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RESUMEN

La investigacién tuvo como objetivo indagar las percepciones sobre el liderazgo
pedagogico del director en una institucion educativa con formacion técnica de la UGEL-
Huancayo durante el afio 2023. La pesquisa se desarrollo bajo un enfoque cualitativo, con
un disefio de estudio de caso, orientado a comprender el fendmeno en su contexto
institucional y desde la perspectiva de los actores que participan en él, para ello se
emplearon entrevistas semiestructuradas aplicadas a directivos y docentes. Los resultados
evidenciaron que el liderazgo pedagogico fue percibido como débil, limitado y con escasa
incidencia en la mejora del rendimiento académico. Se identificé una baja capacidad del
directivo para establecer metas claras, fomentar el desarrollo docente y generar un clima
escolar colaborativo. Asimismo, se observo una sobrecarga administrativa que debilit6 el
rol pedagogico, desarticulacion entre el area técnica y de cursos generales y escasa
participacion de padres de familia. Se concluyd que, pese a las politicas del Marco del
Buen Desempefio Directivo, persisten limitaciones estructurales y de gestion que afectan
la efectividad del liderazgo pedagdgico en contextos teécnicos, comprometiendo el
cumplimiento de objetivos institucionales y de calidad educativa. Se recomienda
fortalecer la formacion de lideres escolares con enfoque técnico-pedagogico y reducir las

cargas administrativas.

Palabras clave: Liderazgo pedagdgico, educacion técnica, gestion escolar



ABSTRACT

The research aimed to investigate perceptions of the principal’s pedagogical leadership
at a technical training institution under the UGEL-Huancayo during 2023. The
investigation was conducted using a qualitative approach, with a case study design aimed
at understanding the phenomenon within its institutional context and from the perspective
of the actors involved; to this end, semi-structured interviews were administered to
administrators and teachers. The results revealed that pedagogical leadership was
perceived as weak, limited, and having little impact on improving academic performance.
A low capacity of the principal to set clear goals, foster teacher development, and create
a collaborative school climate was identified. Additionally, an administrative overload
was observed that weakened the pedagogical role, a disconnect between the technical and
general course areas, and limited parental involvement. It was concluded that, despite the
policies of the Framework for Good School Leadership Performance, structural and
management limitations persist that affect the effectiveness of pedagogical leadership in
technical contexts, compromising the achievement of institutional objectives and
educational quality. It is recommended to strengthen the training of school leaders with a

technical-pedagogical focus and to reduce administrative burdens.

Key words: Instructional leadership, technical education, scholar management
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INTRODUCCION

El presente estudio, enmarcado dentro de las lineas de investigacion de la escuela
de posgrado de la UARM, surgi6 por el interés del liderazgo pedagodgico en un espacio
escasamente tratado en la produccion cientifica y académica, la secundaria con formacion
técnica, también la atencién se incrementd debido al propodsito de indagar sobre la
percepcion del mismo en la mejora de los aprendizajes en contextos donde se espera que
este modelo formativo contribuya significativamente al desarrollo local y regional. Sin
embargo, la realidad evidencia que, en muchas instituciones, dicho liderazgo se encuentra
debilitado o desplazado por la carga administrativa, afectando el cumplimiento de metas

institucionales y la calidad del servicio educativo.

Este trabajo se centro en identificar las percepciones que tienen los actores
educativos (directivos y docentes), sobre el liderazgo pedagogico ejercido por el director
en una institucion educativa con formacion técnica de la UGEL-Huancayo durante el afio
2023. El estudio se realizd dentro de una perspectiva cualitativa, con un enfoque
interpretativo, buscando comprender como se percibe este liderazgo desde la experiencia

e impresion cotidiana de sus protagonistas.

Larelevancia del tema radica en que el liderazgo pedagogico ha sido identificado
por la literatura especializada (Bolivar, 2010; Day et al, 2020; Robinson, 2019) como un
factor determinante para mejorar los logros de aprendizaje, especialmente en contextos
donde existen brechas estructurales y educativas. Asimismo, el Marco del Buen
Desempeinio del Directivo (MINEDU, 2014) y los lineamientos del Ministerio de
Educacion del Pert destacan la necesidad de una gestion escolar centrada en los
aprendizajes y en el acompafiamiento docente, principios que se ven desafiados en

muchas instituciones técnicas del pais.
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Esta investigacion pretende aportar evidencia empirica que permita identificar
no solo las debilidades, sino también las oportunidades de mejora en el ejercicio del
liderazgo pedagogico en instituciones con formacion técnica. Se espera que los hallazgos
contribuyan a fortalecer la gestion institucional y sirvan de insumo para politicas y

estrategias orientadas a la mejora educativa desde una perspectiva contextualizada.

