

Una dificultad se da cuando hay resistencia por parte de ciertos docentes, debido al
desconocimiento y por la falta de una sensibilizacion acerca de las ventajas y utilidad del
acompafamiento pedagodgico para mejorar el desempefio profesional; a esto se suma el estilo de
gestion y liderazgo de los directores que, segun los resultados de la investigacion, esta muy
centrado en la norma, pues a pesar de ser democraticos, aln conserva ciertos rasgos tradicionales
del director/administrador y predomina la gestion administrativa.

Segun el relato de directivos y docentes al abordar la interrogante ¢cémo y cuando se
produce el acompafiamiento y qué tipo de transformaciones se generan?, iniciemos analizando
que la actitud del observador es fundamental para generar un clima de confianza necesario para
que se produzca el acompafiamiento pedagdgico. Segun afirman la mayoria de docentes, cuando
han observado sus clases, los observadores ha tenido una muy buena actitud, han sido empaéticos,
cordiales, amigables y han inspirado confianza; los directores que han participado en este

proceso, a su vez expresan que lo han hecho con muy buena actitud de acompaiiar, prestar ayuda
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y no punitiva, para que el docente no se sienta presionado. Se presenta un caso en una institucion
educativa, donde un docente expresa haberse sentido presionado y lo ve como algo punitivo.

El acompafiamiento pedagogico es visto por directores y docentes como un proceso, el
mismo que segun opinan, deberia ser planificado y avisado con anticipacion; inclusive proponen,
aungue de manera difusa, ciertas etapas o fases que se han organizado para una mejor
comprension de la siguiente manera: la sensibilizacion para que los docentes conozcan su
objetivo y como lo van a realizar, la planeacion, la ejecucién o practica y la evaluacién o
retroalimentacidn para corregir lo que estan fallando.

Asimismo, docentes y directores concuerdan que los actores del acompariamiento deben
ser: el director, quien lo lidera, acompafiado de un docente de la comisién pedagdgica o
coordinador de area, los cuales deben tener vastos conocimientos del curriculo y metodologias.
También podria incluirse a la Psicologa del DECE o Psicopedagoga.

Cuando el docente se siente acompafiado y recibe la retroalimentacion de manera
adecuada, se abre la posibilidad que se generen cambios positivos en su accionar en el aula, sea
mas investigativo, sus clases sean méas dindmicas, se promueva la reflexion, el desarrollo del

pensamiento critico y el aprendizaje significativo.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

De acuerdo al planteamiento inicial de esta investigacion, ha sido indispensable realizar
el andlisis de las practicas de acompafiamiento que se estan ejecutando en las escuelas y su

impacto en la praxis educativa institucional y mejora de la gestion pedagdgica.

Se ha observado que los docentes y directores perciben de manera diferente el
acompafiamiento pedagdgico. Los docentes estan acostumbrados a ver el acompafiamiento como
la socializacion de documentos, lineamientos y normativa, relacionandolo con la vigilancia,
supervision y control del cumplimiento, al parecer lo han normalizado de esa manera. Los
directores, en su mayoria, lo perciben como el apoyo al docente, visitas a las aulas de clases,

observacion de clases, identificar fortalezas y debilidades de los docentes.

El acompafiamiento pedagdgico no es visto como un proceso reflexivo, de
retroalimentacion en ambos sentidos, donde todos aprenden; sino, como un proceso
unidireccional donde el director o los observadores son quienes saben y los docentes receptan las

recomendaciones para mejorar.

El cargo de director infunde a los docentes el “respeto” por la jerarquia, asumen que si es

el director es el que més deberia saber y los tiene que guiar.

Se observa cierta “sumision” hacia el directivo por parte de algunos docentes en sus
expresiones y narrativa; se evidencia escasa reflexion, unos son mas receptivos...pocos
cuestionan, la mayoria acepta finalmente lo que les recomiende el director, en los casos que han

observado sus clases y en sus practicas cotidianas.
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Los cambios de directores en varias escuelas han ocasionado un atraso en los procesos
pedagdgicos, ya que no se han dado la apropiada transicidn entre una autoridad y otra. Los
nuevos directores han necesitado un tiempo prudencial para conocer la realidad de la institucion,

sus fortalezas, necesidades y empoderarse de su rol.

