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RESUMEN

El objetivo de esta investigacion fue describir el liderazgo pedagogico del equipo
directivo en los aprendizajes de los estudiantes, en una institucion educativa I.E. de un
distrito de la region Callao. Para dicho fin, se selecciond una muestra integrada por 20
docentes, 5 profesores miembros del equipo directivo y 15 profesores de aula, que
aplicaron a una encuesta constituida por 27 preguntas cerradas, 8 preguntas demograficas
0 de ubicacion, y otras 19 preguntas que indagaron sobre las dos variables de
investigacion (variable independiente: liderazgo pedagégico del equipo directivo y
variable dependiente: aprendizaje de los estudiantes); y como fuente secundaria se
empled la revision de documentos que contienen los resultados de la ECE 2016, 2017 y
2019, aplicada por el Ministerio de Educacién del Per( Minedu, con estos resultados se
construyeron tablas en las-que se reportd el crecimiento de los logros de aprendizaje en
Lectura y Matematica, con el fin de contrastar estos resultados con los de la encuesta. Los
resultados de este estudio dan cuenta que: a) El' liderazgo pedagoégico del equipo directivo
impacta significativamente en los aprendizaje de los estudiantes; b) La caracteristica que
mas resalta en el equipo directivo con liderazgo pedagdgico de la I.E. es ser resolutivo
95%, le sigue ser democratico junto con ser dinamico 90%, y por Gltimo, ser innovador
80% c) El equipo directivo si asume gue el aprendizaje es un derecho y una oportunidad
para aprender a convivir en sociedad, con frecuencias en las categorias de “siempre” y
“casi siempre” superiores al 80%. Llegando a la conclusion general de que un equipo
directivo con liderazgo pedagdgico promueve aprendizajes que conducen a la formacién
de ciudadanos democraticos, participativos, innovadores y tolerantes, en la sociedad de

la informacion y de las comunicaciones.

Palabras clave: liderazgo pedagogico, equipo directivo, practicas pedagogicas,

aprendizaje por competencias.



ABSTRACT

The objective of this research was to describe the pedagogical leadership of the
management team in student learning, in an educational institution I.E., from a district in
the Callao region. For this purpose, a sample was selected and made up of 20 teachers; 5
teachers who are members of the management team and 15 classroom teachers. All of
them participated in a survey consisting of 27 closed questions, 8 demographic or location
questions, and another 19 questions that inquired about the two research variables -
independent variable: pedagogical leadership of the management team and dependent
variable: student learning. As a secondary source, the review of documents containing the
results of the ECE 2016, 2017 and 2019, applied by Ministry of education of Peru
Minedu, was used, with these results tables were built in which the growth of learning
achievements in Reading and Mathematics was reported, to contrast these results with
those of the survey. The results of this study show the following: a) The management
team’s pedagogical leadership has a significant impact on the students’ learning; b) The
characteristic that stands out the most in the management team with pedagogical
leadership of the L.E. is to be decisive 95%, followed by being democratic along with
being dynamic 90%, and finally, being innovative 80% c) The management team does
assume that learning is a right and an opportunity to learn to live in society, with
frequencies in the categories of "always" and "almost always" above 80%. The general
conclusion is that a management team with pedagogical leadership promotes learning that
leads to the formation of democratic, participatory, innovative and tolerant citizens, in the

information and communications society.

Keywords: pedagogical leadership, management team, pedagogical practices, learning

by competencies.



TABLA DE CONTENIDOS

INTRODUCCION . .o, 14
CAPITULO I: EL LIDERAZGO PEDAGOGICO DEL EQUIPO DIRECTIVO EN LA

MEJORA DE LOS APRENDIZAIJES ..o 18
L BN 4 LTl £S5 111 B O SO 18
1.2. Concepcion del término Equipo directivo escolar .........ccooiiiiiiiiiiiinnnnen... 19
1.3. Las caracteristicas de un equipo directivo escolar ............ocooeiiiiiiiiiiiia.n, 22
1.3.1. Equipo directivo INNOVAOT ........oueiuiiit it 22
1.3.2. EqUipo directivo diNAMICO .........ooviniitiit it 23
1.3.3. Equipo directivo demOCTAtICO ......c.ueuuie ittt 24
1.3.4. EQUIp0 direCtivo reSOIUtIVO ...oo. . ittt e e, 25
1.4. La eficacia del equipo directivo en una I. E. que mejora ...................ooooienie. 26
1.5. Un equipo directivo centrado mas en la funcion pedagogica ........................... 27
1.6. El liderazgo pedagogico del equipo directivo ......ccovviiiiiiiiiiiiiiiiieiiinnes 28
1.7. Las dimensiones del liderazgo pedagdgico ..........cooveiiiiiiiiiiiiiii e, 31
1.7.1. La fijacion de las metas educativas ...........ooevviiiiiiiiiiiiiiiiei e, 34
1.7.2. Gestion estratégica de 10S TECUISOS ...uuvenuiinieeit et e eneeaaennn 35
1.7.3. Apoyo alacalidad docente ............c.ooiiiiiiiiiii e 36

1.7.4. Habilidades del equipo directivo para organizar el proceso ensefianza-aprendizaje

....................................................................................................... 37
1.7.5. Aseguramiento de un entorno ordenado y de apoyo ...........cooeeiviiiiiiiininn.nn. 39
1.8. La situacion del equipo directivo con liderazgo pedagdgico en el Pert .............. 41

1.9. El aprendizaje de los estudiantes de II. EE. con liderazgo pedagbgico



1.9.1. Desarrollo de COMPELENCIAS . ....ueueiieiitt ettt et eee e 44

1.9.2. El aprendizaje en la sociedad de la informacion hacia el conocimiento ............ 46
1.9.3. El aprendizaje para saber CONVIVIT .........uvuiintitiitt ittt eiteiteiieaieenaeananns 49
1.10. Evaluar para mejorar laeficaciade la L. E. ..., ol
CAPITULO II: MARCO METODOLOGICO ........coovuiiiiiiiiiiiiiiie e 53
2.1. Descripcion de las caracteristicas generales de la investigacion ...................... 53
2.2. Hipotesis y objetivos del estudio .......ooviviiiiiiiiiiii e, 54
2.2.1. HIpOtesis @eneral ..........ooiiiniiii i e e e 54
2.2.2. HipOtesis SECUNAATIAS ....uueieteiettiitteeiee et et e e e e et e e e eeeeenaeens 54
2.2.3. ObjJetiVo general i i e s 55
2.2.4. Objetivos €SPECTIICOS .. vuunt ettt e et et 55
2.3. Definicion de las variables deestudio ..........coive i iiieen i 55
2.3.1. Variable Liderazgo pedagégico del equipo directivo ...........coeiveiiinnnnn... 55
2.3.2. Variable Aprendizaje de 10s eStudiantes ............c.oovveriiiiiiiiiiiiiiiieeanns 57
2.4. Técnica de recoleccion de datos ..........o.oeiiiniiniiniiiiiiiiiiiiieeaen, S7
2.5. Instrumento de recoleccion de datos .........cooeiiiiiiiin it 58
2.6. PODIaCiON ¥ MUESIA L ouv it it ine ettt et iae et e e e de et e e e eeaeeneeeennens 61
CAPITULO IlI: ANALISIS Y DISCUSION DE LOS RESULTADOS .................. 62
3.1. Descripcion de la muestra .........o.oiuiiiiiet it e 62
3.1.1. Area actual en la que se deSeMPERa ......o.. eeieeeeen e 62
T 0 150 T 63
B LB Eda .. 64
3.1.4. Formacion profesional inicial ... 64
315 Especialidad .....oooiiii e 65
3.1.6. Titulos y grados acad€miCos ..........ceveiiriiiiiiiiii e 66
3.1.7. ATOS d€ XPEIIETICIA .. .vnttntt et ettt et e et e e e et e et et e e e e e e 67
3.1.8. Afios de experienciaenla L. E.............o 68
3.2. Las subvariables de Liderazgo pedagégico del equipo directivo.... .................. 69

3.2.1. Equipo directivo INNOVAAOT .......ouiieiiit it e 70



3.2.2. Equipo direCtivo diNAMICO .........c.ooiitiii e 71

3.2.3. Equipo directivo demOCTAtICO . ..utentintteetiett et et e ee e eeeaeaes 72
3.2.4. Equipo directivo reSOIULIVO ....oviiniiii i 74
3.2.5. Fijacion de las metas educativas .........oovvviiiiiiiiiiiiii e 75
3.2.6. Gestion estratégica de 10S TECUISOS ...uuvirtiinie it eie e eaaaans 76
3.2.7. Apoyo alacalidad docente .............covuiiiiniiiiii i 77
3.2.8. Habilidades del equipo directivo para organizar la ensefianza-aprendizaje ........ 79
3.2.9. Aseguramiento de un entorno ordenado y de apoyo ...........ooeviiiiiiiiiiiiiinn.. 80

3.2.10. Informe de mejora progresiva sobre los logros de aprendizaje de los estudiantes

20016-2008-2019 ettt et h et 82
3.3. Las subvariables de Aprendizaje de los estudiantes .................ocooiiiiiinn... 86
3.3.1. Desarrollo de COmMPeLeNCIAS wuuu v enttnte ettt e e 87
3.3.2. Aprendizaje en la sociedad de la informacion ...........c..coooiiii 88
3.3.3. Aprendizaje para Saber CONVIVIT ...ttt ittt e e e 90
(7078107 L 1078 TSP 94
RECOMENAACIONES. .. ... .eee e et et e e e e e e e e e e et e e 96
Referencia bibliografica. ... . e veoevueie i i 97



INDICE DE TABLAS

Tabla 1: Conceptos empleados sobre liderazgo pedagogico del equipo directivo en este
CSTUAIO ..t 31

Tabla 2: El impacto de las cinco dimensiones de liderazgo en los resultados de los
estudiantes (N = 199) ... ..ot e 33

Tabla 3: Resumen de acierto y confiabilidad de cada pregunta del instrumento para medir

el liderazgo pedagdgico del equipo directivo en el aprendizaje de los estudiantes ...... 59

Tabla 4: Estadistica de fiabilidad del instrumento para medir el liderazgo pedagdgico del

equipo directivo en el aprendizaje de 1os estudiantes «..oouwevmevmmmuenneeneinneneennnnn... 60
Tabla 5: Interpretacion del coeficiente de confiabilidad ..o oovnni i, 60
Tabla 6: Area actual en la que 5 deSEMPERia . ..c.. .. ieereeiteee et 63
Tabla 7: SEXO .. .veee it e e e e e 63
Tabla 8: Edad ..ot 64
Tabla 9: Formacion profesional inicial ...t 65
Tabla 10: Especialidad del equipo dir€Ctivo ........oiiiiiiiiiii i 66
Tabla 11: Especialidad de la planadocente ..............ccoooiiiiiiiiiiiiiiiie, 66
Tabla 12: Titulos y grados académicos del equipo directivo .............ccovvvvniinnn... 67
Tabla 13: Titulos y grados académicos de la plana docente ..................coeeviniinni.n. 67
Tabla 14: ANOS A€ EXPEIIENCIA «..u vttt ettt et et e e e et aeeeaeenaeenes 68
Tabla 15: Afios de experiencia en la institucion educativa ....................ocoeeiinnini, 69
Tabla 16: Subvariables de la variable Liderazgo pedagdgico del equipo directivo ....... 69
Tabla 17: Equipo directivo innovador .........c.ovuiiiiiiiiiiii i 70
Tabla 18: Equipo directivo dindmiCo ...........ooeiiiiiiiiiiiiiii i, 71

Tabla 19: EQuipo direCtivo demoCratico ........ouvvriiiiiiiiet e 73



Tabla 20:
Tabla 21:
Tabla 22:
Tabla 23:
Tabla 24:

Tabla 25

Tabla 26:
Tabla 27:
Tabla 28:
Tabla 29:

Tabla 30
Tabla 31
Tabla 32

Equipo directivo resolutivo .........coeviiiiiiiiiii e 74
Fijacion de las metas educativas .........c.oouvviiiiiiiiiiiiiiieiiie s 75
Gestion estratégica de 10S TeCUISOS ... .vvuviuiiiiiiiiieiiiei e eeannes 76
Apoyo ala calidad docente .............cooeiiiiiiiiiiii e 78

Habilidades del equipo directivo para organizar la ensefianza-aprendizaje.... 79

: Aseguramiento de un entorno ordenado y de apoyo .............coeiiiiinnn... 81
Descripcion de los niveles de logro segan UMC .............oooiiviiiiiinnn... 82
Resultados de la I. E. en Lectura en 2° grado de secundaria ...................... 83
Resultados de la I. E. en Matematica en 2° grado de secundaria ................. 85
Subvariables de la variable Aprendizaje de los estudiantes ..................... 87

: Desarrollo de 1as competencias .........o.oveeiiviiiiiiiiii e, 87
: Aprendizaje en la sociedad de la informacion .............c.ooooii 89

: Aprendizaje para Saber CONVIVIL ........uvieii et 91



EANN
Hi=%



INTRODUCCION

El tema de investigacion del presente trabajo es El liderazgo pedagdgico del
equipo directivo en el aprendizaje de los estudiantes, en una institucion educativa de un
distrito de la Region Callao. Esta investigacion se orienta a describir la calidad de las
précticas de liderazgo pedagdgico del equipo directivo en relacion con los aprendizajes

de los estudiantes.

La evidencia acumulada a nivel internacional permite sostener que los directivos
son un elemento primordial en sus centros de trabajo (Robinson, 2019; Hallinger y Heck,
2014; Loera y Cazares, 2008; Fullan y Hargreaves, 1999; Murphy y Hallinger, 1992). De
acuerdo con Leithwood, Seashore, Anderson y Wahlstrom (2004), el liderazgo
pedagogico del equipo directivo constituye uno de los factores mas importantes de

eficacia escolar.

Al respecto, Barber y Mourshed (2008) sefialan que los sistemas educativos que
pretenden que sus directores impulsen reformas en sus instituciones educativas, se
proyectan a que estos destinen la mayor parte de su tiempo a optimizar la
profesionalizacion de los docentes 'y la mejora del proceso ensefianza - aprendizaje. El

liderazgo de los directivos es esencial para promover la reforma y mantenerla.

Sin embargo, la Oficina Regional de Educacion para América Latina y el Caribe
de la Organizacion de las Naciones Unidas para la Educacion, la Ciencia y la Cultura
OREAL/Unesco (2014) sefiala que, en América Latina, a razon de la falta de
investigacion sistematica y de la estadistica correspondiente, dichas medidas se estan

dando sin un horizonte claro.

Y aunque el Ministerio de Educacion del Pera - Minedu (2014) sefiale que es
necesario un cambio estructural que desarrolle “un modelo de gestion escolar centrado en
los aprendizajes; a partir del liderazgo pedagogico del equipo directivo (...) para alcanzar

los aprendizajes fundamentales, deseables y necesarios en las y los estudiantes” (p. 11),
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hasta la fecha, el liderazgo pedagdgico del equipo directivo no posee un organismo que
se centre en este tipo de liderazgo de manera estratégica y particular como si sucede en

paises con sistemas educativos exitosos (OREAL/Unesco, 2014).

Es mas, se constata que el liderazgo pedagdgico no se implementa de manera
eficiente en todas las I. E. del Perd. En el marco de la Evaluacion Censal de Estudiantes
(ECE) 2016, los directivos no estarian respondiendo a un fortalecimiento de la gestion
pedagogica, mediante la coordinacion de estrategias de ensefianza y evaluacion que
favorezcan el desarrollo de todas las competencias; sino a acciones como extender los
horarios de clases para la instruccion en la resolucion de pruebas similares a la ECE. Es

lo que sefiala méas del 60% de directores consultados (Minedu, 2016).

La I.E. en la que se desarrolla este estudio comienza a tener un equipo directivo
en el 2016, previamente, la gestion de toda la escuela recaia sobre una sola persona, que
extraoficialmente, contaba con el apoyo de una docente del nivel, durante este tiempo la
comunicacion era vertical e impositiva, con poca oportunidad para el perfeccionamiento
docente en comunidad. Con el cambio de paradigma, en cuanto a la gestion educativa,
desde Minedu y desde la propia I.E., el liderazgo pedagégico del equipo directivo tendria
que ser un factor relevante en los resultados y en los aprendizajes esenciales para la vida
de los estudiantes. Se puede seguir ahondando en el tema, a partir del siguiente
planteamiento: ¢Cuales son . las caracteristicas del equipo directivo con liderazgo
pedagdgico que impactan significativamente en los aprendizajes de los estudiantes, en

una institucion educativa de un distrito de la region Callao?

El estudio que se presenta es relevante para la realidad educativa peruana. Una
realidad fecunda en practicas pedagogicas, pero que por mucho tiempo ha estado
inclinada a la funcion burocratica, de estilo unidireccional, limitada en el
perfeccionamiento profesional y centrada en la transmision de conocimientos. La
diversidad de las practicas educativas se constituye en una posibilidad, cuando se cuenta
con un liderazgo pedagdgico directivo que sabe identificar, valorar e institucionalizar
experiencias exitosas que responden y satisfacen a necesidades puntuales de aprendizaje

de los estudiantes.

En este sentido, describir las caracteristicas del equipo directivo con buenas
practicas pedagogicas, jerarquizarlas y analizarlas puede contribuir a elaborar estandares

referenciales que todo equipo directivo pueda tener en cuenta en el momento de liderar
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una I. E. Sobre todo, establecer un estilo de trabajo en equipo y estructuras institucionales
que aporten calidad a la educacion peruana.

Ante este contexto, se evidencia la necesidad de realizar estudios comprensivos
de las formas que cobran las practicas de la direccion pedagogica sobre la mejora de los

aprendizajes de los estudiantes.

Por tal razon, el objetivo principal de este estudio es describir el liderazgo
pedagogico del equipo directivo en los aprendizajes de los estudiantes, en una I.E. de un
distrito de la regién Callao.

Con el propésito de lograr el objetivo de estudio, la metodologia que se
desarrolla esta dentro del marco del paradigma positivista. Ramos (2015) sefiala que asi
se consigue manipular de manera intencionada la variable independiente Liderazgo
pedagdgico del equipo directivo.

Se utiliza, ademas, el enfoque cuantitativo que permite explicar los datos
recolectados con la encuesta 0 cuestionario, haciendo uso de estrategias estadisticas
(Hernéndez, Ferndndez y Baptista, 2010).

Este estudio es de tipo cuantitativo - descriptivo ya que el prop6sito es reunir
informacién cuantificable para describir las variables Liderazgo pedagdgico del equipo

directivo y aprendizaje de los estudiantes (Ramos, 2015).

La muestra de estudio esta conformada por 20 sujetos, entre docentes de aula 'y
docentes con funciones directivas. Su seleccidon estuvo marcada por su estatus de

nombrado y la experiencia profesional con la que cuentan.

Este estudio deja abierta la posibilidad de ahondar con mayor experticia en los
factores que pueden elevar o disminuir la significacion del efecto del liderazgo
pedagdgico del equipo directivo sobre los aprendizajes de los estudiantes. Con ello,
potenciar las practicas de efectos positivos que aportan a la mejora de logros de
aprendizaje. Deja abierta, también, la posibilidad de desarrollar un modelo que integre las

practicas mas exitosas de liderazgo pedagogico para el contexto peruano.

Por otro lado, la limitacién mas relevante que ha tenido este estudio es no contar
con una base de datos mas diversificada que respondan a variables de control para poder
determinar el impacto (directo o indirecto) que ejercen las caracteristicas del liderazgo

pedagogico del equipo directivo sobre los aprendizajes de los estudiantes.
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Este documento est4 organizado en tres capitulos. En el capitulo 1 se desarrollan
conceptos relacionados a equipo directivo y sus cualidades como son: innovador,
dinamico, democratico y resolutivo; también las practicas del liderazgo pedagogico
exitosas que, unidas, aportan eficacia a la I. E.; los aprendizajes fundamentales que todo
estudiante debe adquirir, de acuerdo con las demandas actuales; y la evaluaciéon como

instrumento que ayuda a mejorar la eficacia de organizacion.

En el capitulo 2 se describe la metodologia elegida para este estudio y en el

capitulo 3 se presenta el analisis y discusion de los resultados.

Seguidamente, se presentan las conclusiones y recomendaciones. Después de las
referencias bibliograficas se puede encontrar entre los anexos, la matriz de indicadores y

la encuesta desarrollada para este estudio.
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CAPITULO I: EL LIDERAZGO PEDAGOGICO DEL EQUIPO
DIRECTIVO EN LA MEJORA DE LOS APRENDIZAJES

En este capitulo se desarrollan aspectos como qué es un equipo directivo, porqué
es importante conformar un solido equipo directivo dentro de una organizacion como la
I. E., qué elementos ayudan a consolidar al equipo directivo y como esto aporta eficacia
alal. E.

Una vez descritos estos puntos, se tocara el liderazgo pedagogico que este equipo
directivo deberia ejercer para conseguir la mejora de los logros de aprendizaje y las

dimensiones que efectivizan el ejercicio de dicho liderazgo.

Seguidamente, se aborda el punto de aprendizaje de los estudiantes como el
desarrollo de un conjunto de competencias importes para la vida de toda persona y las
evaluaciones nacionales como un instrumento que moviliza la mejora de la eficacia de la

organizacion educativa.

1.1. Antecedentes

El liderazgo directivo centrado en la instruccion se ha constituido en uno de los

aspectos mas poderosos de la consolidacion de la eficacia de las II. EE.

La investigacion internacional de Robinson, Lloyd y Rowe (2014) sefiala que los
lideres educativos que se acercan mas a la actividad principal de la ensefianza tienen un
mayor impacto en los aprendizajes de los estudiantes. Asi mismo, ha producido modelos
de practica de direccion y liderazgo pedagdgico que consisten en un conjunto de practicas
que los directivos despliegan y con lo que tienen éxito.

Por su parte, Leithwood et al. (2004) analizaron los efectos directos e indirectos
del liderazgo directivo, lo que les sirvio para establecer vinculos claros entre el liderazgo
local y la mayoria de las iniciativas de reforma educativa y sus consecuencias para los

estudiantes. Ademas, sefialaron que el impacto positivo es mayor en escuelas
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problematicas. Por lo que recomendaron la mejora en los procesos de seleccion,
capacitacion, evaluacion y desarrollo continuo de los profesionales que conforman el
equipo directivo. Su investigacion proporciona informacion sélida de como los lideres de
éxito tienen sentido comun y responden de manera productiva, propiciando calidad y

agregando valor a los aprendizajes de los estudiantes.

El Centro de Estudios de Politicas y Practicas en Educacion - CEPPE (2009)
agrega que el liderazgo del equipo directivo estd dividido en diversas dimensiones, las
cuales son: actitudes, comportamientos, tareas y responsabilidades. Hallan que existe

influencia de estas sobre el rendimiento de los estudiantes.

En el Peru, la investigacion del impacto del liderazgo pedagdgico del equipo
directivo, sobre los diversos agentes educativos y, directamente, sobre los estudiantes es

reciente y escasa.

Solo se puede hacer referencia a los estudios realizados por Freire y Miranda en
el 2014, con 132 instituciones educativas primarias de' 9 regiones del Pert (Grupo de
Anadlisis para el Desarrollo - GRADE, 2014). Logran determinar la relacion de afectacion
positiva y significativa del liderazgo pedagogico sobre los resultados escolares para las
areas de Comprension Lectora y Matematica, sobre todo en escuelas publicas con
contextos desventajados por la situacion econdémica, grado de instruccion de las familias

o por lengua materna diferente a la que se imparte la educacion.

Los aportes de Miranda y Freire (GRADE, 2014) al tema resultan novedosos e
importantes para respaldar las estrategias de gestion que viene desplegando el Estado
peruano, cuyo propdsito es generar una reforma educativa, es decir, cambiar el tipo de

gestion que practican las direcciones escolares.

Se puede sefialar que los estudios expuestos proponen una gestion pedagogica
que permita a los lideres escolares estar, directamente, involucrados en la tarea de mejorar

los aprendizajes y, con ello, la eficacia de la I. E.

1.2. Concepcidn del término Equipo directivo escolar

En el ambito educativo se vienen produciendo cambios organizacionales, con
mayor fuerza a partir de la primera década del siglo XXI. Estos cambios responden a la

creciente gama de toma de decisiones en el &mbito pedagdgico, administrativo, curricular
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y de evaluacidn, competencia que recae sobre los lideres educativos y que depende de la
cobertura de servicio de cada I. E.

La estructura organizacional se perfila de acuerdo con el tamafio, la ubicacion,
el nivel de las escuelas y el nivel socioeconémico de los estudiantes (Organizacion para

la Cooperacidn y el Desarrollo Economicos - OCDE, 2009).

Ante la predisposicién al fortalecimiento del liderazgo, se ha incorporado el

aspecto de “equipo” que se desprende del concepto de liderazgo distribuido, tratado a

fines de la década de los 90 (Leithwood, 2009).

En ese sentido, Bolivar (2015) afirma que seria incongruente que la organizacion
dependa de una sola persona, en tiempos donde se promueve el interaprendizaje.