La tesis est4 organizada en tres capitulos. El Capitulo I presenta el marco tedrico,
incluyendo los fundamentos conceptuales del liderazgo pedagodgico, sus dimensiones
clave y su aplicacion en contextos técnicos. El Capitulo II desarrolla la metodologia de
investigacion, detallando el enfoque, disefio, participantes, instrumentos y técnicas de
analisis. Finalmente, el Capitulo III expone los resultados obtenidos, su andlisis e

interpretacion, asi como las conclusiones y recomendaciones derivadas del estudio.



CAPITULO I: MARCO TEORICO

Liderazgo pedagogico, educacion técnica y percepcion

1.1. Antecedentes

1.1.1 Antecedentes internacionales

La atencion sobre el liderazgo pedagdgico es mundial, en Sudafrica, Agyeman y
Aphane (2024) encontraron -en un estudio cualitativo- que este estilo es adoptado por
directores, administrativos, jefes de departamento y docentes, en tanto que, Suratman
(2021) identifico, a través de un andlisis documental y entrevistas en profundidad a
directores y profesores, tres caracteristicas clave de este tipo de liderazgo en directivos
de Samarinda (Indonesia): la implementacion de la vision. y mision institucional, la
gestion del programa escolar (curriculo) y la promocion de un clima positivo para la

ensefianza y el aprendizaje.

Por otra parte, en México, Ibarra (2022) tuvo como propoésito reconocer el valor
del liderazgo pedagogico en el ser y quehacer del director escolar como elemento decisivo
para la mejora educativa. Mediante un analisis documental sustentado en la Cartografia
Conceptual, se organizaron e interpretaron los aportes teoricos disponibles, lo que
permitid identificar las nociones centrales del liderazgo pedagogico; sus dimensiones,
competencias e implicancias en los procesos de mejora institucional. Los resultados
articulados en ocho ejes conceptuales ofrecieron una vision integrada del rol directivo. Se
concluyo que el liderazgo pedagogico incide de manera significativa en la transformacion
escolar y en el logro de los objetivos educativos, especialmente cuando se construye de

forma compartida y distribuida entre los actores involucrados.



En ese mismo sentido, en Brasil, Vianna y Follis (2024) llevaron a cabo una
revision integrativa orientada a identificar las competencias esenciales que debe poseer
un director escolar para ejercer un liderazgo pedagogico efectivo. El estudio, guiado por
la metodologia PRISMA- ligada al reporte de revisiones sistematicas y meta analisis-,
examind trece investigaciones provenientes de bases académicas internacionales,
evidenciando que las competencias mas relevantes se agrupan en cinco dimensiones:
liderazgo y visién educativa, comunicacion efectiva, gestion estratégica de recursos, toma
de decisiones pedagogicas y compromiso con el desarrollo humano. Los autores
concluyeron que el liderazgo pedagdgico requiere integrar capacidades administrativas y
pedagdgicas, y que la formacion inicial y continua del director debe articular ambos

campos para garantizar un entorno escolar inclusivo y orientado a la mejora continua.

Por su parte, Arenas (2020) optd también por un enfoque cualitativo al ejecutar
una revision bibliografica de diecisiete articulos publicados entre el 2010 y 2019 en el
Reino Unido, Finlandia y Australia sobre el liderazgo pedagdgico del director. El trabajo
tuvo como proposito analizar el concepto del liderazgo pedagdgico; contrastar las
funciones del director e identificar las caracteristicas del lider pedagdgico, sobre el primer
objetivo se concluyd que no existe una definicion universal del concepto, en relacion a
las funciones se concentran en el alumno y su aprendizaje, en tanto que las caracteristicas
que mas resaltan en un lider pedagdgico son: confianza, resolucion de problemas,

capacidad de escuchar, guiar y motivar.