La elevada demanda de procesos administrativos, los cambios en la organizacion de la
malla curricular (de quimestre a trimestre), la modificacion en los procesos de evaluacion, el
cambio de la plataforma de gestion escolar, han ocasionado que el director utilice la mayor parte
de su jornada laboral en la gestion administrativa y han producido un fuerte impacto en la gestion

pedagdgica.

La falta de tiempo por los multiples requerimientos de tipo administrativo por parte del
Distrito Educativo, es un factor que dificulta las précticas de acompafiamiento pedagogico en las
instituciones educativas, pese a ello los directores tratan en lo posible de gestionar su tiempo y
suplir la gestion pedagdgica con recorridos por las aulas de clase, sin previo aviso ni
planificacion, para brindar ayuda en la solucidn de posibles problemas que se generen o hacer

seguimiento al trabajo del docente.

Los directores, segun la perspectiva de la mayoria de docentes, poseen liderazgo y
desarrollo de sus habilidades blandas como la empatia, comunicacion asertiva, escucha activa,

solucién de problemas, que son necesarios para el 6ptimo desempefio de su rol.

Las buenas relaciones interpersonales y manejo de emociones se relacionan de manera
directa con la gestion del directivo, para la creacion de un clima laboral adecuado y de sana

convivencia.
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Se necesita realizar acompafiamiento pedagogico con mas frecuencia en las escuelas,

pues los docentes que lo han recibido lo ven como algo ventajoso para mejorar su desempefio.

El nivel de acompafamiento es bueno, desde la concepcidn de los docentes y directores;
sin embargo, de acuerdo a los estudios realizados en el marco teérico del presente trabajo, es
imperante la investigacion y andlisis de literatura sobre el tema, la sensibilizacién a los actores
educativos acerca de su utilidad, darles a conocer sus etapas, actores, caracteristicas, para que

estas practicas mejoren y se institucionalicen en las escuelas.

Como se expreso al inicio de la investigacion, el acompafiamiento pedagogico impacta de
manera favorable en el desempefio de los docentes, pues tiene ventajas ya que permite
reflexionar acerca de las practicas cotidianas, compartir experiencias y perfeccionar la praxis
docente en beneficio del aprendizaje de los estudiantes; por ende, se promueve la mejora

institucional y la calidad educativa.

Recomendaciones

Con la finalidad de promover la transformacion de las practicas educativas institucionales
y de acompafiamiento para el fortalecimiento de la gestion pedagogica, se emiten las siguientes

recomendaciones:

o Que se investigue y analice en circulos de estudio literatura sobre el acompafiamiento
pedagdgico, ampliando los conocimientos y promoviendo la mejora institucional.

o Que se preparen y ejecuten jornadas de sensibilizacidn entre directores y docentes acerca
de la utilidad del acompafiamiento pedagogico; den a conocer sus caracteristicas, etapas,

actores, para que estas practicas se realicen de manera 6ptima.
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Que se institucionalice el acompafiamiento pedagdgico como estrategia de mejora en las
instituciones educativas, incluyéndola como parte de las politicas educativas.

Que se genere la préactica reflexiva “en la accion” y “sobre la accion” del docente, con
miras a fortalecer sus habilidades y mejorar su desemperfio profesional.

Que se motive la creacion redes de acompafiamiento pedagdgico, inicialmente entre
escuelas de un mismo Circuito o Distrito Educativo, para compartir experiencias
profesionales. Estas redes se pueden ampliar de manera progresiva a escuelas de otros
Distritos y Zonas del pais.

Que se analice la posibilidad de reactivar el Programa de Acompafiamiento Pedagdgico
en Territorio (PAPT) en la Zona 8, que cuenta con docentes que recibieron formacion
como Mentores durante dos afos, y poseen los conocimientos y habilidades propias para
brindar este apoyo a los directores en territorio.

Que los directores transiten desde un eje piramidal (que ain esté arraigado en ciertas
acciones), hacia un eje horizontal, implementando un liderazgo pedagdgico centrado en
el aprendizaje, que coadyuve a promover espacios de reflexion sobre la praxis y por
consiguiente la mejora del desempefio profesional y la calidad educativa.

Que se gestione ante el area competente la designacion del personal necesario a las
escuelas, con la finalidad que los directores y coordinadores de areas, puedan destinar un
tiempo preciso, dentro de su jornada laboral, a la planificacién, implementacion y

seguimiento del acompafiamiento pedagdgico.
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