Por su parte, Martin (2009) sostiene que la conduccién 'y liderazgo de las Il. EE.
es un factor importante de mejora del sistema educativo. Por tal razon, los equipos
directivos se desempefian en tres facetas: la administracion, la coordinacion pedagdgica
y la gestion con un horizonte interno y externo de la organizacion. Ademas, sefiala que el
desempefio directivo en “equipo” concuerda con el Modelo de Excelencia de European

Foundation for Quality Management (EFQM), en educacion.

En cuanto al EFQM, Martinez y Riopérez (2005) sefialan que este modelo fue
presentado en 1991 y revisado en 1999 y en el 2003. Desde entonces, el modelo EFQM
en educacion es un instrumento empleado entre las organizaciones educativas que buscan
la excelencia. Este modelo propone que el liderazgo es la manera que tiene el equipo
directivo para generar y comunicar la mision, vision, estrategias y valores y, asi, crear

compromiso con los propositos.

Es de destacar que el liderazgo distribuido propone la evolucion de la I. E. con
base en procesos de innovacion, que favorecen la conformacion de una comunidad que
se fortalece al compartir misiones y propdsitos. Cabe resaltar que el liderazgo esta
presente en todo el equipo directivo, pero no excluye a otros miembros que demuestren

capacidad y compromiso (Maureira, 2018).

Esto se relaciona con el liderazgo visionario que propone la Organizacion
Internacional de Normalizacion - ISO 21001 (2018) ya que este normativiza el liderazgo
de procesos y sistemas, asentados en el aprovechamiento de las oportunidades y en la
accion de sopesar los resultados, a partir del manejo estratégico de la mision y la cultura

institucional (creencias y valores). Pero va mas alld cuando demanda a los directivos
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asumir riesgos (oportunidades) y anticiparse a los problemas (amenazas) en pos del logro
de los propésitos de la organizacion (vision a largo plazo).

De manera amplia, se entiende por equipo directivo al conjunto de dos 0 méas
personas que se relacionan de manera dinamica y adaptativa, alineandose a una meta,
objetivo o0 mision, para la cual cada uno desempefia roles o funciones especificas

(Tannenbaum, Beard y Salas, 1992).

En cuanto al equipo directivo escolar se entiende este como el grupo humano
que se encarga de gestionar la I. E. El accionar del equipo directivo se caracteriza por ser
concertado, ya que llega a desarrollar relaciones de trabajo colaborativo y de accion
conjunta. Sin embargo, se reconoce la jerarquia del director quien, a su vez, debe
esforzarse por establecer..como. practica institucionalizada el trabajo en equipos
horizontales (Gronn, 2002).

Barber y Mourshed (2008) encontraron que los mejores sistemas escolares con
establecimientos educativos de valoracidn excelente se correspondian con el liderazgo de
equipos directivos con calificaciones buenas o excelentes. A'su vez, la calidad de dichas
Il. EE. disminuia solo cuando los directivos perdian eficiencia con el transcurrir del
tiempo. También hallaron que los directivos eran seleccionados entre los mejores

docentes y eran formados para desempefiarse en la funcion de liderazgo.

Es de destacar que, para conseguir lideres educativos eficientes también, se toma
en cuenta los rasgos de personalidad, necesarios de valorar cuando se conforma una
organizacion a la que se debe aportar flexibilidad, iniciativa y capacidad para actuar en el

entorno (Carrasco y Barraza 2021; Ros, 2006).

Entonces, se podria decir que la calidad de la ensefianza de una I. E. puede verse
afectada si los directivos no trabajan para establecer estructuras y un estilo de trabajo
institucionalizado que asiente bases duraderas, que transciendan la capacidad de una sola

persona (Horng y Loeb, 2010).

En esa linea, la Fundacion Wallace (2013) sefiala que los lideres escolares
afectan, principalmente, el aprendizaje de los estudiantes al impactar sobre los intereses
profesionales de los docentes y las condiciones de su trabajo.

A todas luces, un equipo de trabajo conformado por personas eficientes que
interactlan entre si, y estan centrados en un objetivo comun, ejercera un liderazgo
organizacional que condicionara en positivo a la institucion (Vasquez et al., 2021). Sin

embargo, para que esta efectividad no se vea mellada por el tiempo o el alcance de la
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persona, esta debe poseer caracteristicas que le aporte flexibilidad, iniciativa, interaccion

con el entorno y le dé una vigencia actualizada que resulte siempre en calidad.

1.3. Las caracteristicas de un equipo directivo escolar

Aunque la figura del director sigue siendo central y decisiva, el tamafio de la
organizacion y la necesidad de sostenibilidad hace que se conciba a todo un equipo

dirigiendo la organizacion.

Dentro de una institucion u organizacion existen puestos, los cuales se pretende
que sean ocupados por un tipo determinado de persona. Y cuando se habla de un
determinado tipo de persona, la mayoria de veces, se refiere a un candidato que, por
formacion y por talento natural, posea un conjunto de capacidades que garantice, al

menos, el cumplimiento satisfactorio de sus labores.

Pero como ya se ha visto, una sola persona y sus talentos resultaria insuficiente
para afectar de manera perdurable a una organizacion grande. Para que se produzca la
transformacion, como se necesita que suceda en el caso de las Il. EE. que han emprendido
la senda de la mejora de los aprendizajes de todos los estudiantes, es necesario fortalecer

las estructuras desde la cabeza.

Por ello, es importante contar con un perfil del equipo directivo, que es el
conjunto de personas que motivan, guian y canalizan los aportes de todos los miembros
delal. E.

1.3.1. Equipo directivo innovador

Los sistemas educativos con alto desempefio aplican procesos disefiados para
lograr que todos sus destinatarios sean capaces de beneficiarse de sus condiciones

positivas.

Paises como Corea del Sur y Singapur, que han ido de menos a mas, lo han
logrado en corto tiempo, fundamentalmente, a través de las reformas, no desvinculadas a

las particularidades de cada pais (Barber y Mourshed, 2008).

Estos sistemas han propiciado cambios en las practicas educativas que venian
utilizando, a partir de la sistematizacion de pensamientos, estrategias y procedimientos

(Carbonell, 2002). Es decir, han desarrollado una cultura educativa de innovacion.

El exito de estas reformas educativas esta relacionado a la efectividad que ha
tenido el equipo directivo para proponerlas y ejecutarlas en las Il. EE. Por esta razon, es
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necesario hablar de un equipo directivo innovador, un equipo que esta habituado a un
proceso de cambio que involucra:

...contemplar la vida en las aulas, la organizacion de la I. E., la dindmica de la
comunidad educativa y la cultura profesional del profesorado para alterar la realidad
vigente, modificando concepciones y actitudes, alterando métodos e intervenciones y

mejorando o transformando, seguln los casos, los procesos de ensefianza y aprendizaje.
(Carbonell, 2002, p. 12)

Y para que el equipo directivo esté habituado al cambio y a generar mejoras
educativas, es necesario que tenga un pensamiento innovador relacionado a habilidades
como la flexibilidad, la posibilidad de estar atento a todos los puntos de vista y marcar
distancia de la parcialidad y exclusion; la imaginacion, necesaria para reinventar y crear;
la elaboracion, que implica el trabajo para concretar la idea o producto creativo;
flexibilidad que se refiere a las posibilidades interpretativas; la actividad combinatoria,
que invita a establecer nuevas conexiones; y la fluidez, que es la capacidad de dar a luz
no solo una, sino una lluvia de ideas (Aldana, 1996).

Un equipo directivo cuyos miembros comparten y desarrollan un pensamiento
innovador podra habituar a la 1. E. a reconocer sus posibilidades de mejorar los

aprendizajes de todos los estudiantes.
1.3.2. Equipo directivo dindmico

Para innovar no basta con desearlo. Es necesario imprimir energia para
sistematizar dichas mejoras con el propoésito de hacerlas vigentes y sustentables. Un
equipo directivo con capacidad de asumir, influir, comunicar, promover, ejecutar,
proyectar y sumar a todos los miembros de la organizaciéon debe gozar de vitalidad y
sinergia; es decir, que su forma de interactuar entre si debe dinamizar el trabajo en equipo,

mas alla del mismo equipo directivo.

Cuanto méas dinamica sea la interaccion entre los directivos, y de estos con los
demas miembros de la organizacién, se podra compartir la vision y valores
institucionales, el intercambio de practicas exitosas entre colegas, asumir la
responsabilidad del aprendizaje de los estudiantes, abordar los problemas educativos,
reflexionar sobre los resultados, crear confianza y establecer redes y alianzas con la
familias y comunidad (Bolivar, 2015). Porque lo que se quiere es que la comunidad
educativa participe, activamente, de los disefios de mejora de los aprendizajes que surgen

en la organizacion.
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El equipo directivo con liderazgo pedagdgico es dinamico cuando conduce a
toda la organizacion al desarrollo de capacidades y al establecimiento de un compromiso
personal que se evidencia en el empoderamiento de cada miembro, en consecucion de las
metas institucionales (Carrasco y Barraza, 2020). Es asi que el equipo directivo involucra
a todos en las acciones educativas del centro, al momento de organizar y tomar decisiones
(Tafur, Espinozay Tejada, 2020).

Un equipo directivo dindmico conseguira motivar el trabajo en equipo entre los
otros agentes educativos, que no es otra cosa que “... gestionar las habilidades y talentos
de las personas, al servicio de metas compartidas, de tal forma que, se generaran
respuestas colectivas a problemas cambiantes y especificos” (Minedu, 2014, p. 32). Es
mas, al asignar vida a la I. E. se podra fomentar la inclusion y la equidad a toda la

comunidad escolar.
1.3.3. Equipo directivo democratico

Una I. E. equitativa, inclusiva y de calidad es aquella que posee un equipo
directivo que promueve la participacion de la comunidad educativa; es decir, le concede
competencia, a cada uno de sus miembros, sobre las decisiones que afectan sus propias
funciones. Un equipo directivo que fomenta la comunicacién, anima y valora los aportes
de todos los agentes de la escuela, es demaocratico y tiene presente que no deberia recurrir
a la imposicion.

Para Bolivar (2015) reprimir la participacién activa del profesorado es
improductivo ya que lo que se necesita es instaurar comunidades de aprendizaje dentro
de la organizacion. Afirma, ademas, que se necesita instaurar una cultura escolar con
valores y normas, que reflejen la colaboracién 'y el didlogo reflexivo, lo que genera una
necesidad de aprender como hacerlo mejor, como elevar y ampliar los logros a todos los
estudiantes. Es necesario que todos los miembros de la I.E. puedan comunicar sus ideas
y pensamientos, estableciendo canales de comunicacion directa y de confianza (Tafur et
al., 2020). Por esta razon, los directivos no tendrian que limitar la toma de decisiones sélo

a instancias reducidas sin sistematizarlas a toda la organizacion.

Los cambios estructurales propuestos por Minedu (2014) para alcanzar la
escuela que queremos, promueven el establecimiento de una organizacion escolar
democrética, ya que habia diagnosticado que la mayoria de escuelas reflejaban tener «...
directivos con practicas autoritarias o permisivas...” (p.12). Este tipo de practicas rigidas

y de subordinacion no pueden ser parte de una I. E. del siglo XXI, un siglo que viene
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demostrando que necesita de una sociedad participativa y justa para proteger y desarrollar

el hogar comdn, nuestro planeta Tierra.

Asi, pues, la funcion social de la escuela exige a los directivos instaurar dentro
de ella, el sentido de inclusion y equidad a traves de una convivencia de colaboracion,

consenso y alianzas, desde un modelo organizativo democratico.
1.3.4. Equipo directivo resolutivo

Las organizaciones lideradas por personas con la capacidad de resolver
problemas han enfrentado retos y sopesado los momentos de crisis como oportunidades
de cambio para mejorar, permitiéndose desbloquear procesos y evitar estancamientos en

el desarrollo de los disefios innovadores.

Un equipo de trabajo resolutivo, segln el Instituto de Formacién e Innovacion
Comercial - IFIC (2014), integra personas con la capacidad de investigar y analizar el
problema de manera amplia, para discernir la soluciobn mas conveniente y tomar una
decision que, a su vez, involucra asumir riesgos, monitorear y evaluar la eficacia de estas.
Es evidente que, en el area empresarial, la gestion de equipos de trabajo demanda
encontrar personas solucionadoras de problemas. Aterrizando esta concepcion al &mbito
educativo, seria igual de apremiante, pues aqui se cubren necesidades fundamentales de
la persona como es el acceso a una educacion de calidad, que no deberia permitirse

estancarse ni ser menos eficaz.

Bolivar (2015) sefnala que la estrategia es renovar y reorientar las practicas de
aprendizaje, desarrollar capacidades, generar protocolos e instrumentos, establecer
mecanismos de soporte, monitoreo y evaluacion de procesos claves, difundir las nuevas
précticas y resultados, y construir acuerdos sobre la mision institucional y caracteristicas

de ensefianza. Evidentemente, todo este trabajo exige un equipo directivo resolutivo.

En conclusion, un equipo directivo democratico, innovador, dindmico y
resolutivo podré instaurar y nutrir espacios y procesos democraticos, permitiendo la
participacion y desarrollo de cada uno de sus miembros. Conseguird, también, el
surgimiento de proyectos innovadores, iniciativas reflexivas y resolutivas. Es decir, el
equipo directivo proyectara a la organizacion sinergia y motivara a los otros miembros a
acoplarse a los proyectos que ellos también planteen. El engranaje se dara de manera

natural y, de esta forma, se encaminara al logro de los objetivos institucionales.
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1.4. La eficacia del equipo directivo en una I. E. que mejora

La educacién es el medio mas poderoso para lograr que la persona alcance el
desarrollo personal y social. El acceso y goce a la educacién permite que sus destinatarios
accedan a otros derechos que, en conjunto, aportan un mayor nivel de vida a estos y
propicia el desarrollo de su entorno (Organizacion de las Naciones Unidas para la

Educacion, la Ciencia y la Cultura - Unesco, 2015).

Dicho desarrollo personal y social implica que la educacion brinde aprendizajes
de calidad a todos los estudiantes. Por tal razon, se constituye en un propésito continuo
de los distintos sistemas educativos, someter a los estudiantes a experiencias de

aprendizaje significativas e integrales (Unesco, 2016).

En consecuencia, le concierne a la escuela volverse eficaz. Segun Murillo (2005)
la escuela eficaz es aquella que conduce a los estudiantes a superar su rendimiento previo,

y la situacion socioecondmica y cultural de sus familias.

La eficacia escolar persigue la mejora tangible de los aprendizajes escolares; es
decir, busca en los estudiantes el dominio de destrezas bésicas, la adquisicion de
conocimientos y su desarrollo socioafectivo (Murillo y Hernandez, 2015). Esto porque la
eficacia escolar se basa en las posibilidades de la educacion para transformar la sociedad,

haciendo uso de la equidad y de la justicia social.

En ese marco se ha detectado que uno de los factores mas poderosos para aportar
eficaciaala l. E. es el liderazgo educativo de los directivos. Murillo y Hernandez (2015)
hallaron que aquellos directivos que destinan mayor tiempo a las funciones pedagogicas,
que a su vez inciden en la mejora de los aprendizajes, son los que consiguen que sus

estudiantes aprendan mas.

La eficacia que genera el equipo directivo, en sus escuelas, esta marcada por un
estilo de liderazgo compartido, consensuado y envestido de profesionalizacion, en
funcién de los propdsitos compartidos, que van logrando uno a uno (Hernandez, Murillo
e Hidalgo, 2017).

Este estilo de trabajo colaborativo, promovido por el equipo directivo hacia toda
la organizacion, unido a las practicas de liderazgo escolar exitosas propuestas por
Hernandez, Murillo, Hidalgo (2017) produce una vision compartida de futuro, que
involucra el establecimiento de altas expectativas. También promueve un liderazgo
centrado en el desarrollo de las personas, que implica promover el desarrollo profesional

de los docentes, asi como la conformacion de una comunidad educativa comprometida,
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dinamica y democratica. Se genera, ademas, una gestion estratégica de los recursos como
producto de la coordinacion, planificacion y evaluacion del curriculo y de la metodologia
docente, que supone innovar para percibir a las carencias o demandas como retos. El
liderazgo del entorno valora la importancia de la interaccion de la I. E. con otras
organizaciones. Todos ellos son factores que condicionan la eficacia de las Il. EE.
(Muhoz, Murillo, Barrio, Brioso, Hernandez y Pérez, 2000).

Asi, la escuela asume una labor primordial en la sociedad. Por eso, el liderazgo
del equipo directivo de estilo colaborativo y de practica pedagdgica exitosa, es relevante
para asumir el reto de ofertar un servicio de calidad y equidad, pues la educacién cobra
eficacia cuando todos los estudiantes se benefician de las oportunidades de desarrollo
integral que esta genera.

1.5. Un equipo directivo centrado mas en la funcion pedagégica

La OCDE (2009) considera al liderazgo escolar como prioridad de la politica
educativa en todo el mundo. Afirma que, para tener éxito en la sociedad del conocimiento
actual, se requiere de formas mas fuertes de aprendizaje, por el cual el estudiante esté
predispuesto a interactuar con el conocimiento, para generar mejores condiciones de vida
para él y para su sociedad. Por ello, los directivos escolares deberan establecer
comunidades de practicas pedagégicas que promuevan el aprendizaje continuo e

interactivo.

La OREAL/Unesco (2014) sefnala que “cuando los directores realizan practicas
centradas en lo pedagogico — es decir, cuando apoyan a los docentes en su desarrollo- se
genera un impacto positivo en el aprendizaje” (p. 5). Es entonces que los directivos
tendrian que ocuparse de establecer y liderar las condiciones Optimas para el desarrollo

profesional de los docentes y, asi, dirigir a la I. E. a niveles superiores de aprendizaje.

Sin embargo, el problema hallado por la OREAL/Unesco (2014), en América
Latina y el Caribe, evidencia que los directores cumplen funciones administrativas en
mayor medida que las de caracter pedagogico, careciendo de capacidad para gestionar los
recursos humanos. Esto se traduce en una urgencia por transformar los métodos, el

contenido y los espacios de aprendizaje.

En relacion con el Peru, el sistema educativo peruano también ha reconocido la
necesidad de establecer un fuerte liderazgo para mejorar el desempefio de las Il. EE. El

Minedu (2014) considera que la situacion de desfase entre lo que se concibe por educar y
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las demandas educativas actuales se debe a préacticas rutinarias y homogéneas de
aprendizaje centradas en lo administrativo. Se describe a la organizacion como disgregada
y rigida, con instrumentos de gestion burocraticos, relaciones de subordinacion y
conflicto dentro de la comunidad educativa. Hay presencia de directivos con practicas
impositivas y carentes de equidad, y una relacion supeditada de la I. E. con las instancias
de gestion descentralizada. Ante ello, surge la necesidad de concebir una direccidn

escolar centrada en los aprendizajes.

Por lo cual, es necesario pasar de una gestion, basicamente, administrativa
desvinculada de los aprendizajes a un modelo de gestion centrado en el proceso de
ensefianza-aprendizaje, dentro de una organizacion escolar democrética y colaborativa,
que establece fuertes vinculos con las familias y la comunidad. Un liderazgo del equipo
directivo centrado en la funcion pedagdgica significa que la direccion prioriza la calidad

de la ensefianza impartida y los resultados de aprendizaje (Bolivar, 2010b).

Se reconoce, asi, que la formacién del directivo escolar debe estar orientada a
que este llegue a ser un profesional capaz de promover practicas pedagdgicas y con los
dominios necesarios para edificar una organizacion que aprende y se fortalece asi misma,

asumiendo los retos de generar aprendizajes para la vida.

1.6. El liderazgo pedagdgico del equipo directivo

Hallinger (2012) menciona que en la década de los sesenta surgieron, en Estados
Unidos, dos tendencias: la gestion y el liderazgo educativos centrado en los aprendizajes.
Explica que los investigadores de la época concluyeron que los directores desempefiaban
funciones administrativas, estrechamente, vinculadas al control y coordinacién de los
planes de estudio y de aprendizaje; por eso, se decantaron por el término gestion
educativa. Pero con el devenir de los afos, el término “liderazgo educativo centrado en
los aprendizajes” se ha vuelto el término preferido y mas usado, ya que comenzaron a
valorar los aprendizajes de los estudiantes. Es asi que se volvieron mas importantes
aspectos como la experiencia y el poder de influir del director sobre la motivacion y
comportamiento de los miembros de la I. E.

Leithwood (2009) sefiala que el liderazgo centrado en los aprendizajes implica
un proposito y una direccién. Esto quiere decir que el lider es un agente preponderante en
la determinacidn de las metas de la organizacion, a la vez que puede dirigir las acciones

de las personas y sus condiciones para lograr efectividad. También sostiene que este tipo
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de liderazgo es una funcion no particular ni formal, ya que desde distintas partes de la

organizacion se puede ejercer liderazgo.

El liderazgo educativo es contextual y contingente; es decir, el tipo de liderazgo
estd moldeado por las caracteristicas y factores (internos-externos) de la organizacion. De
alli que defina el liderazgo educativo centrado en los aprendizajes como “la labor de
movilizar e influir a otros, para articular y lograr las intenciones y metas compartidas de
la escuela” (Leithwood, 2009, p. 20).

Continuando por este camino, Anderson (2010) sostiene que el efecto de un lider
educativo es similar al de un catalizador que, como en la quimica, permite que los otros
factores se combinen y que no sucederia sin la presencia de dicho impulsor. Su presencia
resulta vital para generar, promover, sostener y evaluar el cambio (Rivera y Aparicio, 2020).
Y para que las reacciones deseadas sucedan, los lideres educativos centrados en los
aprendizajes tienen que estar en contacto directo y ser verdaderos agentes de influencia

entre los docentes y la calidad de los aprendizajes de los estudiantes.

Leithwood, Day, Sammons, Harris y Hopkins (2006) concluyen que el liderazgo
directivo centrado en los aprendizajes, a nivel de I. E., es el segundo factor con mayor
influencia en el aprendizaje del estudiante. EI mayor impacto del lider se da sobre el
compromiso, motivacion y las condiciones de trabajo de los otros agentes educativos.

Asi mismo, Leithwood et al. (2004) sostienen que en las Il. EE. m&s vulnerables
se visualizan con mayor claridad los efectos positivos del liderazgo educativo centrado

en los aprendizajes.

Entonces, el liderazgo pedagdgico se constituye en un factor poderoso para
generar un desempefio eficaz de la I. E. Ahora bien, este factor es poderoso cuando se
centra en aquello que ha demostrado generar real calidad educativa, es decir en aquello

que contribuye a la mejora de los aprendizajes.

El enfoque de liderazgo educativo centrado en los aprendizajes, que apareciera
en la década de los 60, se amplia al incluir los efectos del liderazgo de los directivos en
el aprendizaje de los estudiantes (Hallinger y Heck, 1998) y se comienza a esbozar el
término “liderazgo pedagogico del directivo”.

Existen diversas contribuciones en torno a este tipo de liderazgo. Muchas de
ellas coinciden al tratarlo como el conjunto de practicas que realiza el directivo o equipo
directivo para que sus estudiantes alcancen altos niveles de logro en el aprendizaje
(Gajardo y Ulloa, 2016).
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Por su parte, Bolivar (2010b) afirma que “el liderazgo pedagogico esta centrado
en la organizacion de buenas précticas pedagdgicas y en la contribucion al incremento de

los resultados del aprendizaje” (p. 16).

Mientras que Robinson (2011) sostiene que los lideres pedagogicos orientan sus
decisiones y acciones en torno a las necesidades especificas de los estudiantes. Es decir,
los directivos se movilizan en funcion de los logros educativos; por cuanto, estos se

traducen en un aumento y mejora de los aprendizajes de los estudiantes bajo su gestion.

En el Marco de Factores Asociados del Tercer Estudio Regional Comparativo y
Explicativo (TERCE) se sefiala que el liderazgo pedagogico en la I. E. supone dedicar
tiempo a los aspectos curriculares y brindar apoyo al profesorado, lo cual tendria efectos
positivos sobre el aprendizaje de los estudiantes (Laboratorio Latinoamericano de
Evaluacion de la Calidad de la Educacion - LLECE, 2016).

Del mismo modo, el Minedu (2014) establece que el liderazgo pedagdgico
consiste en orientar los objetivos hacia los aprendizajes, para impactar de manera positiva

en el aprendizaje de los estudiantes.

En ambos casos, el liderazgo pedagdgico, que ejerce el equipo directivo, es uno

de los factores méas potentes con que cuentan la I. E. para ser eficaz.

Agrega Pont (2018) que las definiciones del liderazgo escolar giran en torno a
dos funciones claves: proveer direccion y ejercer influencia. Menciona que un buen
liderazgo del equipo directivo establece y direcciona el rumbo de las I.E., estableciendo
una mision y visién a seguir'y metas y objetivos globales. Asi mismo, el liderazgo en las
escuelas resulta en la capacidad de proveer y facilitar las condiciones necesarias para el

logro de dichos objetivos.

Los directivos que asumen el liderazgo pedagdgico en sus centros educativos
participan desplegando capacidades para articular las demandas de cada aula, de acuerdo
con los objetivos educativos planteados.