Dentro de los primeros antecedentes se ha mostrado la presencia del liderazgo
pedagogico y ciertos elementos que lo definen en seguida se presentan pesquisas que
reportan limitantes en su ejercicio, en Colombia, Ariza (2025) estudi6 las tensiones entre
el liderazgo para el aprendizaje, o también denominado como pedagogico e instruccional,
y el modelo gerencialista predominante en los sistemas educativos iberoamericanos. El
autor argumenta que la expansion de logicas administrativas ha desplazado el foco
pedagogico del rol directivo; ello afecta la planificacion, el acompanamiento docente y la
organizacion del trabajo pedagdgico. En su analisis se destaca que la mejora educativa
requiere que el liderazgo escolar coloque el aprendizaje en el centro de las decisiones
institucionales y promueva practicas colaborativas sostenidas, se enfatiza que la
formacioén especializada del directivo es clave para revertir la tendencia burocratica que

caracteriza a muchas instituciones.



En la misma linea, Ariza et al. (2025) desarrollaron un estudio orientado a
comprender las tensiones que atraviesa el liderazgo pedagodgico en instituciones
educativas donde predomina una l6gica administrativa y de control. A partir de un analisis
critico sustentado en una revision exhaustiva de literatura y casos empiricos, los autores
evidenciaron que la labor directiva se encuentra fuertemente condicionada por demandas
burocraticas que restringen la capacidad del director para orientar procesos pedagdgicos
y promover comunidades profesionales de aprendizaje. Se concluyo que el giro hacia un
liderazgo centrado en el aprendizaje exige reconfigurar el rol del directivo, fortalecer su
formacion especializada y consolidar dindmicas colaborativas que devuelvan el foco a la

dimension pedagdgica del quehacer escolar.

Finalmente, Garcia (2023) investigoé también en México el liderazgo pedagdgico
directivo en el contexto de la educacién primaria durante la pandemia por COVID-19. El
estudio evidencié un incremento significativo de la carga administrativa, lo que debilito
la capacidad del director para orientar procesos pedagdgicos y acompafiar al profesorado.
Asimismo, se identificaron dificultades en la articulacion curricular y en la participacion
de las familias, factores que incidieron en la continuidad del aprendizaje. El autor sefnala
que la efectividad del liderazgo dependid en gran medida de la capacidad del directivo

para reorganizar el trabajo docente y establecer mecanismos de comunicacion interna.

1.1.2. Antecedentes nacionales

Aligual que en la escala global, el liderazgo pedagdgico ha sido estudiado desde
diversas miradas en el entorno nacional, Ramirez (2024) tuvo como finalidad explorar y
describir la relacion entre el liderazgo pedagogico y la calidad educativa, entendiendo el
liderazgo como la capacidad de asumir compromiso, responsabilidad y organizacion para
alcanzar los objetivos de aprendizaje. La investigacion adoptd un enfoque cuantitativo,
con un disefio no experimental, transversal y correlacional-causal. La recoleccion de
informacion se basd en la revision de diez documentos, entre articulos y tesis, junto con
el respaldo tedrico de diversos autores que permitieron sustentar la relacion entre ambas
variables. Se analizaron distintas dimensiones del liderazgo pedagogico en funcion de su

impacto en la mejora de la calidad educativa.



Los resultados evidenciaron que existe una relacion significativa entre liderazgo
pedagogico y calidad educativa, tal como lo demuestran las conclusiones de la mayoria
de las fuentes consultadas. Se concluyd que este tipo de liderazgo, al involucrar a toda la
comunidad escolar, contribuye directamente al fortalecimiento del proceso educativo.
Asi, el liderazgo pedagogico se consolida como un factor clave para garantizar una

educacion de calidad.

Por su parte, Davila (2021) tuvo como objetivo describir las principales
caracteristicas de las publicaciones cientificas que abordan el liderazgo pedagdgico del
director (LPDir) en instituciones educativas peruanas. La investigacion, de enfoque
cualitativo, se basé en una revision sistematica de doce articulos publicados entre 2016 y
2021, en su mayoria de tipo cuantitativo, transversal y con disefios correlacionales o
correlacionales-causales.  Los resultados mostraron que existe una escasa produccion
académica centrada en el LPDir, a pesar de su relevancia en la implementacion de
politicas educativas que buscan garantizar una educacion de calidad. Se identificaron
variables frecuentemente asociadas al liderazgo del director como el clima institucional,
la competencia directiva, el acompanamiento pedagogico, el trabajo colaborativo y el
desempefio docente. El estudio concluyd que los directores, en su rol de lideres
pedagogicos, aseguraron la calidad del servicio educativo. Se recomendoé fortalecer la

gestion pedagogica desde la figura del director escolar.