Estos saben, de primera mano, las necesidades de profesionalizacion de sus

docentes y mantienen contacto permanente con su practica pedagdgica.

Ademas, evallan los aprendizajes de los estudiantes en relacion con los

resultados previstos en las metas educativas de la institucion.

Sin embargo, no es realista suponer que el directivo lo tiene que saber todo sobre

los demas. Por esta razon, los directivos deben concebirse a si mismo como impulsores
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respaldados por la experiencia y por una forma de trabajo genuino, que contribuye a

instaurar una cultura de desarrollo colaborativo entre los profesionales que integran la I.

E.

Finalmente, en la tabla 1 se presenta un resumen de los diversos conceptos de

liderazgo pedagdgico y sus autores, que se esta considerando para este estudio.

Tabla 1

Conceptos empleados sobre liderazgo pedagdgico del equipo directivo en este estudio

(Bolivar, 2010b)

Robinson
(2011)

Minedu
(2014)

LLECE (2016)

Gajardo y Ulloa
(2016)

“el liderazgo
pedagogico esta
centrado en la
organizacion de
buenas  précticas
pedagdgicas y en la
contribucion al
incremento de los
resultados del
aprendizaje” (p. 16).

Sostiene  que
los lideres
pedagogicos
orientan  sus
decisiones vy
acciones en
torno a las
necesidades
especificas de
los
estudiantes.

Consiste  en
orientar  los
objetivos hacia
los
aprendizajes
para impactar
de manera
positiva en el
aprendizaje de
los
estudiantes.

El liderazgo
pedagdgico en la I.
E. supone dedicar
tiempo a los
aspectos

curriculares y
brindar - apoyo al
profesorado, lo cual
tendria efectos
positivos sobre el
aprendizaje de los

Existe coincidencia,
al tratarlo como el
conjunto de
practicas que realiza
el directivo o equipo
directivo para que
sus estudiantes
alcancen altos
niveles de logro en
el aprendizaje.

estudiantes

Fuente: Elaboracién propia

1.7. Las dimensiones del liderazgo pedagogico

Con relacion al concepto de liderazgo pedagagico, el hecho de influir y movilizar
esta en relacion directa con la experiencia para dar respuesta a las necesidades y demandas
educativas. Esto conlleva a contar con una serie de précticas que toda la organizacién
reconoce como efectivas. Se trata de la sistematizacion de una experiencia o desempefio

positivo dentro de la gestion de una 1. E.

Estas practicas resultan innovadoras al superar un problema y generar mayor
calidad en los aprendizajes de los estudiantes (Robinson, 2011). Por lo consiguiente, se
puede sostener que el liderazgo pedagogico del equipo directivo se caracteriza por la
existencia de practicas que interactan entre si, en un marco de independencia, pero

también de mucho dominio.

Implica, también, tener claro que las demandas del liderazgo pedagdgico
sobrepasan las funciones de una sola personay, por ello, se espera que el liderazgo recaera

sobre el equipo. Es mas, para Bolivar (2010a), asignar a una sola persona todas las
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responsabilidades que conlleva el liderazgo resta el liderazgo que otros también pueden

asumir.

Impedir que otros también lideren puede truncar las posibilidades de instaurar
una comunidad de aprendizaje. Por ello, el liderazgo pedagdgico involucra el trabajo

colaborativo de directivos y docentes (Robinson, 2 011).

La OCDE (2009) expone que los lideres pedagogicos deberan poner mayor
énfasis en estas practicas: supervisar y evaluar el desempefio de los maestros, planificar
la formacion profesional del maestro, organizar el trabajo de equipo y el aprendizaje
colaborativo y realizar y organizar la instruccion y la tutoria. Para lograrlo, los sistemas
educativos tendran que prestar especial atencion a redefinir las responsabilidades del
liderazgo pedagégico, desarrollar habilidades para un liderazgo educativo eficaz y
distribuir el liderazgo.

Hablar de redefinir las responsabilidades del liderazgo escolar supone
especificar sus funciones (OCDE, 2009). El buen desempefio debe servir para potenciar

la calidad de los profesores como el factor determinante mas importante a nivel escolar.

Por consiguiente, el liderazgo pedagogico tendra que estar centrado en mejorar

la motivacion, las capacidades y el entorno de trabajo de los docentes.
Se debe influir en la calidad de los docentes mediante:

- Lasupervision y evaluacion de los maestros. Los lideres escolares deben involucrarse
en actividades significativas de evaluacion de los profesores para brindar la formacion
apropiada.

- La formacion profesional de los profesores. El sistema educativo debe permitir a los
lideres escolares ofrecer y coordinar oportunidades significativas de aprendizaje

profesional para todos sus maestros.

- Establecer culturas de trabajo colaborativas. La ensefianza eficaz en las escuelas
modernas es colegiada y transparente, cooperativa y colaborativa; se realiza en equipos
y en comunidades de aprendizaje profesional mas grande. Los lideres escolares

necesitan apoyo Yy estimulo para fomentar el trabajo de equipo entre los maestros.

En cuanto a la realizacion y organizacion de la instruccion se debe tener en
cuenta la fijacion de metas, evaluacion y rendicion de cuentas. Todo ello requiere la
capacidad de desarrollar planes y metas escolares, en conformidad a los estandares del

curriculo nacional méas generales y que responda a las necesidades locales.
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Al respecto, Robinson et al. (2014), después de contrastar y relacionar 27
estudios que exponen los vinculos entre el liderazgo centrado en los aprendizajes y los
resultados de los estudiantes, concluyen con el sefialamiento de cinco practicas o

dimensiones que consolidan el liderazgo pedagdgico del equipo directivo.

Estas dimensiones del liderazgo pedagogico del equipo directivo serian:
establecimiento de metas y expectativas; dotacion de recursos de manera estratégica;
planificacion, coordinacion y evaluacion de la ensefianza y el curriculo; promover y
participar en el aprendizaje y desarrollo de los profesores; y asegurar un ambiente

ordenado y de apoyo (Robinson et al., 2014).

En la tabla 2 se muestra el significado de cada dimensién, asi como la media del
tamario del efecto, obtenido en los estudios revisados por Robinson et al. (2014). En los
siguientes apartados se hara un andlisis de cada una de ellas, sustentado en la teoria de los

autores revisados en este estudio.

Tabla 2

El impacto de las cinco dimensiones de liderazgo en los resultados de los estudiantes (n
=199)

Tamafio de los Media de

Dimension de efectos (n) de los  tamafio

Significado de la dimension SE

liderazgo estudios (n) del
media efecto

El establecimiento Incluye la creacion, la 49 tamarios del 0,42 0,07
de metas 'y comunicacion, y el monitoreo de las efectode 7
expectativas metas de aprendizaje efecto, las estudios

normas y las expectativas, y la

participacion del personal y otros en

el proceso para que haya claridad y

consenso sobre las metas.
La dotacion de Involucra a alinear la seleccion y 11 tamafios del 0,31 0,10
recursos asignacion de recursos a los efecto de 7
estratégicos objetivos de ensefianza prioritaria. estudios

Incluye la provisién de 7 estudios de

especializacion adecuada a través de

la contratacién de personal.
La planificacion, La participacion directa en el apoyo 80 tamafios del 0,42 0,06
coordinacién y y la evaluacion de la ensefianza a efecto de 9
evaluacién de la través de visitas a las aulas regulares estudios
ensefianza y el y provision de retroalimentacion
curriculo formativa y sumativa a los maestros.

Supervision directa del plan de
estudios a través de la coordinacion
de toda la escuela en todas las clases
y niveles y la alineacién con los
objetivos de la escuela afio.
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Promover y Liderazgo que no sélo promueve 17 tamarios del 0,84 0,14

participar en el sino directamente participa con los efecto de 6

aprendizaje y maestros en el aprendizaje estudio

desarrollo de los profesional formal o informal.

profesores

Asegurar un La proteccién de tiempo para la 42 tamanos del 0,27 0,09
ambiente ordenado  ensefianza y el aprendizaje por efecto de 6

y de apoyo reduccion de las presiones e estudios

interrupciones externas y el
establecimiento de forma ordenada
y de apoyo tanto dentro como fuera
de las aulas

Fuente: Robinson, Lloyd y Rowe (2014): El impacto del liderazgo en los resultados de los estudiantes: Un analisis de los efectos
diferenciales de los tipos de liderazgo.

1.7.1. Fijacion de las metas educativas

Los sistemas educativos que tienen practicas eficaces han logrado un alto
desempefio y rapida mejora en los planes de estudio, al establecer altas expectativas con
relacién a lo que los estudiantes deben lograr (Barber y Mourshed, 2008). Estas escuelas
han constatado que se puede tener un referente amplio de los logros si existen

planteamientos claros y, sobre todo, altos.

Por lo consiguiente, es de sefialar que los lideres escolares necesitan tener
criterios que les permitan fijar direcciones estratégicas, para desarrollar planes y metas

ajustados al curriculo nacional, pero, también, a las necesidades propias de su I. E.

Los lideres abogan por un programa de instruccion riguroso para todos los
estudiantes. Estos se aseguran de que las politicas no impidan o creen barreras para que
ciertos estudiantes participen en clases que se consideran puertas de entrada para el

aprendizaje posterior.

De igual manera, un liderazgo pedagogico efectivo asegura que todos los
estudiantes estén expuestos a aprendizajes de alta calidad. El directivo con liderazgo
pedagdgico trabaja con los maestros y otro personal profesional para garantizar que la
cultura de la escuela modele y respalde el respeto por la diversidad (Goldring y Hausman,
2001).

Barber y Mourshed (2008) sefialan, también que, el establecimiento de
expectativas suele ser trabajoso y discutible. Sin embargo, casi todos los sistemas
educativos ponen mayor atencion solo en Matematica y Comunicacion durante los
primeros grados escolares, basados en investigaciones que aseguran que ciertas
habilidades tempranas estan relacionadas con los resultados posteriores. En un estudio

longitudinal, efectuado por Currie y Thomas (1999), en el Reino Unido, se concluye que
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los resultados obtenidos por estudiantes a los siete afios, en Aritmética y Lengua, es

determinante para los logros obtenidos a los 37 afios.

El equipo directivo con liderazgo pedagogico es responsable de garantizar que
haya una meta compartida o resultado deseado, sobreentendida en los esfuerzos de todos
los miembros de la organizacion, para mejorar la ensefianza y el aprendizaje en la I. E.
(Hallinger, 2012).

Es importante sefialar que, en esta practica de liderazgo, las metas enrumban a
lal. E.y, alavez, la movilizan a nivel organizacional, a nivel de equipos y de manera
individual. Las metas compartidas se constituyen en elementos poderosos de motivacion.
Ademas, la claridad de las metas permite fijar expectativa sobre el desempefio y los
resultados. Les corresponde a los lideres.comunicar e involucrar a todos, de manera que

cada uno sepa qué es lo que se espera de él.

La fijacion de las metas permite establecer direccionales de avance, control y
revision para seguir marchando por el camino correcto. Un equipo directivo con liderazgo
pedagdgico debera garantizar la existencia de metas y el compromiso de la organizacion

con estas para asegurar aprendizajes 6ptimos.
1.7.2. Gestion estratégica de los recursos

El liderazgo estratégico, ademas, se centra en seleccionar y asignar los recursos
para lograr las metas de aprendizaje de la I. E. (Robinson, 2019). Asi, debe garantizar los
recursos necesarios para lograr la calidad de la ensefianza, en una cultura de aprendizaje
y trabajo profesional colaborativo. En esta relacion de comunidad, los recursos deben

estar disponibles y ser bien utilizados.

Se trata de asegurar los recursos y su distribucidn con propositos pedagogicos
(Robinson et al., 2014). Para hacer un manejo estratégico de recursos se requiere que los
lideres pedagdgicos creen condiciones propicias que aseguren, y usen, los recursos
financieros, politicos, tecnoldgicos, de tiempo y humanos, necesarios para promover

mejores aprendizajes en los estudiantes.

Asi mismo, Robinson et al. (2014) sefialan que las decisiones de los directivos
sobre la distribucidn de los recursos de aprendizaje en I. E. con escasos medios, marcan
un influencia favorable y notoria. También sefialan que las Il. EE. que cuentan con un
mayor personal docente nombrado presentan mayores mejoras en los resultados de

aprendizaje de los estudiantes. Este liderazgo pedagdgico de los recursos genera un mayor
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impacto cuando se organiza, responsable y decididamente, los medios limitados y cuando
se genera estabilidad y compromiso.

Un equipo directivo con liderazgo pedagdgico hace uso estratégico de los
recursos de personal y ensefianza segun las necesidades de logro de aprendizaje de la I.
E.; es decir, que destina sus recursos a la obtencién de las metas educativas establecidas

por la organizacion.
1.7.3. Apoyo a la calidad docente

Robinson (2011) remarca la importancia de la calidad de los profesores, como
agentes de impacto directo sobre las oportunidades futuras de los estudiantes. Para la
investigadora, esta es la dimension que mas impacto tiene dentro de la organizacion. No
solo se trata de promover, sino que el directivo tendra que participar directamente y
relacionarse con los profesores como lider y, en otras ocasiones, como aprendiz. Esto se
da en espacios formales como reuniones de personal y desarrollo e informales como

discusiones sobre los problemas especificos de ensefianza.

Maés aun, Robinson et al. (2014) concluyeron que los lideres escolares deben
participar con sus docentes como los lideres aprendices. Los docentes reportaron que
cuanto mas participan los lideres del aprendizaje en el desarrollo del profesorado, los

estudiantes obtienen mejores resultados.

Aqui se promueve la necesidad de la existencia de comunidades profesionales
que aprenden juntas para brindar un servicio de calidad a los estudiantes; ya que, es
importante para la mejora sistematica de la calidad de la educacion el desarrollo de las
competencias profesionales (Aparicio, et al., 2020). Bryk y Driscoll (1988) sefialan que
las escuelas que se organizan como comunidades de aprendizaje tienen mas posibilidades
de éxito. Si bien es cierto que el liderazgo no es exclusivo del director o equipo directivo,
es recomendable que el director asuma el liderazgo de la escuela. Esto favorecera la
cohesidn para la colaboracién y el perfeccionamiento docente que permita el logro de las
metas propuestas. Se genera, asi, un clima donde cada miembro asume retos y se

compromete con la mejora.

La investigacion adicional apoya la nocion de que las comunidades profesionales
efectivas estan profundamente enraizadas en los objetivos académicos y de aprendizaje
social de las escuelas (Rosenholtz, 1989). El liderazgo pedagdgico desempefia un papel
central en la medida en que una escuela exhibe una cultura de aprendizaje y

comportamiento profesional flexible a la mejora. Cuando el equipo directivo favorece el
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desarrollo de comunidades profesionales esta trabajando, conjuntamente, con los
docentes para la mejora escolar (Cuenca y Pont, 2016).

Se conoce, también, que los directivos con liderazgo pedagdgico dedican tiempo
considerable a apoyar a los docentes en sus esfuerzos por fortalecer la calidad de la
ensefianza (Leithwood y Jantzi, 1990). Los lideres demuestran interés personal y se ponen
a disposicion de los profesores, para brindarles apoyo, lo cual contribuye, directamente,
a la calidad docente.

Un equipo directivo con liderazgo pedagodgico se preocupa por el desarrollo
profesional de la comunidad docente porque sabe que todos los esfuerzos de la
organizacion, por mejorar los aprendizajes, pasa por la relacion directa que existe del

docente con el estudiante.

Esta habilidad de establecer comunidades de interaprendizaje tiene su base en la
capacidad del directivo de ser un referente de consulta accesible y con mayores
conocimientos pedagoégicos que, también, se perfecciona'y comparte con sus docentes el

interés por mejorar.

1.7.4. Habilidades del equipo directivo para organizar el proceso ensefianza-
aprendizaje

Los lideres con ‘mejor desempefio escolar se distinguen de sus pares, por
desarrollar e involucrarse en la planificacion, coordinacion y evaluacion de la ensefianza
del profesorado. A continuacion, se describen estas habilidades propias de la practica del
liderazgo pedagdgico.
a. Planificacion

Un proceso esencial de liderazgo es la planificacion. Durante esta planificacion,
se articula los objetivos de la direccién compartida y las politicas educativas; asi como
los procedimientos coherentes para la realizacién de los altos estandares de rendimiento
estudiantil. Es decir, la organizacion debe determinar cuando son apropiados, aspectos
como los objetivos de la calidad y los requisitos para el producto, la necesidad de
establecer procesos, documentos, y de proporcionar recursos especificos para dicho
producto (Balzan, 2008).

Planear es enfocar los recursos, las tareas y las personas en funcion a las altas
expectativas de la I. E. (Leithwood, 2009). Para los lideres pedagdgicos, la practica de la

planificacion es un mecanismo para establecer los componentes basicos de la I. E. Los
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directores eficaces son planificadores altamente calificados, para quienes esta tarea no
resulta una funcidn tediosa, sino la oportunidad de valorar lo que se puede y debe hacer
con los insumos internos y externos a la I. E. La planificacion es un motor de mejora
escolar que construye un proposito comin y una cultura compartida (Goldring y
Hausman, 2001).

b. Coordinacién

Después de la planificacion, los lideres coordinan. Estos ponen en practica las
actividades necesarias para alcanzar altos estdndares de rendimiento de los estudiantes.
Los directivos implementan tiempo de coordinacion conjunta para que directivos y
maestros revisen y adeclen el curriculo, a su realidad (Robinson et al. 2014) vy, asi,

asegurar el logro de las metas de aprendizaje, en cada curso y para cada nivel.

Fullan y Pomfret (1977), tras una revision exhaustiva de la investigacion sobre
la coordinacion para la implementacion del curriculo y la instruccion, concluyeron que es
muy importante en si misma. Los lideres participan directamente en la coordinacion de la
implementacidn de politicas y practicas que promueven los componentes centrales en sus
l. E.

Esta subdimension favorece, ademas, la interaccion de las estructuras
institucionales, como mecanismos para desarrollar una cultura de aprendizaje y
profesionalizacion colaborativa. De igual manera, establece mecanismos funcionales que
permitan implementar programas que construyan relaciones productivas entre la I. E., los

padres y la comunidad.

Los lideres de las 1. EE. de mayor rendimiento se distinguen por su supervision
activa y la coordinacién del programa de estudios (Robinson et al. 2014). Los autores
refuerzan la afirmacion al sefialar que las escuelas con alto rendimiento estan gestionadas
por lideres involucrados en la coordinacién permanente del plan de estudios, a diferencia

de las Il. EE. con bajo rendimiento.
¢. Monitoreo de la sala de clases

Los lideres pedagdgicos dedican tiempo considerable a apoyar a los docentes en
sus esfuerzos por fortalecer la calidad de la ensefianza (Leithwood y Jantzi, 1990). Brindar
apoyo, para estos, significa contribuir directamente a la calidad. Ellos se preocupan por
trabajar en la mejora de las condiciones de los profesores. Y para eso, tienen claro que es
necesario conocer lo que sucede dentro de la sala de clases, por medio de visitas regulares

y retroalimentadas, basadas en criterios claros sobre lo que significa una buena ensefianza.
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Al respecto, Barber y Mourshed (2008) encontraron que todos los sistemas
educativos con alto desempefio han reconocido que no se puede mejorar aquello sobre lo

que no se posee informacion, ya sea, por observacion directa e imparcial.

Por su parte, Robinson et al. (2014) hallaron que el grado de participacion del
lider en la observaciéon y la retroalimentacion se asocia con las Il. EE. de mayor

rendimiento.

Los lideres que recopilan y analizan, sistematicamente, datos para emitir juicios
que guian las decisiones y las acciones para la mejora continua, estan cumpliendo con su
funcién de monitorear. Los lideres monitorean el plan de estudios de la escuela,
asegurando la alineacion entre los estandares académicos rigurosos y la cobertura del plan
de estudios (Eubanks y Levine, 1983).

Hallinger y Murphy (1986) sefialan que los lideres pedagégicos supervisan los
programas de estudio para garantizar que todos los estudiantes tengan la oportunidad
adecuada de aprender un contenido riguroso en todas las areas académicas. El lider
pedagdgico, ademas, emprende una serie de actividades para supervisar la calidad de la

ensefianza, como las observaciones continuas en el aula (Heck, 1992).

Es asi como monitorear las salas de clase es importante para mantener la
correspondencia con los estandares de logro. Asi mismo, les corresponde a los directivos
asegurarse de que sus profesores monitoreen los resultados de los estudiantes de manera

sistematica, tomando nota de sus progresos y ajustando su ensefianza de manera dinamica.

La investigacion evidencid que la preocupacion, por parte de los profesores, de
evaluar, ajustar su ensefianza, planificar su programa semanal y brindar a los estudiantes
retroalimentacion es un fuerte indicador de la calidad de la escuela (Robinson, et al.,
2014)

De acuerdo con esta practica de liderazgo pedagdgico, el equipo directivo
articula los objetivos compartidos a las politicas educativas y revisa y adecua el curriculo
a la realidad. Se organiza, ademas, para monitorear las salas de clase de manera

sistematica y recoger informacion directa que le sirve para guiar sus decisiones.
1.7.5. Aseguramiento de un entorno ordenado y de apoyo

Esta dimension se enfoca en el aprovechamiento efectivo del tiempo para el
aprendizaje, a partir de una distribucién y disefio de los espacios y programas escolares

con esta finalidad.
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Esto implica crear un entorno que haga posible centrarse en elementos
prioritarios, es decir, que los profesores se enfoquen en su ensefianza y los estudiantes en
el aprendizaje. Para ello, es crucial reducir presiones externas e interrupciones y crear un
clima que haga sentirse, a los miembros de la escuela, seguros, apoyados y reforzados en

sus expectativas, tanto dentro como fuera de la sala de clases.

Para que los estudiantes puedan aprender es necesario determinar un conjunto
de normas y habitos en el aula de clases; es decir, establecer confianza a partir de una

relacién de respeto y colaboracion entre directivos, profesores, alumnos y las familias.

Robinson et al. (2014) sefialan que esta practica implica el establecimiento de un
ambiente que favorezca el logro de las metas académicas y sociales, que satisfaga tanto a
estudiantes como a los docentes. También se refieren.a.aquel ambiente donde el conflicto
es identificado y tratado a tiempo con buenos resultados. Estos autores concluyeron que,
un ambiente ordenado y de apoyo, es aquel en el que el conflicto personal se dirigié con
rapidez y eficacia. Cuando ocurre el control de factores de fondo de los estudiantes es

mas alta la calidad de la escuela y més altos sus niveles de logro

De la misma manera, se identifico que las Il. EE. donde los directivos brindaban
proteccion, a los docentes, de las presiones indebidas por parte de funcionarios o de
padres de familia, poseian mayores margenes de éxito que aquellas donde esto no sucedia
(Robinson et al., 2014).

Se trata, entonces, de brindar espacios de aprendizaje saludables para los
estudiantes y para los docentes, quienes son las personas que facilitan la adquisicion de
los aprendizajes a partir de una ensefianza Optima capaz de desencadenar un desarrollo
favorable.

Minedu (2014) sefala que la convivencia democrética e intercultural se define
como todos aquellos elementos que favorecen el ejercicio de la participacion democratica
y ciudadana de todos los estudiantes. Se reconoce aqui la necesidad de establecer
relaciones interpersonales en un marco de caracter intercultural e inclusivo. Para ello, se
debe plantear un modelo organizativo democratico que practica, oportunamente, la
comunicacion pertinente. Las normas que se dan en la I. E. deben ser el producto del
dialogo, lo que requiere el fomento de habilidades personales y de actitudes que

enriquezcan el desarrollo de los aprendizajes fundamentales.

En cuanto al vinculo entre la escuela, la familia y la comunidad, Minedu (2014)

sefiala que este vinculo se da sobre un escenario que toma conciencia de la necesidad de
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establecer alianzas, que promueven el desarrollo institucional. Se afirma que la labor de
la escuela no es solo de ella sino, también, de las familias y la comunidad. Se trata de
hacer prevalecer la corresponsabilidad en el establecimiento de entornos seguros y de

apoyo a los estudiantes.

De esta manera, se promueve la apertura de la I. E. a la comunidad como una
estrategia para nutrirse de los recursos y aprendizajes que esta le puede aportar, para
fortalecer todos los ambientes que influyen sobre los estudiantes y su aprendizaje.

En conclusion, el liderazgo pedagdgico, segun esta dimension, tendria que
asegurar el aprovechamiento de la jornada de estudios a partir del establecimiento de un
entorno donde el conflicto sea gestionado de manera oportuna. Es decir, intervenir antes
de que afecte, seriamente, a estudiantes 0 docentes. y-edificar espacios democraticos
donde se valore la interculturalidad y se perciba como una oportunidad para conseguir

mejores resultados.

1.8. La situacion del equipo directivo con liderazgo pedagdgico en el Pera

OREAL/Unesco (2014) sefala que, si bien es cierto que en América Latina cada sistema
educativo nacional posee un Ministerio para dirigir y orientar la politica para los
directores escolares, carecen de una instancia que trate el liderazgo directivo escolar de
manera especifica y estratégica, como si lo hacen los paises que poseen sistemas

educativos exitosos.

En el Per(, la Ley General de Educacién (Minedu, 2003) sefiala que el director
es el representante legal de la I. E..y maxima autoridad de esta. En tanto es responsable
de la gestion pedagogica, institucional y administrativo, le corresponde conducir la I. E.,
generar la evaluacién y autoevaluacion de sus funciones, presidir y fomentar el trabajo en
equipo y participaciéon de la comunidad educativa, ser capacitado y recibir una
remuneracion acorde. Dicha ley, también, establece que se accede a este cargo a través
de concurso publico (evaluacion y certificacion de competencias necesarias para

desempefiar la funcién directiva).

Con respecto a las funciones de los directores, en la Ley General de Educacién
(Minedu, 2003) se detecta poco enfasis en las funciones pedagdgicas. Solo se establece
que es responsable de la planificacion y ejecucion de las actividades educativas con la

participacion de toda la comunidad educativa.
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Por tal razén, el Minedu, con base en los aportes del documento Criterios de
Buenas Practicas de Direccion Escolar (Minedu, 2012a) desarrollé una version preliminar
del Marco de Buen Desempefio Directivo (Minedu, 2013). Esta version preliminar fue
puesta en consulta en todas las regiones del pais. El contenido giraba en torno a las
experiencias de éxito de I. E. que permitian extraer practicas de direccion escolar que

podrian servir de referente a las otras instituciones escolares.

Pese a todo ello, ni la Ley General de Educacion (Minedu, 2003), ni la Ley de
Reforma Magisterial (Minedu, 2012b) ni ningun otro documento, hasta el momento,
reglamenta la configuracion de un equipo directivo y, tampoco, han desarrollado una

definicion formal de este.

Sin embargo, el Marco de Buen Desempeiio del Directivo, que reconoce lo
apremiante que es definir las responsabilidades directivas, se autodefine como un
instrumento referencial en la construccion del sistema de direccion escolar. Es asi que
sefiala que los docentes que cumplan con requisitos y condiciones idoneas seran los que
podran ocupar los cargos de director(a) y subdirector(a), a través de un proceso de

asignacion que se inicio en el 2014.

En dicho documento se indica, ademas, que los directores(as) y subdirectores(as)
seran formados y evaluados en torno a dos dominios: 1) Gestion de las condiciones para
la mejora de aprendizajes y 2) Orientacion de los procesos pedagogicos para la mejora de

los aprendizajes.

Estos dominios, a su vez, encierran competencias que se traducen en acciones
observables, que son los desempefios (Minedu, 2014). En el 2015 aparecen los
Compromisos de Gestion Escolar, insumo para la elaboracion del Plan Anual de Trabajo

(PAT), que pretenden promover y alcanzar mejores logros de aprendizaje.

Sobre los compromisos de gestidn escolar, en un inicio fueron ocho. En el 2016
pasaron a ser seis y, a partir del 2019, son cinco. Estos son: 1) Progreso anual de
aprendizajes de todos los estudiantes de la I. E., 2) Retencion anual de estudiantes en la
I. E., 3) Cumplimiento de la calendarizacion planificada en la I. E., 4) Acompafiamiento
y monitoreo a la practica pedagdgica en la I. E. y 5) Gestion de la convivencia escolar en
lal. E. (Minedu, 2019a).

Minedu (2014) motiva a los docentes a ocupar una direccion, a través de la

revalorizacion de la figura del director, la oportunidad de formacion profesional, la
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mejora salarial, de acuerdo con la nueva Ley de Reforma Magisterial (Minedu, 2012b), y
el acceso a espacios colegiados de desarrollo profesional y social.

Actualmente, los directores que accedieron al cargo por concurso publico
perciben una remuneracion por 40 horas de trabajo, segun la escala magisterial que ocupa.
Ademas, reciben una asignacion, por un periodo de cuatro afios, con la posibilidad de ser

ratificados por otro periodo similar, mediante la evaluacion de desempefio.

En octubre del 2014, inici6 un programa nacional de formacion y capacitacion
de directores y subdirectores de I. E. de Educacién Bésica y de Educacion Técnico-
Productiva. Participaron 3028 directivos que aprobaron la evaluacion excepcional del 3
de agosto del mismo afio. La finalidad de dicho programa fue aclarar la necesidad de

transitar de una gestion administrativa a una gestion pedagégica (Minedu, 2014).

Sin embargo, estas capacitaciones no se han constituido en procesos de
formacion continua, lo que es muy necesario si Se tiene en cuenta que los sistemas
educativos exitosos perciben a sus directores como “impulsores de reformas” que se

concentran en la mejora de los aprendizajes (Barber y Mourshed, 2008).

En conclusion, la variable liderazgo pedagdgico del equipo directivo se refiere a
un equipo directivo que lidera centrado en el aprendizaje de los estudiantes y es esencial
para edificar Il. EE. efectivas. Los sistemas educativos con mejores resultados han creado
una cultura escolar donde se prioriza la profesionalizacion y el perfeccionamiento del
docente, a partir de la generacion de habilidades practicas. La calidad del sistema depende
de la calidad de los profesores, pero, también, del efecto que tiene la mejora de los
procesos de ensefianza y aprendizaje en el aula, hacia toda la institucién. Por tal razon, es
muy importante contar con lideres pedagdgicos efectivos.

1.9. El aprendizaje de los estudiantes de Il. EE. con liderazgo pedagogico

El aprendizaje por competencias es un proceso por el cual la competencia se
percibe como un conjunto de habilidades fundamentales que los estudiantes deben
adquirir para responder a las demandas sociales. Es un proceso que, ademas, ha
configurado el desarrollo de los medios de comunicacion y los soportes tecnolégicos. Ha
destacado, tambien, la importancia de aprender a convivir en sociedades que se dinamizan
contantemente, por dichos avances. El proceso de ensefianza y aprendizaje que se aplica
en el mundo globalizado tiende a estar marcado por la facultad de adaptacion e innovacién

que pueda desarrollar la persona.
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1.9.1. Desarrollo de competencias

En el mundo de la globalizacion y de la modernizacion, los individuos
experimentan restricciones y limitaciones con las nuevas tecnologias de la comunicacion
y las emergentes estructuras laborales y sociales. Cada vez es mas evidente que para estar
acorde a la vanguardia de estos dinamicos contextos sociales y econémicos, se debe ser
adaptable e innovador. Y para ser adaptable e innovador es necesario poseer una actitud
reflexiva y analitica para hacer frente a los retos; es decir, ser competente.

Ser competente, para Rychen y Salganik (2003), es algo méas que solo adquirir
conocimiento. ElI conocimiento debe estar acompafiado por una serie de habilidades,
destrezas y actitudes, entendiéndose que las destrezas y actitudes son elementos
psicosociales que se desarrollan.y potencian dentro-de la-interaccion social. Sostienen,
también, que la importancia de las competencias radica en que el individuo solo podra
hacer frente a los retos del mundo actual, con una gama determinada de estas. Esta gama
de competencias la determina las demandas de la sociedad. Cuando el individuo adquiere
y desarrolla las competencias demandadas, no solo se asegura €xito para si mismo, sino

que ayuda al desarrollo de la sociedad de la que él-es miembro.

Los autores perfilaron estas competencias requeridas como Competencias clave.
Asi, proponen la competencia de sobrepasar el conocimiento al punto de llegar a ser
individuos adaptables; es decir, innovadores, creativos, autodirigidos y automotivados.
Proponen, ademas, la competencia de ser individuos reflexivos en la accion; es decir, que
realizan procesos mentales complejos, que consiste en pensar o analizar una experiencia,

para lo que se necesita alcanzar un nivel de madurez social (Rychen y Salganik, 2003).

Segun la OCDE (2017), cuando se propone un aprendizaje por competencias se
estd hablando de desarrollar, en las personas, conocimientos, habilidades y destrezas que
se verifican cuando el estudiante demuestra suficiencia. Es decir, cuando el estudiante
sabe hacer algo, después de haber procesado el conocimiento, regido por motivaciones
personales, pero en un ambiente de principios y valores acordes a un deseo de bienestar

y mejora comun.

Para Garcia y Lopez (2011), los cambios sociales y la necesidad de concretar y
valorar en logros observables y cuantificables los aprendizajes alcanzados, modifican las
practicas educativas de las Il. EE. y permiten incorporar el concepto de ensefianza por

competencias.
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La incorporacién de competencias en el proceso de ensefianza y aprendizaje
favorece un enfoque transversal. Este proceso consiste en la adquisicion obligatoria, en
cada etapa educativa, de aprendizajes fundamentales y propios de cualquier ciudadano

que sabe como conducirse, para enfrentar los retos que su sociedad le impone.

El Consejo de Europa (2018) define que la competencia es la habilidad de poner
en accién un conjunto de conocimientos, actitudes, valores, destrezas y entendimientos
para responder con pertinencia, a las situaciones que se presentan en un contexto

determinado.

Del mismo, el Minedu (2016), define la competencia como la posibilidad de
poder hacer uso de un conjunto de capacidades (recursos como los conocimientos,
habilidades y actitudes)-que -empleauna persona.para-solucionar una situacion
determinada, con sentido ético y con pertinencia.

En el caso de los directivos, sabe agregar que la reforma educativa emprendida
por el Estado peruano se sustenta en dominios, que a su vez incluyen un conjunto de

competencias que conlleva a desemperfios indispensables.

Entre estos dominios se encuentra el dominio denominado Gestion para la
mejora de los aprendizajes, que propone potenciar la calidad del proceso ensefianza-
aprendizaje por medio de la planificacion, la promocién de la convivencia democratica e
intercultural y la participacion de las familias y comunidad. Este dominio se enfoca en
competencias que tienen que ver con el desarrollo profesional del docente y un sistema

de asistencia al proceso de ensefianza que este desarrolla (Minedu, 2014).

Las competencias son asumidas como compromisos. Con base en estos
compromisos, los directivos estan Ilamados a trabajar por el aumento de la calidad de los
aprendizajes y la mejora de la organizacion de la I. E. Asi los directivos que saben lo que
hacen y demuestran que su interés es regido por un propdsito mas elevado, demuestran
competencia (Minedu, 2014). Dicho de otra manera, los directivos peruanos estan
invitados a ser ellos mismos competentes y a posibilitar que toda la organizacion y los

procesos educativos, también lo sean.

Por lo tanto, el aprendizaje por competencias es ineludible para todo sistema
educativo que esta inserto en la sociedad de hoy. Los equipos directivos tendrian que
orientar todos sus esfuerzos y procedimientos a promover la formacion de estudiantes
reflexivos, familiarizados con las tecnologias de la comunicacion, que les permita ser

innovadores, creativos, dindmicos, proactivos, justos y democraticos.
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1.9.2. El aprendizaje en la sociedad de la informacion hacia el conocimiento

La aparicion de procesadores de informacion y de redes de comunicacion
interactivas, veloces y de gran capacidad, como la internet 4G, y proximamente 5G, ha
generado que los ciudadanos interactien con una gran cantidad de informacion. Esto, en
sociedades donde cada dia se vuelve mas relevante aquel que es capaz de manejar y

convertir dicha informacion en conocimiento, habilidad o destreza.

En este contexto, Masuda (1984) contribuye con el término “Sociedad de la
informacion”, en su publicacion La sociedad informatizada como sociedad post
industrial. En esta publicacion describe la evolucién silenciosa de la sociedad industrial

hacia una centrada en la tecnologia de las comunicaciones.

Por su parte, Drucker (1969) y Bell (1973), al analizar la sociedad postindustrial,
sefialan que el conacimiento es el centro del proceso de innovacion, que mejora la
productividad y facilita la adaptacion al cambio, surgiendo el término “Sociedad del

conocimiento”.

De otro lado, Castells (1997) plantea el término “Sociedad-red”, que es un
concepto situado entre la “Sociedad de la informacion” y la “Sociedad del conocimiento”,
con el que concibe a la sociedad estructurada en redes activadas por tecnologias digitales

de la comunicacion.

El establecimiento de este nuevo paradigma, que atraviesa todos los &mbitos de
la sociedad, reconoce en la informacion una fuerza movilizadora hacia la generacion del

conocimiento, por medio de las tecnologias integradas.

Otro término relacionado es el que acufidé McLuhan (1985), quien avizoro el
impacto del desarrollo de los medios de comunicacion sobre el modo en el que las
personas interactuarian décadas mas tarde, la “Aldea global”. Con este término quiso
decir que las comunidades humanas, por mas compactadas o delimitadas que estuvieran,
inevitablemente estarian conectadas con el resto del orbe, gracias a los mismos medios

electronicos que las mantiene alejadas de los ambientes de interaccion real.

McLuhan (1985) impulso6 y capitalizd la idea de una comunicacion estratégica
en el campo empresarial y anticip6 que varios puestos de trabajo serian reemplazados por
el aumento de las funciones de los medios de comunicacion; asi como, la eliminacion de

las fronteras geograficas.
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Ante estas situaciones venideras, McLuhan (1985) manifestd la necesidad de
adoptar nuevas formas de pensamiento, por lo que propuso cuatro leyes: 1) la tecnologia
prolonga la facultad fisica o psiquica del hombre, 2) cuando se prolonga una facultad
humana otra del entorno queda obsoleta, 3) la extension de una facultad y la desaparicion
de otra trae como consecuencia la adaptacion y 4) cuando la tendencia se revierte es
porque una tecnologia ha llegado a su limite.

Mientras que Unesco (2005) aterriza estos conceptos muy vigentes al &mbito
educativo. Sefiala que las sociedades del conocimiento promueven el desarrollo humano
a partir de la capacidad para identificar, producir, tratar, convertir, propagar y emplear la
informacion. Pero este proceso implica, ademas, la vivencia de valores como la
participacion, solidaridad, pluralidad e integracion. Con esta nocion de sociedades de
conocimiento para el aprendizaje, se evita el encasillamiento en cuestiones meramente

tecnoldgicas y de conectividad, ya que no son un fin en si mismas.

Unesco (2005) propone que el conocimiento debiera ser tratado como una
oportunidad para reducir la desigualdad y la pobreza. Por tal razon, es necesario fortalecer
la vivencia de los derechos humanos para perpetuar la libertad de expresiéon y la

autonomia.

En este contexto de aprendizaje, donde la evolucion tecnoldgica y el incremento
de la informacion es una realidad, Calvo (2015, p. 12) sostiene que “el mundo nunca habia
cambiado tan rapido como ahora” y que es necesario crear un nuevo modelo de
ensefianza- aprendizaje, para formar estudiantes que puedan enfrentar las situaciones que
las generaciones anteriores no pudieron. Estos nuevos escenarios, légicamente distintos,

no pueden ser abordados con modelos educativos que fueron eficientes en su momento.

Por esta razon, Marcelo (2001) plantea que el conocimiento es un valor crucial
para el ciudadano del siglo XXI. El desarrollo de la sociedad esta muy ligado a la
formacion de las personas y la capacidad de estas para influir en su medio, propiciando
su evolucion. Queda claro que no se trata de atesorar la informacion por encima y

acumularla; sino de saber usarla.

Saber usar la informacion, para volverla conocimiento, se vuelve un interés de
aprendizaje. Unesco (2005) sostiene que, ante la posibilidad de que una persona
desemperie diferentes trabajos durante su existencia, es indispensable aprender a lo largo

de toda la vida; es decir que se debe “aprender a aprender”.
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Agrega Delors (1996) que las tecnologias de comunicacion deben servir para la

actualizacion profesional continua.

Esta tendencia de aprendizaje permanente implica la capacidad de innovacion
que lleva a responder a necesidades puntuales, pero cambiantes, en un espacio corto de
tiempo.

Ya Gardner (1993) sostenia que la capacidad para solucionar problemas es lo
que hace competente a una persona; es decir, “inteligente”. Este autor llega a proponer
que la inteligencia se trata de un potencial biol6gico y psicoldgico para procesar la

informacidn disponible en una cultura.

En una nueva sociedad, Unesco (2005) sefiala que el aprendizaje estara marcado
por la innovacion, pero dicha tendencia debe descansar sobre las bases duraderas que
aportan una vision a largo plazo. Para innovar no basta con el invento, este debe responder
a una demanda que se identifica gracias a la investigacién que desarrolla el empresario.
Es decir, que el invento cobra valor solo cuando se ha reunido el conocimiento necesario
que identifique la necesidad de su existencia. Y es asi, que el pdblico se convierte en

figura importante de esta dinamica de generacion de conocimientos e innovaciones.

En este contexto, el aprendizaje se trata de desarrollar competencias para
innovar, pero, igualmente, para impulsar o limitar la generacion de servicios o productos,

segun los valores que estabilizan a la sociedad hacia la sostenibilidad.

Es por ello por lo que muchos paises apuestan por la innovacion y la creatividad
aplicada al conocimiento. Por ejemplo, en Suecia se brinda permisos laborales de hasta 6
meses para cualquier ciudadano que decida emprender una empresa o desarrollar una idea
innovadora. Asimismo, en la escuela, desde los primeros afios de estudios, se ensefia a

los nifios programacion.

En esa linea, y conscientes de que no todos tienen acceso a las tecnologias y
medios de la comunicacion, Unesco (2005) propone la solidaridad digital. Esta
solidaridad se sustenta en el hecho de que las redes mundiales de internet y los aparatos
tecnoldgicos existentes no satisfacen a todos, siendo las familias con menos
oportunidades econdmicas y culturales las que contindan sin acceso.

Aqui, el aprendizaje consiste en adquirir habilidades, capacidades y destrezas de
manera permanente, para desempefiarse en una sociedad donde las tecnologias de la
comunicacion y de la informacion movilizan el desarrollo del conocimiento que influyen

en el ambito social, econdmico y cultural de las naciones (Alfonso, 2016).
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Pero, para que el aprendizaje no caiga en la dinamica vacia de aparatos
tecnoldgicos y redes de comunicacion generando informacion, es imprescindible contar
con una poblacion que aprenda a regular el consumo de servicios y productos, de acuerdo
con valores como la solidaridad, la participacion, la pluralidad y el respeto a los derechos
humanos. Se enfatiza ello porque McLuhan (1985), asi como avizor6 el porvenir de
sociedades interactuantes, también, fue capaz de calcular los peligros de dichas redes de
comunicacion. Sefialé que se perderian los derechos, una vez que todos los sentidos

quedasen absortos ante los estimulos de la red, en todas sus formas.
1.9.3. El aprendizaje para saber convivir

En un contexto donde el tipo de convivencia, es decir la forma en que las
personas interactuan; es.el reflejo del grado de desarrollo y del bienestar de una sociedad,
es importante tener claro que los aprendizajes deben servir para crear vinculos e
interacciones democraticas y justas. Es aqui donde reside la importancia de proporcionar

a los estudiantes aprendizajes por competencias.

Garcia 'y Lopez (2011) sostienen que las Il. EE., de manera irrenunciable, deben
impartir aprendizajes que favorezcan la formacion de ciudadanos con habilidades
sociales, orientadas a gestionar los conflictos que puedan suscitarse. Es asi que la

educacién debe ser percibida como un medio para la convivencia democrética.

La convivencia democratica es una competencia que se trabaja en la escuela.
Para aprender a convivir bien, los estudiantes tendrian que superar los retos de la
interculturalidad mediante la adquisicion y clarificacion de valores, actitudes, destrezas,
conocimientos y/o comprension, que les permita ser tolerantes y empaticos (Consejo de
Europa, 2018).

Afiade Delors (1996) que la convivencia mejoraria si la escuela propiciase el
reconocimiento del otro a partir del conocimiento de uno mismo y la participacion en
proyectos de bien comdn. Solo aquel que se conoce, es capaz de ser tolerante con el otro.
Ademas, aquellos que han sacado adelante proyectos comunes seran capaces de gestionar
tensiones y rivalidades en pro de los objetivos compartidos.

Garcia y Lopez (2011) identifican como competencias requeridas para vivir
democréaticamente, la tolerancia y la participacion. Mientras que, Rychen y Salganik
(2003) sefialan que las sociedades fragmentadas por la desigualdad o la injusticia tendrian

que desarrollar competencias para interactuar en grupo heterogéneos. Estas son: habilidad
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para relacionarse bien con otros, habilidad de cooperar y habilidad de manejar y resolver
conflictos.

a. Competencia: Habilidad para relacionarse bien con los otros

Se puede decir que el reconocimiento del otro y el autoconocimiento generan la
tolerancia a la interculturalidad. Esta tolerancia o habilidad para relacionarse bien con el
otro implica la valoracion respetuosa de las culturas, historias y creencias; para asi, lograr
espacios de acogida e inclusion. También es necesario considerar las opiniones de otros

y renunciar a dar por sentado los criterios y opiniones propias (Rychen y Salganik, 2003).
b. Competencia: Habilidad de cooperar

Trabajar en equipos favorece la integracion y ayuda a desaparecer el afan de
protagonismo y la exclusion (Garcia'y Lopez, 2011). Los estudiantes aprenden a aceptar
gue, muchas veces, no podran alcanzar sus objetivos solosy necesitaran aprender a asumir
un compromiso de colaboracion en un determinado equipo de trabajo. Para ello, deberan
desarrollar la habilidad de presentar ideas y escuchar- las ideas de otros, entender las
dinamicas del debate y el seguimiento de una agenda, la habilidad de construir alianzas
estratégicas y sostenibles, la habilidad de negociar y la capacidad de tomar decisiones que

permitan diferentes opiniones (Rychen y Salganik, 2003).
c. Competencia: Habilidad de manejar y resolver conflictos

Garcia y Lopez (2011) sostienen que la violencia se da cuando no hubo una
adecuada gestion del conflicto. La solucidn esta en el tratamiento oportuno del conflicto,
con estrategias que promuevan el reconocimiento, la aceptacion, la reflexion y la empatia

para llegar a un consenso justo y liberador.

El conflicto debe asumirse como parte de una realidad cotidiana. Rychen y
Salganik (2003) sefialan que el conflicto es el choque de individuos o grupos por intereses,
necesidades, metas o valores diferentes. De igual manera, sostienen que el conflicto no
se oculta ni se ignora; sino que se evidencia y se trata oportunamente con el desarrollo de
las siguientes habilidades: andlisis de los elementos y los intereses en juego, la
identificacion de areas de acuerdo y areas de desacuerdo, recontextualizar el problemay

priorizar las necesidades y metas.

La competencia de habilidad para relacionarse bien con los otros o de convivir
en democracia se da en un contexto que favorece la participacion ciudadana. Propicia en

los estudiantes, aprendizajes como el buen trato, el respeto a la interculturalidad e
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inclusion, valorando la diversidad mediante el establecimiento de estructuras

organizativas institucionales justa y equitativas.

Finalmente, la variable Aprendizaje de los estudiantes de I. E. con liderazgo
pedagdgico se refiere a que la formacion de los estudiantes se debe basar en la adquisicion
de un conjunto de conocimientos, habilidades y destrezas que les aporte autonomiay les
permita reflexionar para tomar decisiones que mejoren sus condiciones de vida; y, a la

vez, las condiciones de la sociedad a la que pertenecen.

En tanto la tecnologia se vuelve obsoleta sino existe la necesidad de ella, es
apremiante que la sociedad configure los valores que le concedan estabilidad y
oportunidades de desarrollo sustentable. Las sociedades violentas y con inequidad no
constituyen ambientes de desarrollo del.conocimiento, reflexionni.innovacion. Més bien,
muchas de las innovaciones se alcanzan a partir del trabajo en equipo y de sistemas que

brindan oportunidades en un sistema de equidad.
1.10. Evaluar para mejorar la eficacia de la | .E.

Uno de los medios que tiene la I. E., de constatar el logro de los aprendizajes por
competencias, es evaluar las metas educativas fijadas. La evaluacion le conduciria a
reflexionar y retroalimentar otros componentes del sistema, como el curriculo, los textos,
la formacion docente, las capacitaciones, las politicas de gestion, entre otros (Arregui,
2001).

La evaluacion permite identificar las areas débiles para atenderlas
inmediatamente, pero, incluso, visibiliza las mejores practicas para difundirlas a toda la
I. E. (Barber y Mourshed, 2008).

Entonces, la funcidn principal de la evaluacion seria proporcionar informacion
para mejorar y para considerar lo bueno que se ha hecho y replicarlo a toda la
organizacion.

La experiencia demuestra que los sistemas educativos con alto desempefio y
rapida mejora se fijan altas expectativas con respecto a lo que los estudiantes deben lograr,
a través de sus planes de estudio. Barber y Mourshed (2008) sefialan que estos sistemas
educativos emplean los examenes para monitorear o evaluar la calidad de la ensefianza y

los aprendizajes.

Estos ultimos proporcionan una medida real y detallada de los resultados de los

estudiantes, al evaluar sus conocimientos, comprension y habilidades. Las pruebas
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estandarizadas son los instrumentos de las que se sirven estos sistemas para obtener una
referencia que les permita apuntalar a todos sus estudiantes hacia el éxito. Ademas, de
establecer consenso sobre lo que los estudiantes deberian alcanzar por cada ciclo de
estudios, es igual de importante identificar los factores escolares y extraescolares que

influyen en el desempefio de los estudiantes (Barber y Mourshed, 2008).