Mientras que, Tafur et al. (2020) evaluaron la percepcion del liderazgo
pedagdgico de los directores a través de un andlisis cualitativo en dos colegios privados
de Lima, entrevistaron a dos directores y siete docentes, los resultados mostraron que este
tipo de liderazgo se enfoca en alcanzar objetivos académicos mediante una gestion que
favorece el aprendizaje y para ello las investigadoras concluyeron que el liderazgo
pedagdgico debe evitar un enfoque administrativo y centrarse en su funcion principal:
garantizar los resultados de aprendizaje puesto que el liderazgo pedagogico tiene un

impacto directo en la calidad educativa mas alla de los aspectos administrativos.

De otro lado, el Ministerio de Educacion (2018) realizé un estudio con el
objetivo analizar la relacion entre el liderazgo pedagogico de los directores y el
rendimiento académico de los estudiantes de segundo grado de primaria en la Evaluacion

Censal de Estudiantes (ECE 2014), en las areas de Lectura y Matematica.



Para ello, se utilizé una escala de liderazgo pedagogico elaborada por la Unidad
de Medicion de la Calidad de los Aprendizajes (UMC), aplicada a los directores de las
escuelas participantes. La escala incluyd cinco indicadores clave: planificacion
estratégica, fomento del desarrollo profesional docente, responsabilidad compartida,
colaboracion entre docentes e involucramiento en el trabajo pedagogico. A partir de estos
elementos, se definieron dos perfiles de liderazgo. La metodologia permitié comparar
dichos perfiles con los resultados académicos de los estudiantes a nivel nacional,
considerando también la gestion y la ubicacion geografica de las escuelas. Los resultados
evidenciaron una relacion entre los perfiles de liderazgo pedagogico (medio alto y medio
bajo) y el desempefio estudiantil. Se concluyo6 que ciertas practicas de liderazgo influyen

positivamente en el rendimiento escolar y deben fortalecerse desde la direccion educativa.

Por su parte, Achahuanco (2019) tuvo como objetivo determinar la relacion entre
el liderazgo pedagogico y la gestion directiva en el nivel secundario de la Institucion
Educativa Parroquial San Martin de Porres de Tacna durante el afio escolar 2019. La
investigacion, de tipo descriptivo correlacional y disefio no experimental, utilizé
encuestas aplicadas a una poblacion de 40 miembros entre directivos, docentes y personal
administrativo. Los resultados, procesados mediante el coeficiente de Rho de Spearman,
evidenciaron una correlacion directa y significativa entre ambas variables (r = 0.817), con
un nivel de confianza del 95% y un nivel de significancia del 5%. Sin embargo, se observd
que el 57,5% de los encuestados percibieron un nivel bajo de liderazgo pedagogico y el
62,5% 1identificaron un nivel bajo de gestion directiva. Se concluydé que, a menor
liderazgo pedagogico interno, menor desarrollo de la gestion educativa, confirmando la

fuerte relacion entre ambas dimensiones en el contexto escolar estudiado.

Mientras que Antonio y Herrera (2019) se plantearon analizar la percepcion
docente sobre el desempenio del liderazgo pedagdgico directivo. Las investigadoras
realizaron una encuesta de 30 items con una escala de Likert sobre la base del Marco del
Buen Desempefio Directivo que aplicaron a 59 docentes de primaria de la red N°16 de la
UGEL N°3 de Lima Metropolitana, el instrumento sometido a una validez de Alfa de
Cronbach de 0,981, permiti6 concluir que el desempefio pedagogico directivo fue dptimo

y dejo abierta las opciones para profundizar en los factores que inciden en el mismo.



En tanto que Pucuhuayla (2017), tuvo como objetivo establecer la relacion entre
el liderazgo pedagogico y el desempeiio docente en instituciones educativas del nivel
primario del distrito de Huancayo durante el afio 2017. La investigacion adopté un
enfoque descriptivo correlacional, de disefio no experimental y transversal, con una
muestra conformada por cinco instituciones educativas y 60 docentes. Se aplicaron dos
cuestionarios: uno de 15 items para medir el liderazgo pedagdgico y otro de 20 items para
el desempeiio docente, ambos validados por juicio de expertos con aprobaciones del 90
% y 91 %, respectivamente, y una confiabilidad de 0,846 segin el coeficiente Alfa de
Cronbach. El analisis de datos revel6 una correlacion positiva alta (p = 0,837) entre ambas
variables, con un nivel de significancia del 5 %. Ademas, se identificaron relaciones
relevantes en distintas dimensiones, destacando la gestion tactica de recursos y el manejo
de clases, con una correlacion de 0,678. Se concluyd que un mayor nivel de liderazgo
pedagbgico se asocia directamente con un mejor desempefio docente en el contexto

estudiado.