En el Perd, es la Oficina de Medicion de la Calidad de los Aprendizajes (UMC)
la que, por encargo del Minedu, realiza las evaluaciones nacionales de logros de
aprendizaje, para constatar el logro de los aprendizajes esperados segun el Curriculo
Nacional de Educacion Béasica (CNEB), en areas y grados determinados de la escolaridad,

de los estudiantes de 1. E. publicas y privadas.

Minedu (2019b) sefiala que la informacion que deriva de las evaluaciones
nacionales de logro de los aprendizajes consta con la suficiente confiabilidad y validez
como para ser empleada por los diferentes agentes del sistema educativo, en la toma de

decisiones y en la activacion de mejoras educativas.

Esta concepcion y finalidad de la evaluacion, asumida por Minedu, se
corresponde con la que sefiala Tafur (2013), quien define a la evaluacion “como un
proceso que contempla la recogida de informacion, la emision de juicios de valor y la
toma de decisiones” (p. 11).

Se podria afirmar, entonces, que el equipo directivo que vuelve eficaz ala I. E.
es aquel que utiliza la informacion relevante que los examenes estandarizados, entre otros
instrumentos, le proporciona, para mejorar los aprendizajes fundamentales que los

estudiantes deben adquirir para lograr el desarrollo integral.
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CAPITULO II: MARCO METODOLOGICO

En este capitulo se describe la metodologia que se us6 para describir el liderazgo
pedagogico del equipo directivo en los aprendizajes de los estudiantes, en una I.E. de un
distrito de la region Callao, recurriendo al paradigma positivista, de enfoque cuantitativo
y de alcance descriptivo, a partir de la aplicacion sistematica y I6gica de los conceptos y

fundamentos expuestos en el marco tedrico.

A continuacion, se presentan las variables y subvariables, las hipotesis y
objetivos de investigacion. También se describe el tipo de instrumento a utilizar, segun el
modelo adoptado y el proceso de verificacion y fiabilidad de este. Por ultimo, se presenta

la poblacion y criterios de seleccion de la muestra.

2.1. Descripcion de las caracteristicas generales de la investigacion

La presente investigacion se encuentra en el marco del paradigma positivista, por cuanto
se persigue comprobar la hipdtesis: El equipo directivo con liderazgo pedag6gico impacta
significativamente en los aprendizajes de los estudiantes, en una I.E. de un distrito de la region
Callao, con medios estadisticos (medidas de tendencia central) y describir las variables (variable
independiente: liderazgo pedagdgico del equipo directivo y variable dependiente: aprendizaje de

los estudiantes) mediante la expresion numérica (Ramos, 2015).

Al optar por este paradigma, se consigue describir las caracteristicas y practicas que
envuelven al liderazgo pedagdgico del equipo directivo en el aprendizaje de los estudiantes (Field,
2009). Asi mismo, se logra la independencia con el objeto de estudio: el aprendizaje de los
estudiantes (Guba y Lincoln, 2002) y, finalmente, se puede manipular de manera intencionada la
variable independiente: el liderazgo pedagégico del equipo directivo, utilizando métodos

estadisticos descriptivos para la verificacion de la hipétesis (Ramos, 2015).

Siguiendo este enfoque cuantitativo se consigue comprobar o describir patrones de
comportamiento: frecuencias significativas en los rangos de “siempre” y “casi siempre”, a partir

del uso de estrategias estadisticas: tablas de frecuencias y porcentajes y la previa recoleccion de
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informacidn, a través, de una encuestaque se corresponde con la materia de estudio hipotetizada:
el liderago pedagogico del equipo directivo en los aprendizajes de los estudiantes (Hernandez,
Fernandez y Baptista, 2010).

El presente estudio es de alcance descriptivo, ya que el proposito es reunir informacién
cuantificable para explicar como son las variables: liderazgo pedagdgico del equipo directivo en
el aprendizaje de los estudiantes. Tal como explica Ramos (2015), en la investigacion de alcance
descriptivo, las hipétesis son referenciales y sirven como orientadores para profundizar el estudio.

El presente estudio utiliza la informacion proveniente de la encuesta aplicada a la
muestra de profesores sobre las caracteristicas del equipo directivo, practicas pedagogicas de
éxitos y aspectos de los aprendizajes de los estudiantes, con el objetivo de describir el liderazgo
pedagdgico del equipo directivo en los aprendizajes de los estudiantes.

Ademas, como fuente secundaria, se emple6 la revision de documentos que contienen
los resultados de la ECE 2016, 2017 y 2019 aplicada por. Minedu, con estos resultados se
construyeron tablas en las que se reporto el crecimiento de los logros de aprendizaje en Lectura 'y
Matematica, de los estudiantes) de segundo afio de secundaria, con el fin de contrastar estos
resultados con los de la encuesta. Cabe mencionar gque no.se reportaron los resultados de la ECE
2017, por la suspension nacional de la prueba. Con esta revision, se evidencia la mejora progresiva
de los aprendizajes de los estudiantes, que posiblemente se deba a la consolidacion del un equipo
directivo y su gestion centrada en lo pedagogico, a razén del cambio de paradigma impulsado por
Minedu a partir del 2014.

2.2. Hipdtesis y objetivos del estudio

Seguidamente, se describen las hipotesis del estudio, tanto general como
secundarias. En correspondencia se. propone el objetivo general y los objetivos

secundarios.
2.2.1. Hipotesis general

El equipo directivo con liderazgo pedagdgico impacta significativamente en los

aprendizajes de los estudiantes, en una |.E. de un distrito de la region Callao.
2.2.2. Hipdtesis secundarias

a. Las caracteristicas del equipo directivo influyen significativamente en la eficacia de la
I. E.

b. El equipo directivo asume que el aprendizaje es un derecho y una oportunidad para

aprender a convivir en sociedad.
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2.2.3. Objetivo general

Describir el liderazgo pedagdgico del equipo directivo en los aprendizajes de los
estudiantes, en una I.E. de un distrito de la region Callao.

2.2.4. Objetivos secundarios

a. Describir las caracteristicas del equipo directivo con liderazgo pedagogico, en una |.E

de un distrito de la region Callao.

b. Describir el aprendizaje de los estudiantes de una I. E., en un distrito de la region

Callao, con un equipo directivo con liderazgo pedagdgico.

2.3. Definicién de las variables de estudio

Para efectos de este estudio y de acuerdo con las hipdtesis y objetivos
establecidos, se plantean dos variables de investigacién: Liderazgo pedagogico del equipo
directivo y Aprendizaje de los estudiantes. Cada una de estas dos variables estan

conformadas por subvariables. Sus definiciones se presentan a continuacion.
2.3.1. Variable Liderazgo pedagdgico del equipo directivo

La variable Liderazgo pedagogico del equipo directivo, se define como aquel
liderazgo que enfatiza en el impacto poderoso de los directivos en la efectividad y mejora
de la I. E. Las escuelas que marcan-la diferencia en el aprendizaje de sus estudiantes son
dirigidas por directivos que influyen, significativamente, en la eficacia del personal de la
organizacion y en la mejora de los aprendizajes alcanzados por los estudiantes (Hallinger
y Heck, 1998).

Esta variable, Liderazgo pedagdgico ‘del equipo directivo, contiene 9
subvariables, las cuales son: Equipo directivo innovador, Equipo directivo dinamico,
Equipo directivo democratico, Equipo directivo resolutivo, Fijacion de las metas
educativas, Gestion estratégica de los recursos, Apoyo a la calidad docente, Habilidades
del equipo directivo para organizar la ensefianza-aprendizaje y Aseguramiento de un
entorno ordenado y de apoyo.

La subvariable Equipo directivo innovador se define como aquel grupo humano
que reflexiona sobre la vida institucional de la escuela, la dinamica dentro de las aulas
hasta la organizacion y la vida comunitaria de esta, para transformar y mejorar los

procesos de ensefianza y aprendizaje (Carbonell, 2002).
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La subvariable Equipo directivo dinamico se define como aquella cualidad que
favorece la interaccién entre los mismos directivos y de estos con los demas miembros
de la organizacion. Un equipo directivo dindmico podra compartir la vision y los valores
institucionales, favorecer el intercambio de practicas exitosas entre colegas, asumir la
responsabilidad del aprendizaje de los estudiantes, abordar los problemas educativos,
reflexionar sobre los resultados, crear confianza y establecer redes y alianzas con las

familias y la comunidad (Bolivar, 2015).

La subvariable Equipo directivo democratico se define como aquel grupo
humano que incentiva y promueve la participacion activa del profesorado, en cuanto
persigue instaurar comunidades de interaprendizaje dentro de la organizacion vy, asi,

establecer una cultura de colaboracion y didlogo reflexivo (Bolivar, 2015).

La subvariable Equipo directivo resolutivo se define como aquel equipo que es
capaz de identificar el origen del problema para que los responsables directos den,
oportunamente, solucion a dicha situacion y garantizar que toda la organizacion sea
efectiva (IFIC, 2014).

La subvariable Fijacion de las metas educativas se define como aquel liderazgo
donde los directivos son responsables de garantizar que haya un propdsito compartido,
sobreentendido en los esfuerzos de todos los miembros de la organizacion, para mejorar

la ensefianza y el aprendizaje en la I. E. (Hallinger, 2012).

La subvariable Gestidn estratégica de los recursos se define como el liderazgo
centrado en asegurar que los recursos se ordenen segun las metas de aprendizaje de la I.
E. (Robinson, Lloyd y Rowe, 2014).

La subvariable Apoyo a la calidad docente se define como el liderazgo que se
involucra en el aprendizaje ya sea como lider o como estudiante o0 ambos, en contextos
formales (reuniones profesionales y de personal) e informales (encuentros para tratar

problemas puntuales de ensefianza (Robinson, Lloyd y Rowe, 2014).

La subvariable Habilidades del equipo directivo para organizar la ensefianza-
aprendizaje se define como aquel liderazgo que se caracteriza porque los directivos
participan en la planificacion, coordinacion y evaluacion de la ensefianza. Los directivos
estan implicados en la discusion colegiada y en el como lograr mejores resultados, en la
coordinacion del plan de estudios, en la observacion y retroalimentacion del aula y en el
seguimiento del progreso de los resultados de los estudiantes (Robinson, Lloyd y Rowe,
2014).
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La subvariable Aseguramiento de un entorno ordenado y de apoyo se define
como el liderazgo que establece un ambiente que favorezca el logro de las metas de
aprendizaje, que satisfaga tanto a estudiantes como a los docentes. También se refiere a
aquel ambiente donde el conflicto es identificado y tratado a tiempo con buenos resultados
(Robinson, Lloyd y Rowe, 2014).

2.3.2. Variable Aprendizaje de los estudiantes

En cuanto a la variable Aprendizaje de los estudiantes, esta se define como el
aprendizaje que se constituye en un derecho fundamental de todo estudiante, al que se ha
de motivar para impulsarlo a desarrollarse como ciudadano social, autbnomo y capaz
(Domingo, 2003).

La variable Aprendizaje de los estudiantes, a su vez, contiene tres subvariables:
Desarrollo de competencias, Aprendizaje en la sociedad de la informacion y Aprendizaje

para saber convivir

La subvariable Desarrollo de competencias se define como el aprendizaje por
competencias que involucra la adquisicion de conocimientos, destrezas y habilidades que
cualquier persona necesita para desenvolverse de manera autdbnoma y enfrentar con éxito

los problemas que surgen en su contexto social (Garcia y Lopez, 2011).

La subvariable Aprendizaje en la sociedad de la informacion se define como
aquel aprendizaje que consiste en adquirir habilidades, capacidades y destrezas para
desempefarse en una sociedad que le concede mayor importancia a la comunicacién y a

la informacion en el ambito social, econémico y cultural (Alfonso, 2016).

La subvariable Aprendizaje para saber convivir se define como aquel
aprendizaje que implica la adquisicion de valores y destrezas como saber participar, saber
cooperar, ser responsables, ser tolerantes, ser solidarios y saber gestionar los conflictos
(Garciay Lopez, 2011).

Las caracteristicas generales de esta investigacion priorizan el tratamiento de los

datos con estrategias estadisticas para lograr los objetivos planteados.

2.4. Técnica de recoleccion de datos

En el presente estudio se empleo la técnica conocida como encuesta. Con ella se

busca extraer informacion confiable del mismo objeto de interés.
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Se trata de una técnica que, si esta bien planteada y estructurada, puede conducir
a una investigacion centrada en los aspectos mas importantes. Establecer el objeto de
estudio permite limitar la realidad a una cantidad de datos relevantes para este (Arias,
2012).

2.5. Instrumento de recolecciéon de datos

Hernandez et al. (2010) afirman que toda investigacion cuantitativa emplea un
instrumento para medir las variables; es decir, que se sirve de un medio para “vincular

los conceptos abstractos con indicadores empiricos” (p.199).

Arias (2012), por su lado, sefiala que la técnica de la encuesta adquiere caréacter
de instrumento cuando se plasma de manera oral o escrita. En este caso, se emplea la
encuesta escrita, que se basa en un grupo de preguntas sobre las variables. Las preguntas
pueden ser cerradas, de respuesta delimitada previamente a opciones o categorias; y

abiertas, de respuesta infinita'y variada (Hernandez et al., 2010).

La encuesta o cuestionario de esta investigacion esta disefiada para recoger datos
sobre las variables: Liderazgo pedagdgico del equipo directivo y Aprendizaje de los
estudiantes. Consta de 27 preguntas cerradas. Ocho de ellas indagan sobre aspectos

contextuales de los dacentes, llamadas preguntas demograficas o de ubicacion.

Las otras 19 preguntas indagan sobre las dos variables de investigacion. Las
categorias de respuesta corresponden a una escala psicométrica llamada Likert
(Hernandez et al., 2010). Esta escala emplea una lista de afirmaciones que se constituiran
en una respuesta brindada por el sujeto de estudio (Ospina, Sandoval, Aristizabal y
Ramirez, 2003).

La escala Likert empleada para el cuestionario de esta investigacion contiene las
siguientes opciones de repuesta: Nunca, de valoracion 1; Casi nunca, de valoracion 2,
Algunas veces, de valoracion 3; Casi siempre, de valoracion 4 y Siempre, de valoracion
5.

Para verificar que el instrumento mide realmente las variables de investigacion
planteadas, fue sometido a un proceso de validacion. Para Hernandez et al. (2010), la

validez contrasta el “dominio especifico del contenido que se mide” (p. 201).

El cuestionario disefiado para este estudio fue sometido a la revision exhaustiva

de dos jueces expertos. El primer juez experto valido el instrumento al encontrar que
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existe coherencia y pertinencia entre los componentes de la matriz; también indicé que
estaba bien definida la variable Liderazgo Pedagogico del equipo directivo. Afiadido a
ello, recomendo realizar ajuste de redaccién a dos enunciados. El segundo juez experto
solicitd la reformulacion conceptual que lograse una integracion tedrica metodologica,
validando el instrumento una vez levantadas las observaciones. Su apreciacion final fue
que la categorizacion es amplia y pertinente al Liderazgo pedagdgico del equipo

directivo.

Luego de la validacion de jueces, se realizdO una aplicacion piloto del
cuestionario. Se aplico el cuestionario a tres docentes, para comprobar la comprension de
las indicaciones y contenido, la presentacion del formato en linea y el proceso de llenado.
Este proceso fue importante porque permitié adquirir seguridad sobre el momento de la

aplicacion del instrumento.

Por otro lado, se verificd la consistencia interna de la medicion; es decir, que se
determind la confiabilidad del instrumento con el Coeficiente Alpha de Cronbach. Segun
Quero (2010), con el Coeficiente Alpha de Cronbach se puede calcular la media de todas
las correlaciones de divisién por mitades posibles. De esta manera, se determina la
correlacion de cada item con cada uno de los otros items, resultando un coeficiente alto
de correlacion. El instrumento de esta investigacion tiene un Coeficiente de Alpha de
Cronbach de 0,952, lo cual quiere decir que existe correlacion entre los items que

conforman el cuestionario. Ver Tablas 3, 4 y 5.

Tabla 3

Resumen de acierto y confiabilidad de cada pregunta del instrumento para medir el
liderazgo pedagdgico del equipo directivo en el aprendizaje de los estudiantes

N %

Casos Valido 20 100
Excluido 0 0

Total 20 100

Fuente: Elaboracion propia. La eliminacion por lista se basa en todas las variables del procedimiento.

En la tabla 3 se puede observar que las 19 preguntas del instrumento elaborado
para esta investigacion son efectivas para medir el objeto de estudio, lo que significa que

ninguna pregunta quedod excluida.
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Tabla 4

Estadistica de fiabilidad del instrumento para medir el liderazgo pedagdgico del equipo
directivo en el aprendizaje de los estudiantes
Alfa de Cronbach N de elementos

0,952 19

Fuente: Elaboracién propia.

En la tabla 4 se observa que el Alfa de Cronbach para el instrumento es de 0,952,
lo que significa que existe correlacion de cada item con cada uno de los otros (Quero,
2010).

Tabla 5
Interpretacion del coeficiente de confiabilidad
Rangos Magnitud

0,81a1,00 Muy alta
0,61a0,80 Alta
0,41a0,60 Moderada
0,21a0,40 Baja
0,01a0,20 Muy baja

Fuente: Ruiz 2000, p. 70

En la tabla 5 se observa que el Alfa de Cronbach para el instrumento de esta
investigacion es de 0,952, comprendido en el rango de 0,81 a 1,00 que corresponde a la

magnitud “Muy alta”; lo que significa que el instrumento es confiable.

Cabe agregar que ante la coyuntura de pandemia suscitada por la COVID 19y
las limitaciones sociales de acercamiento, adoptadas como medida de prevencion, el
contacto con los sujetos de la muestra se hizo a través de los soportes y los medios
tecnoldgicos. Asi, el cuestionario fue redactado como Formulario, en la aplicacién
Classroom y se entreg6 a cada docente por la aplicacion WhatsApp. El tiempo promedio
empleado para el llenado del cuestionario fue de 10 minutos, tiempo verificado gracias a

la prueba piloto.

Por todo lo expuesto, se pudo comprobar que el instrumento disefiado para
recoger informacion y medir las variables de esta investigacion, cuenta con la validez que

le atribuye el dominio conceptual y una categorizacion amplia y pertinente.
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2.6. Poblacién y Muestra

La poblacion de investigacion, segun Hernandez et al. (2010), es el “conjunto de
todos los casos que concuerdan con determinadas especificaciones” (p. 174). En este
caso, la poblacién la constituyen los 40 profesionales licenciados de la educacién que
laboran en la I. E. Los profesionales tienen formacion pedagdgica y tienen entre uno a

mas afos de experiencia en la labor docente dentro la I. E.

Por ser apropiado a los intereses y la viabilidad del trabajo de investigacion, se
toma una muestra de dicha poblacion. La muestra se selecciond como tipo de muestra no
probabilistica. Esto quiere decir que la seleccion depende de los intereses de la

investigacion (Hernandez et al., 2010).

Asi, la muestra quedd conformada por 15 docentes de aula y 5 docentes
miembros del equipo directivo. El 80% de los docentes fue nombrado en el proceso del
2009, lo que les concede objetividad en sus apreciaciones por la seguridad laboral
adquirida'’y amplio margen de tiempo y continuidad en las labores profesionales prestadas

a la institucion.

En tanto los docentes nombrados corresponden solo a los niveles de primaria y
secundaria, se opto por seleccionar como parte de la muestra de investigacion, ademas, al
50% de los docentes contratados del nivel inicial, equivalente a 4 docentes. De esta forma,
se pudo contar con una muestra integrada por docentes de los tres niveles.

En conclusion, la muestra de investigacion, objeto de andlisis, esta constituida
por 20 docentes,del nivel inicial, primaria y secundaria, estratificados de acuerdo con el
régimen laboral (contratados o nombrados) y a la antigiiedad de afios de servicio (méas de

tres afios de laborenlal. E.)
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CAPITULO I11: ANALISIS Y DISCUSION DE LOS RESULTADOS

En este capitulo se comunican los resultados del analisis de los datos obtenidos

luego del proceso de aplicacion del instrumento.

En el apartado uno se presenta los resultados obtenidos en cada una de las

variables descriptivas, establecidas en el cuestionario para la muestra de estudio.

En el apartado dos se presenta los resultados de la variable Liderazgo pedagogico
del equipo directivo. Se analizan y exponen los resultados para cada una de las nueve

subvariables que la integran.

Finalmente, en el apartado tres se presenta los resultados de la variable
Aprendizaje de los estudiantes basados en el analisis de los resultados de las tres

subvariables que la conforman.

3.1. Descripcién de la muestra

Las variables descriptivas ayudan a contextualizar. Presentan y caracterizan a

los sujetos que integran la muestra de investigacion.

A continuacion, se exponen los resultados del tratamiento que se ha dado a las
variables descriptivas.

3.1.1. Area actual en la que se desempefia

El 75 % (15) de la muestra corresponde a docentes que se desempefian,
actualmente, solo como docentes de aula, mientras que el 25 % (5) desempefia,

actualmente, un cargo en el equipo directivo de la I. E. Ver Tabla 6.

Cabe mencionar que el equipo directivo estd conformado por una directora y

cuatro coordinadores.

Tabla 6
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Area actual en la que se desempefa

Variable Area actual en la que se Valoracion
desempefia Equipo directivo Plana docente
Frecuencia 5 15
Porcentaje 25% 75 %

Fuente: Elaboracién propia.

Después de haber determinado los porcentajes para Equipo directivo y Plana
docente, se procede a presentar los porcentajes para sexo, edad, formacion profesional
inicial, especialidad, grados y titulos académicos, afios de experiencia en la carrera
docente y afios de experiencia en la I. E. Estas variables descriptivas se muestran de
manera diferenciada segun la funcion actual en la que se desempefian, es decir, si son
docentes o directivos. No esta de mas mencionar que, aunque dos miembros del equipo
directivo cumplen funciones docentes, se les estd considerando solo como parte del
equipo directivo, por conveniencia del estudio.

3.1.2. Sexo

La muestra de investigacion estd compuesta por un total de 20 participantes, de
los cuales el 90 % (18) son mujeres y.el 10 % (2) varones. Al categorizar la variable sexo
segun la funcion que cumple en la . E., se tiene que de los cinco (5) integrantes del equipo
directivo, el 60 % (3) son mujeres y el 40 % (2) son varones. En tanto que el 100 % (15)

de sujetos que integran la plana docente, son mujeres. Ver Tabla 7.

Tabla 7
Sexo
Valoracion
Variable Sexo Equipo directivo Plana docente
Mujer Varén Mujer Varén
Frecuencia 3 2 15 0
Porcentaje 60 % 40 % 100 % 0%

Fuente: Elaboracidn propia.

Como se puede observar en la tabla 7, el equipo directivo estd conformado,
mayoritariamente (60 %), por mujeres. Este hecho refuerza una tendencia actual, en la
que el acceso de las mujeres a cargos de liderazgo resulta de importancia para establecer
equidad en las organizaciones; ademas de valorarse el principio de la meritocracia por

desempefio y competencias (Moncayo y Zuluaga, 2015).
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En la I. E., la direccion la ocupa una mujer. Segun Coronel, Moreno y Padilla
(1999), el liderazgo ejercido por una mujer se caracteriza por poner énfasis en la persona
y los procesos, distribuir las responsabilidades, promover la comunicacion horizontal, con

un estilo colaborativo y de apoyo mutuo.

Tambien se observa que el 100 % de la plana docente participante de este estudio
esta conformado por docentes mujeres (15), esto significa que el liderazgo pedagogico de
aula, también, recae sobre mujeres.

3.1.3. Edad
Las edades de los integrantes de la muestra oscilan en un rango que va de los 30

a 59 afios. La edad promedio, tanto en el equipo directivo como en la plana docente,

corresponde al rango de 40 a 49 afios. Ver Tabla 8.

Tabla 8
Edad
) Valoracién
Vg;gﬂle Equipo directivo Plana docente
30-39 40-49 50-59 60-65 30-39 40-49 50-59 60-65
Frecuencia 1 3 - 0 2 10 3 0
Porcentaje 20 % 60 % 20 % 0% 13 % 67 % 20 % 0%

Fuente: Elaboracidn propia.

Considerando que la edad de cese en el sistema educativo publico es de 65 afios,
se identifica que la influencia de los miembros del equipo directivo estara presente en la
I. E., en promedio, mas de una década. Se podria afirmar, entonces, que ello aportara
sustentabilidad al liderazgo pedagdgico que ejercen y a la efectividad de la I. E.

3.1.4. Formacion profesional inicial
La gran mayoria de docentes y directivos (70 %) de la muestra de investigacion

tuvieron su formacion profesional inicial en la universidad, mientras que el 30 % (6) lo

hizo en centros pedagogicos.

Del 100 % de integrantes del equipo directivo, el 80 % (4) realizd sus estudios
iniciales en una universidad. En el caso de la plana docente, el 67 % recibid su formacion

inicial en la universidad. Ver Tabla 9.

Tabla 9
Formacion profesional inicial
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Variable Formacién
profesional inicial

Valoracion

Equipo directivo Plana docente

Pedagdgico Universidad Pedagdgico Universidad
Frecuencia 1 4 5 10
Porcentaje 20 % 80 % 33% 67 %

Fuente: Elaboracidn propia.

El hecho de que la gran mayoria de integrantes de la muestra haya tenido su
formacion inicial en la universidad y, seguidamente, en un centro pedagdgico se
constituye en una fortaleza que satisface a la necesidad de conformar comunidades de
profesionales que aprenden juntos en la vida institucional (Bryk y Driscoll, 1988). Es
entonces que, docentes con una formacion de exigencia mayor en su curricula genera
insumos para la sinergia y gradual experticia por la que un equipo directivo con liderazgo
pedagogico trabajaré.

3.1.5. Especialidad

El 50 % (10) de la muestra total tiene la especialidad de Primaria, el 20 % (4)
tiene la especialidad de Inicial, el 10 % (2) tiene la especialidad de Lengua y Literatura,
el 5% (1) la especialidad de Biologia y Quimica, otro 5 % (1) tiene la especialidad de
Ciencia y Tecnologia, el 5 % (1) tiene la especialidad de Historia y Geografia y otro 5 %

(1) la especialidad de Matematica.

Especificamente, en el equipo directivo, un 40 % (2) es de la especialidad de
Primaria, un 20 % (1) de la especialidad de Matematica, otro 20 % (1) de la especialidad
de Lengua y literatura y el restante 20 % (1) de la especialidad de inicial. La direccién
recae en una docente con la especialidad de Primaria, que es el nivel con mayor cantidad

de docentes nombrados de la I. E. Ver Tabla 10.

Tabla 10
Especialidad del equipo directivo
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Valoracién

Variable Especialidad Equipo directivo

Matematica Lenguay literatura Primaria Inicial
Frecuencia 1 1 2 1
Porcentaje 20 % 20 % 40 % 20 %

Fuente: Elaboracidn propia.

En cuanto a la plana docente, la mitad de la muestra (52 %) tiene la especialidad
de Primaria; el 20 %, la especialidad de Inicial y el restante 28 % se distribuye en otras

especialidades. Ver Tabla 11.

Tabla 11
Especialidad de la plana docente
Valoracion
Variable Plana docente
Especialidad
Cienciay Biologia 'y Lenguay Historiay  Primari Inicial
tecnologia guimica literatura geografia a
Frecuencia 1 1 1 1 8 3
Porcentaje 7% 7% 7% 7% 52 % 20 %

Fuente: Elaboracidn propia.

3.1.6. Titulos y grados académicos

Como se puede apreciar en la Tabla 12, del 100 % de directivos, el 40 % (2) de
ellos cuenta con estudios de posgrado, ya sea en maestria o0 doctorado. Cabe agregar que
es la directora de la I. E. la que posee el grado de doctora. El otro 40 % cuenta con el

titulo de licenciatura y el 20 % solo ha completado una segunda especialidad.

Tabla 12
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Titulos y grados académicos del equipo directivo

Valoracién

Variable Titulos y grados Equipo directivo

académicos
Segyn_da Licenciatura Maestria Doctorado
especialidad
Frecuencia 1 2 1 1
Porcentaje 20 % 40 % 20 % 20 %

Fuente: Elaboracion propia.

En cuanto a la plana docente, casi la mitad de ellos (47 %) cuenta con el grado
de maestria. También hay un 27 % de docentes que alcanzd el titulo de licenciatura;
mientras que el 13 % ha obtenido el grado de bachiller. El restante 13 % posee una

segunda especialidad. Ver tabla 13.

Tabla 13
Titulos y grados académicos de la plana docente

Valoracion

Variable Titulos y grados Plana docente

académicos
Bachiller Segyn_da Licenciatura Maestria Doctorado
especialidad
Frecuencia 2 2 4 7 0
Porcentaje 13% 13% 27% 47% 0%

Fuente: Elaboracion propia

Segun Galdeano y Valiente (2010), la competencia profesional de una persona
implica un abanico de conocimientos, destrezas, actitudes y capacidades en el ambito
personal, profesional o académico. En tanto una mayor cantidad de experiencias
académicas impacta positivamente sobre su desempefio profesional, se espera que la
formacion de los directivos y docentes contribuya a un mejor desempefio profesional en

la I. E. de investigacion.
3.1.7. Afos de experiencia

Sobre los afios de experiencia en la labor educativa, del 100 % de la muestra de
investigacion, el 50 % (10) tiene entre 16 a 20 afios de experiencia en la labor educativa;

el 30 % (6), entre 11 a 15 afios de experiencia; el 10 % (2) tiene entre 21 a 25 afios de
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experiencia; el 5 % (1) tiene entre 26 a 30 afios de experienciay el 5 % (1) tiene entre 6
a 10 afios de experiencia.

De manera especifica, el 80 % (4) del equipo directivo tiene entre 16 a 20 afios
de experiencia 'y el 20% (1) tiene entre 21 a 25 afios de experiencia laboral. En cuanto a
la plana docente, el rango de afios de experiencia predominante es el de 11 a 15 afios (40
%) y el de 16 a 20 afios (40 %). Hay un 13 % (2) que cuenta con méas de 20 afios de
experienciay un 7 % (1) que no llega a los 10 afios de experiencia. Ver Tabla 14.

Tabla 14
Afios de experiencia
Variable_Aﬁqs de Valoracion
experiencia Equipo directivo Plana docente
6-10 11-15 16-20 21-25 6-10 11-15 16-20 21-25
Frecuencia 0 0 4 1 1 6 6 2
Porcentaje 0% 0% 80 % 20 % 7% 40 % 40 % 13 %

Fuente: Elaboracién propia

De acuerdo con la Tabla 14, se podria afirmar que el equipo directivo cuenta con
una amplia experiencia profesional y, por lo tanto, dominio de las practicas educativas.

3.1.8. Afios de experienciaen la I. E.

El 50 % (10) de la muestra total tiene entre 11 a 15 afios laborando en la I. E.; el
20 % (4) tiene entre 6 a 10 afios de experienciaen la 1. E.; el 20 % (4) tieneentre 0 a 5

afios laborando en la I. E. y el 10 % (2) tiene entre 16 a 20 afios de experienciaen la I. E.

En cuanto al equipo directivo, propiamente, el 60 % (3) tiene entre 11 a 15 afios
de experienciaen la I. E., el 20 % (1) tiene entre 16 a 20 afios de experienciaenlal. E.y
el otro 20 % (1) tiene entre 0 a 5 afios de experienciaen la I. E. Del mismo modo, del 100
% de la plana docente, casi la mitad (47 %) cuenta con 11 a 15 afios de experiencia laboral
en lamisma l. E. El 26 % (4) tiene de 6 a 10 afios de experiencia en la I. E.; el 20 % (3),
de 0 a5 afios y el restante 7 % (1) cuenta con 16 a 20 afios de experiencia laboral en la I.
E. de investigacion. Ver Tabla 15.
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Tabla 15
Afios de experienciaen la I. E.

Valoracion
Variable Afios de Equipo directivo Plana docente
experiencia
0-5 6-10 11-15 16-20 0-5 6-10 11-15 16-20
Frecuencia 1 0 3 1 3 4 7 1
Porcentaje 20% 0% 60% 20% 20% 26% 47% 7%

Fuente: Elaboracidn propia.

De los resultados de la Tabla 15, se destaca que el 80 % del equipo directivo
posee mas de 10 afios de experienciaen la I. E., lo que podria significar que es un tiempo
prudencial para conocer la problemética de la I. E. y las caracteristicas de la organizacion.

3.2. Las subvariables de Liderazgo pedagdgico del equipo directivo

La variable Liderazgo pedag6gico del equipo directivo se define como el tipo de
liderazgo de impacto poderoso que ejercen los directivos, en la efectividad y mejora de
la I. E. Los directivos influyen significativamente en la efectividad del profesorado y

personal de la organizacion y en la mejora de los aprendizajes de los estudiantes.

Esta variable incluye las siguientes subvariables: Equipo directivo innovador,
Equipo directivo dinamico, Equipo directivo democrético, Equipo directivo resolutivo,
Fijacion de las metas educativas, Gestion estratégica de los recursos, Apoyo a la calidad
docente, Habilidades del equipo directivo para organizar la ensefianza-aprendizaje y

Aseguramiento de un entorno ordenado y de apoyo. Ver Tabla 16.

Tabla 16
Subvariables de la variable Liderazgo pedagdgico del equipo directivo
Variable Subvariables

Equipo directivo innovador
Equipo directivo dindmico
Equipo directivo democratico
Equipo directivo resolutivo

Liderazgo pedagdégico ~ Fijacion de las metas educativas
del equipo directivo  Gestion estratégica de los recursos
Apoyo a la calidad docente

Habilidades del equipo directivo para organizar la ensefianza —
aprendizaje.

Aseguramiento de un entorno ordenado y de apoyo.

Fuente: Elaboracion propia.
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A continuacion, se presenta el andlisis de los datos recolectados con el
cuestionario, para cada una de las nueve subvariables que integran la variable Liderazgo
pedagdgico del equipo directivo.

En primer lugar, se presenta la definicion de la subvariable. Luego, se presenta
el cuadro estadistico donde se observa las categorias y los porcentajes obtenidos de la
subvariable. Después, se realiza la descripcion, interpretacion y discusion de los
resultados, de acuerdo con los porcentajes obtenidos. Finalmente, se corrobora los

resultados con la teoria.
3.2.1. Equipo directivo innovador

Esta subvariable se define como la cualidad del equipo directivo para introducir
mejoras en el proceso de ensefianza-aprendizaje, a partir de la reflexion de la realidad de
la I. E. El pensamiento innovador esta relacionado a la flexibilidad, a la posibilidad de
estar atentos a todos los puntos de vista y a la imparcialidad. Todo esto permite reinventar
y crear una idea o una préctica educativa. Cuando la I. E. reconoce sus posibilidades de

mejorar los aprendizajes de todos los estudiantes esta siendo innovadora.

Tabla 17
Equipo directivo innovador
Subvariable Valoracion
Equipo directivo ) Casi )
innovador Nunca Casinunca  Algunas veces siempre Siempre
Frecuencia 0 1 3 5 11
Porcentaje 0% 5% 15% 25% 55%

Fuente: Elaboracién propia

En la Tabla 17 se puede observar que el 55 % (11) de la muestra opina que el
equipo directivo es “siempre” innovador. El 25 % (5) opina que el equipo directivo es
“casi siempre” innovador. Mientras que el 15 % (3) de la muestra opina que el equipo
directivo es “algunas veces” innovador y el 5 % (1) opina que el equipo directivo “casi

nunca’ es innovador.

De acuerdo con estos porcentajes, se podria afirmar que los sujetos valoran al
equipo directivo como innovador “siempre” y “casi siempre” en un 80% (16), lo que
expresa que la innovacion es una cualidad resaltante en el equipo directivo de la I. E. Esta
se evidencia en el desarrollo de planes de mejora con la participacion de todos los
miembros de la organizacion educativa (Carrasco y Barraza, 2021).
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Es significativo que la muestra considere, mayoritariamente (80%), que el
equipo directivo posee la cualidad de innovar; ya que, Barber y Mourshed (2008) sefialan
que el éxito educativo implica la disposicion a propiciar mejoras que respondan a las

necesidades puntuales de cada I. E.

Segun Carbonell (2002), los cambios propiciados en las practicas vigentes de
toda I. E. corresponden a una sistematizacion de los pensamientos, procedimientos y
pasos a seguir que adoptaran los involucrados. El hecho de que la gran mayoria (80 %)
de los encuestados consideren que el equipo directivo de la I. E. tiende a desarrollar planes
de mejora consensuados trasparentaria que los directivos realizan innovaciones reflexivas

y sistematizadas.

Asi también, hay-un.grupo(20.%) que considera que el equipo directivo “algunas
veces” y “casi nunca” es innovador. Este hecho podria mostrar que el equipo directivo
necesita reforzar la flexibilidad y la habilidad de estar atentos a todos los puntos de vista
y marcar distancia de la parcialidad, para concretar una idea o producto creativo y aportar

fluidez a la organizacién (Aldana, 1996).
3.2.2. Equipo directivo dinamico

Esta subvariable se define como la cualidad que tiene el equipo directivo para
adoptar una interaccion fluida entre ellos mismos, y de estos con todos los demas
miembros de la I. E. Y asi, llegar a compartir los valores, la vision institucional y las
practicas exitosas en un ambiente de confianza. Un equipo directivo dindmico consigue
motivar el trabajo en equipo y realiza una buena gestion de las habilidades y talentos de

todos los profesionales y demas personas que conforman la organizacion.

Segun el tratamiento estadistico aplicado a las respuestas que efectuaron los
sujetos de la muestra, los resultados para la subvariable Equipo directivo dindmico son

los que se presentan en la Tabla 18.

Tabla 18
Equipo directivo dinamico
Subvariable Valoracion
Equipo directivo ] Casi )
dinamico Nunca Casinunca  Algunas veces siempre Siempre
Frecuencia 0 0 2 8 10
Porcentaje 0% 0% 10% 40% 50%

Fuente: Elaboracidn propia.
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Tal como se observa en la Tabla 18, el 50 % (10) de la muestra considera que el
equipo directivo es “siempre” dinamico; el 40 % (8) de la muestra opina que el equipo
directivo es “casi siempre” dindmico y el 10 % (2) afirma que el equipo directivo es

“algunas veces” dinamico.

De acuerdo con estos porcentajes, los sujetos reconocen que el equipo directivo
es dindmico “siempre” y “casi siempre” en un 90 % (18), lo que expresaria que el
dinamismo es una cualidad resaltante en el equipo directivo de la I. E. Esto se evidenciaria
en el fomento de la implicaciéon activa de la comunidad educativa en las labores
pedagdgicas, por parte del equipo directivo. Segun Minedu (2014), un equipo directivo
dinamico sabe gestionar las habilidades y talentos de todos los miembros de la
organizacidn, al servicio de las metas educativas. Esto sucede cuando el equipo directivo
acostumbra a interactuar con todos, en un ambiente de confianza que favorece el
intercambio profesional, la identificacion con la institucién y el asumir responsabilidades

para abordar de la mejor manera los problemas educativos (Bolivar, 2015).

El hecho de que el equipo directivo con liderazgo pedagogico resulte dinamico
expresa que este se preocupa por conducir a toda la organizacion al desarrollo de
capacidades y al establecimiento de un compromiso personal, que se evidencia en el
empoderamiento de cada miembro, en consecucidn de las metas institucionales (Carrasco
y Barraza, 2020); es decir, que prioriza la tarea de involucrar a todos en las acciones
educativas, al momento de organizar y tomar decisiones (Tafur et al., 2020). Porque se
trata de un equipo de trabajo conformado por personas eficientes que interactGan entre si,
y estan centrados en un objetivo comun, ejercer un liderazgo organizacional dinamico
(Véasquez et al., 2021).

Por otro lado, hay un porcentaje de la muestra (10 %) que considera que el
equipo directivo es dinamico “algunas veces”. Este resultado podria indicar que el equipo
directivo necesita reforzar la interaccion y el intercambio profesional con todos los
miembros de la I. E. Puesto que la relacion dinamica dentro de una organizacion educativa

permite la participacion activa en la mejora de los aprendizajes de todos los estudiantes.
3.2.3. Equipo directivo democratico

Esta subvariable se define como la cualidad del equipo directivo para propiciar
el establecimiento de comunidades de interaprendizaje que reflexionan y colaboran

juntas. Un equipo directivo democratico esta llamado a propiciar la inclusion y la equidad,;
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a través, de una convivencia de colaboracion, consenso y alianzas para lograr un modelo

organizativo democratico.

En la Tabla 19 se observan los resultados estadisticos de las respuestas de los

encuestados sobra la subvariable Equipo directivo democratico.

Tabla 19
Equipo directivo democratico
Subvariable Valoracion
Equipo dite_ctivo _ Casi _
democrético Nunca Casi nunca  Algunas veces siempre Siempre
Frecuencia 0 0 2 7 11
Porcentaje 0% 0% 10% 35% 55%

Fuente: Elaboracidn propia.

Asi, del 100 % de la muestra, el 55 % (11) cree que el equipo directivo es
democratico “siempre”; el 35 % (7) cree que el equipo directivo es “casi siempre”
democrético; mientras que, el 10 % (2) cree que el equipo directivo es “algunas veces”

democratico.

Segun estos porcentajes, los sujetos, en un 90% (18), entienden que el equipo
directivo es democratico “siempre” y “casi siempre”, lo- que expresaria que ser

democrético es una cualidad resaltante en el equipo directivo de la I. E.

Esto se evidenciaria cuando el equipo directivo promueve el dialogo horizontal
entre los miembros de la I. E., en los diferentes espacios educativos. Ademas, significaria
que el equipo directivo entiende que las relaciones rigidas y de subordinacion son
improductivas y no generan cooperacion. Mas bien, tiende a percibir a la organizacion,
como una comunidad que se desarrolla junta, gracias al establecimiento de espacios
estructurados y no estructurados de dialogo y reflexion participativa (Bolivar, 2015).
Porque es necesario que todos los miembros de la I.E. puedan comunicar sus ideas y

pensamientos, entablando canales de comunicacion directa (Tafur et al., 2020).

Pero, también, hay un porcentaje de la muestra (10 %) que considera que el
equipo directivo “algunas veces” es democratico. La existencia de este porcentaje podria
significar que el equipo directivo necesita reforzar la participacion de todo el profesorado;
ya que, la toma de decisiones repercute en los aprendizajes de todos los estudiantes a

cargo de todos los docentes.
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3.2.4. Equipo directivo resolutivo

Esta subvariable se define como la cualidad del equipo directivo para identificar
el origen de un problema que surge en la I. E.; pero, sobre todo, a la capacidad de dar

tratamiento y solucion inmediata a la situacion detectada, por parte de los directivos.

Las respuestas que efectuaron los sujetos de la muestra, a los que se les aplico el

instrumento, se tabularon estadisticamente y se presentan en la Tabla 20.

Tabla 20
Equipo directivo resolutivo
Subvariable Valoracion
Equriepsc:)ﬁjitri%%tivo Nunca Casi nunca  Algunas veces _Casi Siempre
siempre
Frecuencia 0 0 1 7 12
Porcentaje 0% 0% 5% 35% 60%

Fuente: Elaboracidn propia.

El1 60 % (12) de la muestra asume que el equipo directivo es “siempre” resolutivo
y el 35 % (7) que es “casi siempre” resolutivo. Mientras que el 5 % (1) de la muestra

asume que el equipo directivo es “algunas veces” resolutivo.

En relacion con estos porcentajes, el 95% (19) de los sujetos valora que el equipo
directivo es resolutivo “siempre” 'y “casi siempre”, es decir que el equipo directivo tendria

capacidad para resolver los problemas que se plantean en la escuela.

Esto significaria que, de acuerdo con la gran mayoria de la muestra (95%), el
equipo directivo tendria la capacidad de renovar, reorientar las précticas de aprendizaje,
desarrollar capacidades, generar protocolos e instrumentos, establecer mecanismos de
soporte, monitoreo y evaluacion de procesos claves, difundir las nuevas practicas y
resultados, y construir acuerdos sobre la mision institucional y caracteristicas de la
ensefianza (Tafur et al., 2020; Bolivar, 2015). Y esto, es posible porque el equipo directivo
estd integrado por personas con la capacidad de investigar y analizar el problema de
manera amplia para discernir la soluciébn mas conveniente y tomar una decision,

sopesando los minimos riesgos, pues se trata de aportar calidad a la I. E. (IFIC, 2014).

La importancia de ser resolutivo radica también, en la necesidad de aprovechar
eficientemente el tiempo para el aprendizaje; esto fomenta que, tanto docentes como

alumnos, se enfoquen en su tarea principal, los docentes en la ensefianza y los estudiantes
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en el aprendizaje (Robinson, 2014), propiciando la convivencia democratica (Minedu,
2014).

También se identifica un pequefio porcentaje (5 %) de la muestra que considera
que el equipo directivo “algunas veces” es resolutivo. ElI hecho de que exista este
porcentaje minoritario (5 %) que considere al equipo directivo, medianamente, resolutivo
podria significar que el equipo directivo necesita reforzar su accionar con respecto al
tratamiento o gestion de los problemas.

3.2.5. Fijacion de las metas educativas

Esta subvariable hace referencia al liderazgo que tiene el equipo directivo para
asegurar que exista un propésito compartido, que guie el desenvolvimiento profesional
de los docentes y los deméas miembros de la I. E., con la finalidad de brindarle efectividad
a esta. El equipo directivo, al fijar metas, permite establecer directrices de avance hacia

el camino correcto, hacia el logro de aprendizaje. Le imprime, ademas, calidad a estos.

Segun el tratamiento estadistico brindado a las respuestas que efectuaron los
sujetos de la muestra, los resultados para la subvariable Fijacion de las metas educativas

son como se especifican en la Tabla 21.

Tabla 21

Fijacion de las metas educativas

Subvariable Valoracién
Fijacion de las

metas educativas Nunca Casi nunca  Algunas veces _Casi Siempre
siempre
Frecuencia 0 0 3 6 11
Porcentaje 0% 0% 15% 30% 55%

Fuente: Elaboracidn propia.

De la Tabla 21, se entiende que el 55 % (11) de la muestra sostiene que el equipo
directivo “siempre” fija metas educativas; el 30 % (6) considera que el equipo directivo
“casi siempre” fija metas educativas y el 15 % (3) que, “algunas veces”, el equipo directivo

fija metas educativas.

De acuerdo con estos porcentajes, los sujetos de la muestra, en un 85 %, asumen
que el equipo directivo fija metas educativas “siempre” y “casi siempre”. ESto expresaria

que la Fijacion de metas educativas es una practica que caracteriza al equipo directivo de
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la I. E. Se evidencia cuando el equipo directivo establece objetivos claros para la mejora

de los logros de aprendizajes de los escolares de la I. E.

Se podria afirmar, entonces, que la mayoria de encuestados (85 %) considera
que el equipo directivo se preocupa por tener un programa de instruccién riguroso, expone
a todos los estudiantes a aprendizajes de alta calidad y trabaja con los docentes y otros
profesionales para modelar una cultura de respeto a la diversidad (Goldring y Hausman,
2001).

En la tabla 21, se identifica, también, un pequefio porcentaje de la muestra (15
%) que considera que el equipo directivo “algunas veces” fija metas. Este resultado podria
significar que el equipo directivo necesita garantizar que haya una meta compartida,
sobreentendida en los esfuerzos de todos los miembros de la organizacion, para mejorar

la ensefianza y el aprendizaje en la I. E. (Hallinger, 2012).
3.2.6. Gestidn estratégica de los recursos

Esta subvariable hace referencia al liderazgo que tiene el equipo directivo para
distribuir los recursos alineados a las metas de aprendizaje de la I. E. La gestion
estratégica de recursos consiste en seleccionar y asignar los recursos materiales,
econdémicos, de tiempo y experiencia, segun los objetivos de aprendizaje de la
organizacion.

Segun la tabulacion estadistica de las respuestas que brindaron los sujetos de la
muestra, para la subvariable Gestion estratégica de los recursos, los resultados son los que

se precisan en la Tabla 22.

Tabla 22

Gestion estratégica de los recursos
Subvariable Valoracién

Gestion estratégica
de los recursos Nunca Casinunca  Algunas veces Casi Siempre
siempre

Frecuencia 0 0 2 6 12
Porcentaje 0% 0% 10% 30% 60%

Fuente: Elaboracién propia

Como se puede observar en la tabla 22, el 60 % (12) de la muestra opina que el
equipo directivo “siempre” gestiona estratégicamente los recursos. El 30 % (6) de la

muestra opina que el equipo directivo “casi siempre” gestiona estratégicamente los
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recursos. E1 10 % (2) de la muestra opina que el equipo directivo “algunas veces” gestiona

estratégicamente los recursos.

De acuerdo con estos porcentajes, se puede afirmar que el 90 % (18) de los
sujetos valoran que el equipo directivo hace una gestion estratégica de los recursos
“siempre” y “casi siempre”. ES decir, que la gestion estratégica de los recursos €s una
préctica que caracteriza al equipo directivo de la I. E. Se evidencia cuando el equipo
directivo utiliza los recursos (humanos y materiales) disponibles para lograr propdsitos

pedagogicos de la 1. E.

La mayoria de la muestra (90 %) considera, entonces, que el equipo directivo
garantiza o destina, de manera reflexiva, los recursos necesarios para mejorar los
aprendizajes de los estudiantes. Todo esto lo hace en una cultura de aprendizaje y trabajo
colaborativo, de corresponsabilidad educativa. Es lo que sucede cuando los recursos estan
disponibles y se utilizan bien (Robinson et al., 2014).

Por otro lado, en la Tabla 21 se observa, ademas, que un 10 % (2) de la muestra
considera que el equipo directivo “algunas veces” gestiona estratégicamente los recursos.
Este dato podria evidenciar que, todavia, existe la necesidad de alinear los medios a los
objetivos educativos de la I. E. Tal como afirman Robinson et al. (2014), en los casos en
los que la I. E. cuenta con escasos recursos educativos, esta accion puede generar
resultados sobresalientes; 1o mismo ocurre cuando se brinda estabilidad al recurso

humano (nombramiento).
3.2.7. Apoyo a la calidad docente

Esta subvariable hace referencia al liderazgo que tiene el equipo directivo para
involucrarse en el aprendizaje como lider, estudiante o ambos, en contextos formales
(reuniones profesionales y de personal) e informales (encuentros para tratar problemas

puntuales de la ensefianza).

Trata de concentrar esfuerzos para mejorar la calidad de los docentes, hecho que
repercute directamente sobre la ensefianza. Al involucrarse, los directivos consiguen una
mejor comprension de las condiciones que requieren los docentes para mejorar sus

practicas.

En cuanto a las respuestas de los sujetos de la muestra, se encontrd la siguiente

informacion estadistica sobre la subvariable Apoyo a la calidad docente. Ver Tabla 21.
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Tabla 23
Apoyo a la calidad docente

Subvariable Valoracion
Apoyo a la calidad _ Casi _
docente Nunca Casinunca  Algunas veces siempre Siempre
Frecuencia 0 0 5 2 13
Porcentaje 0% 0% 25% 10% 65%

Fuente: Elaboracién propia

De acuerdo con la Tabla 23, el 65 % (13) de la muestra entiende que el equipo
directivo “siempre” brinda apoyo a la calidad docente; el 10 % (2) de la muestra entiende
que el equipo directivo “casi siempre” brinda apoyo a la calidad docente y el 25 % (5) de
la muestra opina que-el-equipo-directivo ‘“‘algunas veces” brinda apoyo a la calidad

docente.

Segtin estos resultados, el 75 % de los sujetos valora que el equipo directivo
brinda apoyo a la calidad docente “siempre” y “casi siempre”. Se podria entender,
entonces, que el Apoyo a la calidad docente es una practica que caracteriza al equipo
directivo de la I. E., que se evidencia cuando el equipo directivo comparte con los

docentes espacios de aprendizaje que nutren la labor que cada uno desemperia.

Es decir, que la mayoria de la muestra (75 %) considera gque el equipo directivo
participa con sus docentes en el proceso de desarrollo y perfeccionamiento profesional,
iniciado a partir de su cercania con las necesidades puntuales de sus colegas, respecto a

su desenvolvimiento en su practica docente (Robinson et al., 2014).

Pese a ello, no deja de llamar la atencion que existe un 25 % (5) de la muestra
que considera que “algunas veces” el equipo directivo apoya a la calidad docente. Este
dato podria estar transparentando que la organizacion, todavia, necesita profundizar y
extender su campo de atencidn a las necesidades de aprendizaje de sus colegas y participar
de manera mas cercana de dicho proceso, puesto que una organizacion gue aprende junta
tiene mas posibilidades de éxito (Aparicio, et al., 2020; Bryk y Driscoll, 1988).

Para liderar el aprendizaje docente es necesario un buen conocimiento de las
cualidades docentes que aportaran mayores beneficios a los estudiantes, como la
integracion de contenidos tedricos y ejemplos practicos (Robinson, 2019). Cuando el
equipo directivo dedica tiempo a sus docentes contribuye, directamente, a la calidad de

los aprendizajes.
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3.2.8. Habilidades del equipo directivo para organizar la ensefianza-aprendizaje

Esta subvariable hace referencia al liderazgo que tiene el equipo directivo para
participar en la planificacion, coordinacion y evaluacién de la ensefianza. En el momento
de la planificacién, se articulan los objetivos compartidos de la organizacion y las
politicas educativas de la jurisdiccion; aqui, es necesario establecer procesos, documentos
y proporcionar recursos alineados al producto. En el momento de la coordinacion, los
directivos y docentes revisan y adecuan el curriculo a la realidad de la I. E. En el momento
del monitoreo de la sala de clases, el equipo directivo se organiza de manera sistematica

para recoger informacion directa y pertinente para la toma de decisiones.

Seglin la tabulacion estadistica de las respuestas que efectuaron los sujetos de la
muestra para la subvariable Habilidades del equipo directivo para organizar la ensefianza-

aprendizaje”, se encontro los siguientes resultados. Ver Tabla 24.

Tabla 24
Habilidades del equipo directivo para organizar la ensefianza-aprendizaje
Subvariable Valoracion
Habilidades del . . .
equipo directivo Nunca Casi nunca  Algunas _Ca5| Siempre
para organizar la Vipes siempre
ensefianza-
aprendizaje
Frecuencia 0 0 1 6 13
Porcentaje 0% 0% 5% 30% 65%

Fuente: Elaboracion propia.

Como se puede observar en la Tabla 24, el 65 % (13) de la muestra opina que
“siempre” estan presentes las habilidades del equipo directivo para organizar la
ensefianza-aprendizaje; el 30 % (6) de la muestra opina que “casi siempre” estan presentes
las habilidades del equipo directivo para organizar la ensefianza-aprendizaje y el 5 % (1)
de la muestra opina que las habilidades del equipo directivo para organizar la ensefianza-

aprendizaje estan presentes “algunas veces”.

De acuerdo con esos porcentajes, se podria afirmar que el 95 % (19) de los
sujetos considera que el uso de las habilidades para organizar la ensefianza-aprendizaje
“siempre” y “casi siempre” es una practica que caracteriza al equipo directivo de la I. E.
Esto significaria que el equipo directivo despliega las habilidades de planificacion,

coordinacion y monitoreo en la organizacion del proceso ensefianza-aprendizaje.
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Con el 95 % en las categorias de “siempre” y “casi siempre” se transparenta que
los directivos desarrollan la planificacion cuando valoran lo que se puede y se debe hacer
con los insumos internos y externos con los que cuenta la I. E. Segin Goldring y Hausman
(2001), la planificacion es un motor de mejora escolar que construye un propdsito comun
y una cultura compartida. Esto se evidenciaria cuando el equipo directivo lidera la
elaboracion de los documentos de gestion (PEI, PAT, PCl y el Reglamento Interno) que

apuntan a lograr las metas de ensefianza-aprendizaje de la I. E.

Asi mismo, con el 95 % en las categorias de “siempre” y “casi siempre” se deja
entrever que los directivos desarrollan la habilidad de la coordinacion, permanentemente,
cuando adecuan el curriculo a las necesidades reales de aprendizaje de sus estudiantes
(Robinson et al., 2014). El equipo directivo se retne con los docentes para organizar el

plan de estudios de tal manera que genere aprendizajes significativos.

Y, con el 95 % en las categorias de “siempre” y “casi siempre”, Se transparenta
que los directivos conocen de primera mano la situacion real del desenvolvimiento de la
practica docente y las otras condiciones de aprendizaje de los estudiantes (Leithwood y
Jantzi, 1990). De esta manera, recogen informacion con instrumentos disefiados por el
mismo equipo directivo, que les aporta funcionalidad para la retroalimentacion y para la
toma de las decisiones. Esto se evidencia cuando la I. E. cuenta con un instrumento de
observacién y monitoreo desarrollado por el equipo directivo para observar las sesiones
de aprendizaje de los docentes. Se evidencia, también, en el acompafiamiento pedagdgico
que brindan los directivos, a los docentes, para ayudar a mejorar el logro de aprendizaje

de los estudiantes.

Es de sefialar que el 5 % (1) de la muestra considera que “algunas veces” el
equipo directivo despliega las habilidades para organizar la ensefianza-aprendizaje, es
decir, que el equipo directivo algunas veces planifica, coordina y monitorea. Ante esto se
hace necesario que el equipo directivo continte fortaleciendo su liderazgo en la
implementacién de los documentos de gestion, en la adaptacion del plan de estudios y en
el recojo de informacién en el mismo lugar donde se desarrolla el proceso de ensefianza
- aprendizaje.

3.2.9. Aseguramiento de un entorno ordenado y de apoyo

Esta subvariable hace referencia al liderazgo que tiene el equipo directivo para
establecer un ambiente que favorezca el logro de las metas de aprendizaje. Se trata del

establecimiento de un entorno escolar que haga posible a estudiantes y profesores,
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centrarse en elementos prioritarios de su funcion, los docentes se enfocan en su ensefianza
y los estudiantes en el aprendizaje. Instaurar un entorno favorable significa proporcionar

seguridad, apoyo y colmar expectativas, dentro y fuera de las salas de clases.

Segun la tabulacion estadistica de las respuestas que proporcionaron los sujetos
de la muestra, para la subvariable Aseguramiento de un entorno ordenado y de apoyo, se

alcanzo los siguientes resultados, detallados en la Tabla 25.

Tabla 25

Aseguramiento de un entorno ordenado y de apoyo
Subvariable Valoracion

Aseguramiento de
un entorno
ordenado y de Nunca Casi nunca A\I/gggss Casi siempre Siempre
apoyo

Frecuencia 0 0 1 7 12
Porcentaje 0% 0% 5% 35% 60%

Fuente: Elaboracién propia.

De la Tabla 25 se tiene que el 60 % (12) de la muestra afirma que el equipo
directivo “siempre” asegura un entorno ordenado y de apoyo, mientras que el 35 % (7)
afirma que el equipo directivo “casi siempre” asegura un entorno ordenado y de apoyo y
el 5 % (1) afirma que el equipo directivo “algunas veces” asegura un entono ordenado y
de apoyo.

En relacion con estos porcentajes, el 95 % (19) de los sujetos valoran que el
equipo directivo brinda apoyo a la calidad docente “siempre” y “casi siempre”, es decir
que es una practica que caracteriza al equipo directivo de la I. E. y que se evidencia
cuando el equipo directivo comparte con los docentes espacios de aprendizaje que nutren
la labor que cada uno desempefia. Ademas de ello, el equipo directivo se ocupa de que la
I. E. cuente con el equipamiento y los materiales necesarios para funcionar, con horas

efectivas de estudio bien gestionadas y tratamiento oportuno de los conflictos.

Cabe agregar que hay un 5 % (1) de la muestra que considera que el equipo
directivo “Algunas veces” asegura un entorno ordenado y de apoyo. Esta situacion podria
mostrar que el equipo directivo debe continuar con las estructuras democraticas y de
tratamiento oportuno del conflicto, ya que, si los estudiantes y los profesores se sienten

seguros, respaldados y estimulados, estardn mas propensos a concentrarse en sus
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funciones de ensefiar y aprender, sin distractores que causen un desaprovechamiento de

las horas efectivas de clases (Robinson et al., 2014).

3.2.10. Informe de mejora progresiva sobre los logros de aprendizaje de los
estudiantes de 2016-2018-2019

La UMC ejecuta evaluaciones nacionales de logros de aprendizaje por encargo
del Minedu. Esta accion persigue recabar informacion sobre el nivel de logro de los
estudiantes de Il. EE. privadas y publicas, en funcién a los aprendizajes esperados
expresados en el Curriculo Nacional de la Educacion Béasica (CNEB), en areas y grados
de escolaridad determinados. Los diferentes actores del sistema educativo (direcciones
regionales de educacion (DRE), unidades de gestion educativa local (UGEL), directivos
y docentes de Il. EE., familias-y estudiantes) reciben. la.informacién recogida con las
evaluaciones para tomar decisiones de mejora (Minedu, 2019b).

La UMC categoriza a cada estudiante del grado participante de la evaluacion, en
funcion de 4 niveles de logro. En la Tabla 26 se presenta la descripcién de cada uno de

los 4 niveles de logro de aprendizaje.

Tabla 26
Descripcién de los niveles de logro segin UMC

Niveles de logro

Satisfactorio En proceso En inicio Previo al inicio
El estudiante logré los El estudiante logro El estudiante logré El estudiante no logré
aprendizajes esperados  parcialmente los aprendizajes muy los aprendizajes
para el ciclo evaluadoy  aprendizajes esperados elementales respecto necesarios para estar
esta preparado para para el ciclo evaluado. de lo que se espera en el nivel En inicio.
afrontar los retos del Se encuentra en.camino  para el ciclo evaluado.
aprendizaje del ciclo de lograrlos, pero
siguiente. todavia tiene
dificultades.

Fuente: Minedu (2019b)

Teniendo en cuenta que alcanzar el nivel Satisfactorio significa que los
estudiantes han logrado los aprendizajes esperados y estan preparados para asumir los
retos del préximo ciclo de estudios, se hizo una revision de los resultados de la ECE 2016,
2018 y 2019 tanto en Lectura como en Matematica, para ubicar el nivel de logro de los
estudiantes de la I. E sujeto de investigacion. Cabe agregar que, en el afio 2017, el Minedu
no aplico la ECE.
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En la Tabla 27 se presenta los resultados que obtuvieron los estudiantes de 2°
grado de secundaria, en el &rea de Lectura, durante tres periodos escolares (2016, 2018 y
2019).

Tabla 27
Resultados de la I. E. en Lectura en 2° grado de secundaria
ECE 2019 ECE 2018 ECE 2016
Nivel de logro
Cantidad  Porcentaje  Cantidad Porcentaje Cantidad Porcentaje
Satisfactorio 38 42% 23 33% 15 21%
En proceso 36 39% 31 45% 27 38%
En inicio 16 17% 15 22% 26 37%
Previo al inicio 2 2% 0 0% 3 4%
Total 92 100% 69 100% 71 100%

Fuente: Fe y Alegria N° 59 (2019)

Al analizar los niveles de logro en el area de Lectura, obtenidos en la ECE 2019,
se observa que el 42 % de estudiantes (38) alcanzd el nivel satisfactorio; el 39% (36), el
nivel En proceso; el 17% (16), el nivel En inicio'y el 2% (2) se situ6 en el nivel Previo al
inicio.

Que los 38 estudiantes (42%) se ubiquen en el nivel satisfactorio, significa que
estos estudiantes alcanzaron los logros esperados para el grado y estarian preparados para

afrontar el siguiente ciclo.

El segundo porcentaje mayor (39%) de estudiantes se ubica en el nivel En
proceso, lo que quiere decir que 36 estudiantes lograron parcialmente los aprendizajes y

estan en camino de lograrlos.

El tercer porcentaje (17 %) de estudiantes se ubica en el nivel En inicio, lo que

significaria que 16 estudiantes alcanzaron aprendizajes muy elementales.

Por otro lado, un porcentaje menor de estudiantes (2%) se ubica en el nivel
Previo al inicio, lo que indicaria que 2 estudiantes no lograron ni los aprendizajes

elementales del grado, en el area de Lectura

De la tabla 27 se aprecia, ademas, que la mayoria de los estudiantes (81%) del
segundo grado de secundaria de la I. E., en la evaluacion de logro de los aprendizajes

2019, alcanzd los aprendizajes esperados o estuvo en camino de alcanzarlos.
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Aungue lo deseable es que la mayoria de la poblacion del segundo grado de
secundaria alcance los aprendizajes esperados, con estos resultados, el equipo directivo
tiene la oportunidad de identificar cuales son los factores escolares y extraescolares que
influyen en el desempefio de los estudiantes y atender, de manera inmediata, las areas
débiles (Barber y Mourshed, 2008). Se entiende, también, que es funcion de los directivos
proponer estrategias para ubicar a un mayor porcentaje de estudiantes en el nivel de logro
Satisfactorio (Minedu, 2019b).

Relacionado con ello, de la Tabla 27 se desprende que los logros alcanzados por
los estudiantes del segundo grado de secundaria, con respecto al nivel Satisfactorio, han
experimentado un incremento del 10 % promedio, de un afio al otro, con el intervalo del
2017. Esto se podria entender como que los directivos analizaron los resultados e
identificaron oportunidades de mejoras (Minedu, 2019b). Evaluar las metas educativas
fijadas, facilita la reflexion y la retroalimentacion para la mejora de los aprendizajes de

los estudiantes. (Arregui, 2001).

Este accionar quedaria comprobado, en tanto la gran mayoria de docentes y
directivos de la I. E. (95 %) considera que el equipo directivo lidera la elaboracion de los
documentos de gestion (PEI, PAT, PCl y el Reglamento Interno), los cuales apuntan a

lograr las metas de ensefianza-aprendizaje de la l. E.

Aunado a ello, se tiene que el 85 % de la muestra estima que el equipo directivo
se preocupa por tener un programa de instruccion riguroso, que expone a todos los
estudiantes a aprendizajes de alta calidad. De igual modo, el 75 % de los integrantes de
la muestra considera que el equipo directivo participa con sus docentes en el proceso de

desarrollo y perfeccionamiento profesional (Robinson et al., 2014).

Estas practicas exitosas de liderazgo van de la mano con un estilo de trabajo
colaborativo (Hernandez et al., 2017). La muestra considera, mayoritariamente (80 %),
que el equipo directivo posee la cualidad de innovar; ya que, promueve mejoras que
responden a las necesidades puntuales de la I. E. Asi, también, el 90 % de la muestra
sefiala que el equipo directivo sabe gestionar las habilidades y talentos de todos los
miembros de la organizacion, al servicio de las metas educativas. El 90 % considera que
el equipo directivo percibe a la organizacion como una comunidad que se desarrolla junta.
Y el 95 % sefiala que el equipo directivo tiene la capacidad de tomar decisiones,

sopesando los minimos riesgos.
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En cuanto a los resultados de la ECE, en el area de Matematica, se tienen los
siguientes datos. Ver Tabla 28.

Tabla 28
Resultados de la I. E. en Matemética en 2° grado de secundaria
ECE 2019 ECE 2018 ECE 2016
Nivel de logro ) . ) ) . .
Cantidad Porcentaje  Cantidad Porcentaje Cantidad Porcentaje

Satisfactorio 48 52% 26 38% 19 27%
En proceso 25 27% 19 28% 14 20%
En inicio 13 14% 21 30% 28 39%
Previo al inicio 6 7% 3 4% 10 14%
Total 92 100% 69 100% 71 100%

Fuente: Fe y Alegria 59 (2019).

Siguiendo la misma linea comparativa, este analisis se centra en el nivel
Satisfactorio, por cuanto es el nivel al que apuntan todos los esfuerzos del equipo
directivo. Esto debido a que el nivel Satisfactorio comprende el logro de los aprendizajes
esperados para el ciclo evaluado y que se estd preparado para afrontar los retos del

aprendizaje del ciclo siguiente.

Entonces, se destaca de la Tabla 27 que los logros alcanzados por los estudiantes
del segundo grado de secundaria, en Matematicas, con respecto al nivel Satisfactorio, han
experimentado un incremento del 11 % del 2016 al 2018 y del 14 % del 2018 al 2019,
con el intervalo del 2017 (afio que no se-aplicd la ECE). Dicha variacion es progresiva y

satisfactoria, por cuanto se logré superar el 50 %.

Y, al analizar los niveles de logro, solo en la ECE 2019, se observa que el 52 %
de estudiantes (48) alcanzd el nivel satisfactorio; el 27% (25), el nivel En proceso; el 14%

(13), el nivel En inicio y el 7% (6) se situd en el nivel Previo al inicio.

De estos resultados, el porcentaje mayor (52% de estudiantes) corresponde al
nivel satisfactorio, lo que significa que 48 estudiantes alcanzaron los logros esperados
para el grado y estan preparados para afrontar el siguiente ciclo. El segundo porcentaje
mayor (27%) se ubica en el nivel En proceso, lo que quiere decir que 25 estudiantes
lograron parcialmente los aprendizajes y estdn en camino de lograrlos. El tercer

porcentaje mayor (14 %) corresponde al nivel En inicio, lo que significa que 13
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estudiantes alcanzaron aprendizajes muy elementales. Y el porcentaje menor (7%) se
ubica en el nivel Previo al inicio, lo que indica que 6 estudiantes no lograron ni los

aprendizajes elementales del grado.

Como sefialan Barber y Mourshed (2008), la evaluacién de logro de los
aprendizajes permite identificar las areas debiles para atenderlas inmediatamente. Y esta
atencion se realiza cuando existe una vision compartida de futuro, que involucra el
establecimiento de altas expectativas; un liderazgo centrado en el desarrollo de las
personas, que implica promover el desarrollo profesional de los docentes; la
conformacién de una comunidad educativa comprometida, dindmica y democratica; una
gestion estratégica de los recursos como producto de la coordinacién, planificacion y
evaluacion del curriculo y de la metodologia docente, que supone innovar para percibir a
las carencias o demandas como retos que hay gue solucionar eficazmente (Hernandez et
al., 2017).

Finalmente, y teniendo en cuenta la siguiente hipodtesis secundarial: “Las
caracteristicas del equipo directivo influyen significativamente en la eficacia de la 1. E.”,
se comprobaria que un estilo de trabajo colaborativo significativamente innovador,
democrético, resolutivo y dinamico, favorece la practica pedagdgica exitosa del equipo
directivo, la cual se evidencia en porcentajes de mejora progresiva, por medio de la
evaluacion aplicada a la |.E. a través de la ECE 2016, 2018 y 2019.

3.3. Las subvariables de Aprendizaje de los estudiantes

La variable Aprendizaje de los estudiantes se define como el derecho
fundamental de todos los estudiantes a ser expuestos a aprendizajes de calidad (Domingo,
2003). Estos aprendizajes son Utiles e integrales, de tal manera que, al internalizarlos y
desarrollarlos, permiten a los estudiantes mejorar sus condiciones de vida y ser parte de

la construccién y transformacién de su sociedad.

Esta variable esta conformada por las siguientes tres subvariables: Desarrollo de
competencias, Aprendizajes en la sociedad de la informacidn y Aprendizaje para saber

convivir. Ver Tabla 29.
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Tabla 29

Subvariables de la variable Aprendizaje de los estudiantes
Variable Subvariables

Desarrollo de competencias

Aprendizajes en la sociedad de la informacion

Aprendizaje para saber convivir

Aprendizaje de los
estudiantes

Fuente: Elaboracidn propia.

A continuacion, se presenta el anélisis de los resultados para cada una de las tres
subvariables que integran la variable Aprendizaje de los estudiantes. Para ello, en primer
lugar, se expone la definicion de la subvariable. Luego, se presenta el cuadro estadistico,
donde se observa las categorias y los porcentajes de la subvariable. Después, se realiza la
descripcidn, interpretacién y discusién de los resultados, de acuerdo con los porcentajes

obtenidos. Y finalmente, se corrobora los resultados conla teoria.
3.3.1. Desarrollo de competencias

Esta subvariable hace referencia a la consecucion de conocimientos, habilidades
y destrezas por parte del estudiante, desde un enfoque transversal y de adquisicion
obligatoria por cada nivel educativo. Aprender por competencias significa desarrollar, en
las personas, aspectos psicosociales que le permitan hacer frente a los retos del mundo
actual. Existe una gama de competencias como son: la adaptabilidad, la innovacion, la
autonomia, la reflexion y el respeto a la diversidad que pueden aportar éxito al individuo

y a la sociedad de la que este es parte.

En la Tabla 30 se presenta los resultados de la subvariable Desarrollo de
competencias con base en las respuestas que los sujetos de la muestra brindaron en el

cuestionario.

Tabla 30
Desarrollo de competencias
Subvariable Valoracion
Desarrollo de . Casi :
competencias Nunca Casinunca  Algunas veces siempre Siempre
Frecuencia 0 0 2 9 9
Porcentaje 0% 0% 10% 45% 45%

Fuente: Elaboracién propia.
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Se observa que el 45 % (9) de la muestra opina que el equipo directivo “siempre”
desarrolla competencias; el otro 45 % (9) opina que el equipo directivo “casi siempre”
desarrolla competencias y el 10 % (2) restante opina que el equipo directivo “algunas

veces” desarrolla competencias.

De acuerdo con estos porcentajes, se podria afirmar que el 90 % de los sujetos
de la muestra, considera que el equipo directivo desarrolla competencias “siempre” y
“casi siempre”, entendiéndose que el Desarrollo de competencias es una prioridad del
equipo directivo de la 1. E. Este hecho se evidencia cuando el equipo directivo promueve,

en los estudiantes, la adquisicion de conocimientos, destrezas y habilidades.

Cuando el equipo directivo despliega el liderazgo pedagdgico para favorecer el
aprendizaje por competencias, considera al proceso de ensefianza-aprendizaje como un
acto transversal y propio de toda persona, que debe alcanzar de manera obligatoria en
cada nivel educativo (Garcia 'y Lopez, 2011).

Es de sefialar, también, que el 10 % (2) de la muestra considera que el equipo
directivo desarrolla competencias “algunas veces”. El hecho de que exista un porcentaje
minoritario que considere que el equipo directivo algunas veces desarrolla competencias,
puede transparentar que, la organizacion necesita generalizar el desarrollo de
competencia cuando planifica, coordina y monitorea el plan de clases. Ese 10 % se puede
relacionar con el 5% (1) de la muestra que considera que “‘algunas veces” el equipo

directivo despliega la subvariable Habilidades para organizar la ensefianza-aprendizaje.

El desarrollo de competencias impacta en el aspecto social, cognitivo y
aptitudinal del sujeto para que pueda responder, con pertinencia, ante las situaciones que
se presentan en su entorno. Este se vuelve suficiente cuando sabe hacer algo, después de

haber procesado el conocimiento, regido por motivaciones personales (OCDE, 2017).
3.3.2. Aprendizaje en la sociedad de la informacion

Esta subvariable hace referencia al aprendizaje que consiste en adquirir
habilidades, capacidades y destrezas para desempefiarse en una sociedad marcada por los
avances de las comunicaciones y de los medios tecnoldgicos. El desarrollo de las
comunicaciones y de los medios tecnologicos produce informacion que carece de
profundidad en si misma porque, asi como surge, se actualiza o pasa de moda. Resulta
infructuosa acumularla en estado natural. Lo que le da valor a la informacion son los
procesos por los cuales se vuelve conocimiento y por la posibilidad de utilizarla para crear

y recrearla por medio de la reflexion y la innovacion.

88



En la Tabla 31 se presenta las respuestas que efectuaron los sujetos de la muestra,
a los que se les aplicod el instrumento, tabuladas estadisticamente, con relacion a la

subvariable Aprendizaje en la sociedad de la informacion.

Tabla 31

Aprendizaje en la sociedad de la informacion
Subvariable Valoracion

Aprendizaje en la .
sociedad de la Nunca Casinunca  Algunas veces Casi Siempre

informacion siempre
Frecuencia 0 1 3 7 9
Porcentaje 0% 5% 15% 35% 45%

Fuente: Elaboracién propia.

Es asi que se observa que el 45 % (9) de la muestra considera que el equipo
directivo “siempre” promueve el aprendizaje en la sociedad de la informacion; el 35 %
(7) cree que el equipo directivo “casi siempre” promueve el aprendizaje en la sociedad de
la informacion; mientras que el 15 % (3) cree que el equipo directivo “algunas veces”
promueve el aprendizaje en la sociedad de la informacion y el 5 % (1) de la muestra opina
que el equipo directivo “casi nunca” promueve el aprendizaje en la sociedad de la

informacion.

En tanto la gran mayoria de sujetos de la muestra (80 %) considera que el equipo
directivo promueve el Aprendizaje en la sociedad de la informacion “siempre” y “casi
siempre”, se podria afirmar que ello es una prioridad del equipo directivo de la I. E. Se
evidenciaria cuando el equipo directivo promueve, en los estudiantes, el uso de las TICs

como apoyo a los procesos pedagogicos.

Cuando el equipo directivo despliega el liderazgo pedagdgico para favorecer el
aprendizaje es consciente de que el mundo, en las ultimas décadas, ha cambiado mucho

mas de lo que ha hecho en siglos anteriores (Calvo, 2015).

En tanto Mc Lujan (1985) se anticipé a sefialar que el desarrollo de los medios
de comunicacion, inevitablemente, mantendria conectadas a las personas con el resto del
orbe y que varios puestos de trabajo serian reemplazados por el aumento de las funciones
de los medios de comunicacion, el conocimiento se convierte en un valor decisivo para
el ciudadano del s. XXI (Marcelo, 2001).
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En ese sentido, Drucker (1969) y Bell (1973) sefialan que el conocimiento es el
centro del proceso de innovacion, que mejora la productividad y facilita la adaptacion al
cambio. Entre la informacion y el conocimiento se sitdan las redes activadas por
tecnologias digitales de la comunicacion (Castells, 1997). La informacion se convierte,
asi, en una fuerza movilizadora que genera conocimiento por medio de las tecnologias

integradas.

Ante este contexto, los estudiantes tienen que estar en condiciones de saber usar
las tecnologias de la comunicacion para acceder a la informacion y, con el manejo de las
mismas tecnologias, producir conocimientos. Cuando en el proceso ensefianza-
aprendizaje se integran las tecnologias, los estudiantes desarrollan una serie de
capacidades que potencian su posicién frente a ellas. Asi, se vuelven competentes porque
han adquirido habilidades, capacidades y destrezas de manera permanente, para
desempefiarse en una sociedad donde las tecnologias de la comunicacion y de la
informacion movilizan el desarrollo del conocimiento, que influyen en el ambito social,

econdmico y cultural (Alfonso, 2016).

Por otro lado, hay un porcentaje de la muestra (20 %) que considera que el
equipo directivo “algunas veces” y “casi nunca” promueve el aprendizaje en la sociedad
de la informacion. El hecho de gue exista este porcentaje minoritario, que considere que
el equipo directivo, medianamente, promueve en los estudiantes el uso de las TICs como
apoyo a los procesos pedagogicos, puede transparentar la necesidad de seguir
fortaleciendo la vision a largo plazo de la I. E. Apostar por ese horizonte donde los

aprendizajes estan marcados por la innovacion y la adaptacion (Unesco, 2005).
3.3.3. Aprendizaje para saber convivir

La subvariable Aprendizaje para saber convivir hace referencia a la adquisicion
de aprendizajes que favorecen la formacion de ciudadanos con habilidades sociales,
orientadas a gestionar los conflictos y a establecer espacios de convivencia democratica.
Se consideran de importancia la adquisicion de valores y destrezas como saber participar,
saber cooperar, ser responsables, ser tolerantes, ser solidarios y saber tratar oportuna los

conflictos.

Seglin la tabulacion estadistica de las respuestas que efectuaron los sujetos de la
muestra, para la subvariable Aprendizaje en la sociedad de la informacion, se tienen los

siguientes resultados. Ver Tabla 32.
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Tabla 32
Aprendizaje para saber convivir

Subvariable Valoracion
Aprendizaje.pgra saber _ Algunas o )
convivir Nunca Casi nunca Casi siempre Siempre
veces
Frecuencia 0 1 3 4 12
Porcentaje 0% 5% 15% 20% 60%

Fuente: Elaboracidn propia.

Tal como se muestra en la Tabla 32, el 60 % (12) de la muestra establece que el
equipo directivo “siempre” promueve el aprendizaje para saber convivir. EI 20 % (4) de
la muestra establece que el equipo directivo “casi siempre” promueve el aprendizaje para
saber convivir. E115 % (3) de la muestra establece que el equipo directivo “algunas veces”
promueve el aprendizaje para saber convivir. Finalmente, el 5 % (1) de la muestra opina

que el equipo directivo “casi nunca” promueve el aprendizaje para saber convivir.

De acuerdo con estos porcentajes, se podria afirmar que la muestra, en su gran
mayoria (80 %), considera que el equipo directivo promueve ¢l aprendizaje para saber
convivir “siempre” y “casi siempre”.

Esto indicaria que el aprendizaje para saber convivir s una prioridad del equipo
directivo de la I. E. y se evidenciaria cuando promueve actividades comunitarias, para
poner en préactica los valores y habilidades sociales que fomenten el aprendizaje para la

convivencia.

El equipo directivo se preocuparia por trabajar el autoconocimiento porque sabe
que solo aquel que se conoce, sabra ser tolerante con el otro. También promueve el trabajo
en equipo porque sabe que la concrecion de la meta motiva a sus miembros a superar

cualquier obstaculo, desarrollando la empatia (Delors, 1996).

No estd de mas mencionar que hay un grupo (20 % de la muestra) que considera
que el equipo directivo promueve el aprendizaje para saber convivir “algunas veces” y
“casi nunca”. Este porcentaje minoritario invitaria a pensar que, todavia, es necesario
fortalecer e involucrar, ain mas, a todos en el desarrollo de las competencias para la
convivencia. Como mencionan Rychen y Salganik (2003), la fragmentacion, desigualdad
e injusticia se pueden tratar con el desarrollo de competencias como la tolerancia y la
participacion.

En resumen, el desarrollo de habilidades para la convivencia armoniosa en

sociedad se constituye en competencias importantes a ser tratadas por los sistemas
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educativos de cada pais. Asi, tenemos las siguientes competencias: 1) Habilidad para
relacionarse bien con los otros. 2) Habilidad de cooperar. 3) Habilidad de manejar y

resolver conflictos.

La competencia “Habilidad para relacionarse bien con los otros” consiste en
crear espacios de acogida e inclusion, a partir del autorreconocimiento y de la valoracion

respetuosa de las culturas, historias y creencias de los otros (Rychen y Salganik, 2003).

La competencia “Habilidad de cooperar” favorece la interaccién en grupos
heterogéneos. En esta convivencia de diversos, el logro de la meta es lo que lleva a
escuchar las ideas del otro, a superar las diferencias, crear alianzas y sostenerlas. Aqui se
favorece la integracion y la eliminacién del afan de protagonismo y exclusion (Garcia y
Lopez, 2011)

La competencia “Habilidad de manejar y resolver conflictos” tiene su punto
central en la identificacion y tratamiento del conflicto; ya que, el conflicto no debe
ocultarse ni ignorarse. Aqui se debe promover el analisis de los elementos en conflicto,
los intereses en juego, las areas de acuerdo y desacuerdo, recontextualizar el problemay
priorizar las necesidades y metas (Rychen y Salganik, 2003). Asi, se consigue que las
parte asuman su responsabilidad, sopesen las consecuencias y busguen soluciones que

hagan sentir a las partes reconocidas.

En cuanto a la siguiente hipétesis secundaria 2: EI equipo directivo asume que
el aprendizaje es un derecho y una oportunidad para aprender a convivir en sociedad, se
puede concluir que el equipo directivo si asume que el aprendizaje es un derecho y una
oportunidad para aprender a convivir en sociedad. Esto se afirma en base en los resultados
de la encuesta que concentran las mayores frecuencias en las categorias de “siempre” y
“casi siempre” y por obtener porcentajes promedio superiores a la media aritmética en
todos los casos. Ello indicaria que el equipo directivo desarrolla competencias que
promueven la convivencia democrética y de equidad entre los estudiantes hacia un

aprendizaje de calidad.

Respecto a la hipotesis general: El equipo directivo con liderazgo pedagogico
impacta significativamente en los aprendizajes de los estudiantes, en una |.E de un distrito
de la region Callao, se describe que un equipo directivo con liderazgo pedagdgico es
innovador al proponer planes de mejora continua, como una manera de responder a
problemas detectados a tiempo y que se desprende de su ser resolutivo; es decir, que

reorienta las practicas de aprendizaje en funcion a los acuerdos de mision asumidos en
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consenso. Esto se consigue porque es un equipo directivo democratico que promueve el
didlogo horizontal entre todos los miembros de la I.E., lo que implica un actuar dindmico
para gestionar las habilidades y talentos de todos los miembros al servicio de las metas
educativas, en un ambiente de confianza y profesionalismo. Asi mismo, se describe que
estas caracteristicas son basicas para desplegar una serie de practicas educativas exitosas,
como lo son: la fijacién de metas educativas que aporta calidad a la organizacion, la
gestion estratégica de los recursos, el apoyo a la calidad docente, habilidades para
organizar la ensefianza — aprendizaje y el aseguramiento de un entorno ordenado y de

apoyo; que desarrolla competencias para la vida en sociedad, de los estudiantes.
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CONCLUSIONES

Las conclusiones que se presentan a continuacion tienen como proposito dar a
conocer los aportes resultantes del analisis teorico y practico que se ha realizado, a partir
de una interpretacion global, integrada y contextualizada de las situaciones concretas de

este estudio.

e Con respecto al abjetivo general del estudio ‘‘describir el liderazgo pedagogico del
equipo directivo en los aprendizajes de los estudiantes, en-una I.E. de un distrito de la
region Callao” se concluye que, un equipo directivo con liderazgo pedagdgico, cuya
finalidad es promover aprendizajes que coadyuven a la formacion de ciudadanos
democréticos, participativos, innovadores y tolerantes, en la sociedad de la
informacién y de las comunicaciones, es innovador, dinamico, democratico y
resolutivo; estas caracteristicas lo faculta para ejecutar practicas pedagdgicas exitosas,
como son: la fijacion de metas educativas, la gestion estratégica de los recursos, el
apoyo a la calidad docente, las habilidades para organizar el proceso ensefianza -
aprendizaje y el aseguramiento de un entorno ordenado de apoyo. Esto significa que
el equipo directivo despliega una serie de estrategias para orientar el modelo de gestién
de la I.E. hacia lo pedagdgico, destacando el acercamiento del equipo a los docentes;
ya que, el crecimiento y perfeccionamiento de estos repercute directamente en los
estudiantes; por eso, se preocupa por la preparacion conjunta de la programacion
curricular, el establecimiento de los objetivos educativos y el uso éptimo de los
recursos.

e Asi mismo, en relacion al primer objetivo especifico “describir las caracteristicas del
equipo directivo con liderazgo pedagdgico, en una institucion educativa de un distrito
de la region Callao” resulta que, el equipo directivo con liderazgo pedagogico de la

I.E. es significativamente resolutivo 95% (casi siempre 35% Yy siempre 60%) porque
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investiga para tomar decisiones, sopesando los minimos riesgos de manera oportuna;
es dindmico 90% (casi siempre 40% y siempre 50%) porque interactda con todos los
miembros educativos en un ambiente de confianza y profesionalismo; es democratico
90% (casi siempre 35% Yy siempre 55%) porque percibe a la organizacion como una
comunidad dialogante que se desarrolla junta; es innovador, reflexiona sobre la
realidad de la escuela para propiciar mejoras educativas 80% (casi siempre 25% y
siempre 55%).

Y con respecto al segundo objetivo especifico “describir el aprendizaje de los
estudiantes de una I. E. con un equipo directivo con liderazgo pedagdgico” se concluye
que, los aprendizajes de los estudiantes de la I.E. con un equipo directivo con liderazgo
pedagogico estas centrado en el desarrollo de competencias (habilidades, destrezas y
actitudes) que deberan capacitar a los estudiantes para asegurarse el éxito para si
mismo y para la sociedad de la que es miembro. Estas competencias responden a las
demandas de la sociedad del conocimiento, que se evidencia en la necesidad de
dominio de las tecnologias de la comunicacion 'y la informacion. Pero todo esto carece
de real efecto significativo si el equipo directivo no gestiona el desarrollo de
competencias para aprender a convivir, es decir, que debe preocuparse por desarrollar
la habilidad para relacionarse bien con los otros, la habilidad para cooperar y la

habilidad para manejar y resolver conflictos.
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RECOMENDACIONES

Considerando los resultados de esta investigacion se formulan algunas
sugerencias, con la finalidad de contribuir a la mejora de las précticas de gestion

pedagdgica y la consiguiente mejora de los aprendizajes de los estudiantes.

o El presente estudio deja abierta la posibilidad de ahondar, con mayor experticia, en los
factores que pueden elevar o disminuir la significacién del efecto del liderazgo
pedagdgico del equipo directivo sobre el rendimiento escolar de los estudiantes. Asi,
potenciar las practicas que pueden suprimir los efectos adversos 'y que producen bajos
resultados ya que se logrado determinar. la relevancia de las caracteristicas del
liderazgo pedag6gico en los aprendizajes de los estudiantes.

¢ Realizar estudios que nutran la poca literatura existente sobre liderazgo pedagdgico
del equipo directivo en el Peru. Asi mismo, que destaquen la importancia del trabajo
articulado entre el equipo directivo y los profesores en las Il. EE. El director y demas
miembros del equipo deben contar con herramientas que les permitan identificar los
aspectos que deben ser trabajados con los docentes.

e Se hace necesario desarrollar un modelo que integre las préacticas méas exitosas de
liderazgo pedagdgico, para el contexto peruano en la ensefianza del modelo presencial
y a distancia.

e Determinar el tipo de aprendizajes que los estudiantes de las sociedades peruanas
necesitan desarrollar, para elevar sus niveles de vida y contribuir con el desarrollo

sustentable de sus comunidades.
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ANEXO N° 1: MATRIZ DE INDICADORES

Titulo de la tesis: El liderazgo pedagogico del equipo directivo en el aprendizaje de los estudiantes, en una institucion educativa de un distrito de

la Regidn Callao.
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metas de aprendizaje

Gestionar los
recursos de la I. E.
teniendo en
cuenta los

propositos y

Utiliza los
recursos
(humanos y
materiales)

disponibles para

lal. E., metas lograr propoésitos
(Robinson, Lloyd y pedagagicas. pedagagicos de
Rowe, 2014) lal E.
El liderazgo consiste | Involucrarse en el | El equipo
Apoyoala |eninvolucrarseenel | perfeccionamiento | directivo
calidad aprendizaje como pedagdgico del | comparte con los
docente lider, estudiante, o docente. docentes
ambos en contextos espacios de

formales (reuniones

aprendizaje que
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profesionales y de
personal) e
informales
(encuentros para
tratar problemas
puntuales de

ensefianza.

(Robinson, Lloyd y
Rowe, 2014)

nutren la labor
gue cada uno

desempefia.

Habilidades
del equipo
directivo para
organizar la
ensefianza-

aprendizaje

Los directivos con
liderazgo pedagdgico
se caracterizan por su
participacion en la
planificacién,
coordinacion y
evaluacion de la
ensefianza. Los
directivos estan
implicados en la
discusién colegiada y
en el como lograr
mejores resultados,

en la coordinacion

Reconocer las
habilidades del
equipo directivo
con liderazgo
pedagdgico para
organizar la
ensefianza-
aprendizaje de la
I. E.

El equipo
directivo lidera la
elaboracion de
los documentos
de gestion (PEI,
PAT, PCly el
Reglamento
Interno) que
apuntan a lograr
las metas de
ensefianza-
aprendizaje de la
I. E..
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del plan de estudios,
en la observacion y
retroalimentacion del
aulayenel
seguimiento del
progreso de los
resultados de los

estudiantes.

(Robinson, Lloyd y
Rowe, 2014)

La l. E. cuenta
con un
instrumento de
observacion y
monitoreo
desarrollado por
el equipo
directivo para
observar las
sesiones de
aprendizaje de
los docentes.

El
acompafiamiento
pedagdgico que
brinda el equipo
directivo, a los

docentes, ayuda a
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mejorar el logro
de aprendizaje de

los estudiantes.

Aseguramiento
de un entorno
ordenado y de

apoyo

El liderazgo implica
el establecimiento de
un ambiente que
favorezca el logro de
las metas académicas
y sociales, que
satisfaga tanto a
estudiantes como a
los docentes.
También se refiere a
aquel ambiente
donde el conflicto es
identificado y tratado
a tiempo con buenos

resultados.

(Robinson, Lloyd y
Rowe, 2014)

Crear un ambiente
adecuado que
favorezca el logro
de las metas

educativas.

El equipo
directivo se
ocupa de que la I.
E. cuente con el
equipamiento y
los materiales
necesarios para
funcionar

adecuadamente.
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Describir el

aprendizaje

El
aprendizaje
de los

estudiantes

El aprendizaje es
un derecho
fundamental de
todo estudiante, al
que se ha de
motivar para
impulsarlo a
desarrollarse
como ciudadano
social, auténomo

y capaz.

(Domingo, 2003)

Desarrollo de

El aprendizaje por
competencias

involucra la

Adaquirir
conocimientos,

destrezas y

El equipo
directivo

promueve en los

competencias adquisicién de habilidades. estudiantes la
conocimientos, adquisicion de
destrezas y conocimientos,
habilidades que destrezas y
cualquier persona habilidades.
necesita para
desenvolverse de
manera autbnoma
para enfrentarse con
éxito a los problemas
que surgen en el
ambiente que se
encuentra.
(Garcia 'y Lopez,
2011)
El aprendizaje | El aprendizaje en “la Usa El equipo
en lasociedad | Sociedad de la adecuadamente | directivo
de la Informacion” las TICs para promueve el uso
informacion | consiste en adquirir aprender y delas TICsen la

habilidades,

I. E. como apoyo
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de los
estudiantes
deunal. E.
con un
equipo
directivo con
liderazgo

pedagdgico.

capacidades y

destrezas para

desempefiarse en una

sociedad que le
concede mayor
importancia a la
comunicaciony a la
informacion en el

ambito social,

econémico y cultural.

(Alfonso, 2016)

relacionarse con

el entorno.

a los procesos

pedagdgicos.

El aprendizaje
para saber

convivir

El aprendizaje para
saber convivir
implica la
adquisicion de
valores y destrezas
como saber
participar, saber
cooperar, ser
responsables, ser
tolerantes, ser

solidarios y saber

Encontrar en la
convivencia
oportunidades de

aprendizaje.

El equipo
directivo
promueve
actividades
comunitarias
para poner en
practica los
valores y
habilidades
sociales que
fomenten el
aprendizaje para

saber convivir.
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gestionar. los
conflictos.
(Garcia 'y Lopez,
2011)
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ANEXO Ne° 2: DISENO DEL INSTRUMENTO

Fuente: Docentes nombrados (11 profesores de primaria y 4 profesores

de secundaria), 4 profesores contratados de inicial y la promotora de la

l.E.
Duracion : 20 minutos
Propdsito : Recolectar informacion sobre el liderazgo pedagdgico del equipo
directivo en el aprendizaje del estudiante
Variables : Liderazgo pedagdgico del equipo directivo y el aprendizaje de los

estudiantes
Investigadora : Sara Lourdes Flores Jiménez

Asesor : Uriel Montes Serrano

CUESTIONARIO DEL LIDERAZGO PEDAGOGICO DEL EQUIPO
DIRECTIVO EN EL APRENDIZAJE DEL ESTUDIANTE

Estimado/a profesor/a:

Agradecemos su colaboracion en el llenado de este cuestionario. El objetivo es recoger
informacién sobre el liderazgo pedagdgico ejercido por el equipo directivo en

concordancia al aprendizaje de los estudiantes de la I. E. (Institucion educativa).

La informacién brindada sera tratada de manera confidencial y anénima, sera utilizada
solo para fines académicos. Le solicitamos completar todas las preguntas con total

honestidad. Muchas gracias por su colaboracion.
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Nota aclaratoria: el equipo directivo es el conjunto de personas (directora, promotora y

coordinadores por niveles y areas).

1. Nombre de la Institucion Educativa

2. Sexo (poner una x, donde corresponda)
Hombre ()
Mujer ()

3. Edad (colocar una x, donde corresponda)

4. Formacion
Institucion de procedencia =--------------==---
Especialidad ------------------------moe---

Otros titulos -------=======mmmmmmmme - -

Afos de experiencia laboral en general: .............
Afos de experiencia en la Institucion educativa: ...................

Area actual en la que se desempefia: ......................

© N o u

Grados en los que ensefia: .............c.evvvvennnnn..
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A continuacion, presentamos una serie de frases en las que se recogen ideas acerca de
cémo usted concibe el Liderazgo pedagdgico del equipo directivo en el aprendizaje de
los estudiantes de esta I. E.. Le agradeceremos nos indique en qué medida estas ideas se

ajustan a las suyas.

Usted encontrara una frase seguida de cinco criterios de valoracion: Nunca (1), Casi
nunca (2), Algunas veces (3), Casi siempre (4), Siempre (5). Escriba una X en la columna
que mas se ajuste a su parecer. Tenga presente que no hay respuestas correctas o

incorrectas. Lo invitamos a comenzar.

=
N
w
N
(6]

Enunciados

Nunca
Casi nunca
Algunas
v/aracgc

Casi
ciamnro
Siempre

El equipo directivo comparte las
responsabilidades pedagogicas y la labor
administrativa entre sus miembros, de

manera colaborativa.

El equipo directivo fomenta la
2 | conformacion de equipos de trabajos que

aborden proyectos educativos.

El equipo directivo desarrolla planes de
mejora educativa con la participacion de
todos los miembros de la I. E.. para atender

las necesidades de los estudiantes.
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El equipo directivo fomenta la implicacion
activa de la comunidad educativa en las

labores pedagdgicas.

El equipo directivo comparte la mision y
vision de la I. E. en reuniones formales e
informales para generar cooperacion entre

sus miembros.

El equipo directivo promueve el dialogo
horizontal entre los miembros de la I. E.,

en los diferentes espacios-educativos.

El equipo directivo tiene capacidad para
resolver los problemas que se plantean en
lal. E..

El equipo directivo se involucra en la
mejora de los aprendizajes de los

estudiantes.

El equipo directivo establece objetivos
claros para la mejora de los logros de

aprendizajes de los escolares de la I. E..
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10

El equipo directivo disefia y comparte
estrategias pedagogicas para lograr los

objetivos escolares de la I. E..

11

Utiliza los recursos (humanos y materiales)
disponibles para lograr propdsitos

pedagogicos de la I. E.

12

El equipo directivo comparte con los
docentes espacios de aprendizaje que

nutren la labor que cada uno desempefia.

13

El equipo directivo lidera la elaboracion de
los documentos de gestion (PEI, PAT, PCI
y el Reglamento Interno) que apuntan a
lograr las metas de ensefianza-aprendizaje
delal. E.

14

La I. E. cuenta con un instrumento de
observacion y monitoreo desarrollado por
el equipo directivo para observar las

sesiones de aprendizaje de los docentes.

15

El acompafiamiento pedagogico que brinda
el equipo directivo, a los docentes, ayuda a
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mejorar el logro de aprendizaje de los

estudiantes.

16

El equipo directivo se ocupa de que la I. E.
cuente con el equipamiento y los
materiales necesarios para funcionar

adecuadamente.

17

El equipo directivo promueve en los
estudiantes la adquisicion de

conocimientos, destrezas y habilidades.

18

El equipo directivo promueve el uso de las
TICs en la I. E. como apoyo a los procesos

pedagogicos.

19

El equipo directivo promueve actividades
comunitarias para poner en practica los
valores y habilidades sociales que
fomenten el aprendizaje para saber

convivir.

120