En tanto que Cisneros y Ledesma (2021) tuvieron como objetivo describir las
diferencias en los factores que influyen en el liderazgo pedagdgico directivo durante el
trabajo remoto en instituciones educativas publicas de Lima Este. La investigacion adoptd
un enfoque cuantitativo, con un disefio no experimental, descriptivo-comparativo y de
corte transversal. La muestra estuvo compuesta por 104 directivos, a quienes se les aplico
una encuesta distribuida mediante un formulario en Google. El andlisis de los datos
revelo que el liderazgo pedagégico en contexto remoto se desarrollé de manera adecuada,
contribuyendo positivamente al funcionamiento institucional y al aprendizaje de los
estudiantes. Sin embargo, los resultados también mostraron que no existen diferencias
significativas entre los factores que intervienen en dicho liderazgo, lo que sugiere una
gestion homogénea en las instituciones evaluadas. Se concluyd que los factores
determinantes del liderazgo pedagdgico directivo en entornos remotos se gestionaron de
forma consistente y sin variaciéon en cuanto a la época pre pandémica y presencial,

logrando resultados similares en las diversas escuelas de Lima Este.



1.2. Liderazgo pedagogico, historia y definicion

Para los académicos Maureira (2017) y Volante (2014) el constructo del
liderazgo escolar tiene su origen en el movimiento por la eficacia en la escuela; este grupo
surge como respuesta a las apocalipticas conclusiones del informe Coleman realizado en
1966, donde al evaluar en Estados Unidos a 570 mil alumnos, 60 mil docentes y 4 mil
escuelas (Carabana, 2016), se afirmé que el impacto de la escuela en el logro de
aprendizajes era irrelevante y que los principales factores que incidian en el rendimiento

académico eran el origen étnico y la familia.

El movimiento por la eficacia escolar se inicia en los Estados Unidos y se
extiende por el mundo, busca reivindicar a la escuela a través de centrar su atencion en
los factores institucionales, de aula y contexto que permitian mejorar el rendimiento
académico, asi como determinar porqué algunas - escuelas presentaban resultados
superiores pese a un sin namero de limitaciones (sociales, econdmicas y otras), esto
implicaba que los estudiantes, mas alla del origen social y econémico obtenian logros de

aprendizaje.

Uno de los pioneros en estudiar estos aspectos de eficacia fue el investigador
estadounidense Edmonds (1979), quien encontré que las escuelas urbanas que atendian a
estudiantes en condiciones de pobreza alcanzaban logros de aprendizaje a partir de un par
de condiciones principalmente: liderazgo fuerte y un clima de expectativas de que los
estudiantes aprenderan, entonces estas dos condiciones eran clave para lograr buenos

resultados.

Por liderazgo fuerte o efectivo, Edmonds (1979) afirma que se puede considerar
tal, cuando el director y el personal docente estin comprometidos con el logro de
objetivos educacionales (esto equivaldria hoy al liderazgo denominado pedagogico) y
tienen la creencia en que pueden impactar en las competencias esenciales de los
estudiantes, mas alla de las condiciones econdémicas o de contexto que presenta el

alumnado.

Al citar las conclusiones del estudio, Edmonds (1979) resena que:



“En las escuelas que mejoran, es mas probable que el director actie
como un lider pedagogico, sea mas firme en su rol de liderazgo instruccional,
sea mas disciplinado y, quizés por encima de todo, asuma la responsabilidad de

la evaluacion del logro de los objetivos basicos” (p.18).

A Edmonds se le atribuye la creacion del modelo de los cinco factores de eficacia
escolar: liderazgo fuerte, altas expectativas sobre el rendimiento estudiantil, atmodsfera
ordenada y tranquila, enfoque en el logro de destrezas y habilidades basicas, y evaluacion

constante (Murillo, 2007).

En este contexto, se entiende por escuela eficaz aquella que se enfoca en la
equidad, es decir, que todos los estudiantes aprendan, que genera un valor diferencial a
nivel social, cultural y econdémico, y que promueve el desarrollo integral del alumnado.
Para lograrlo, considera factores clave como metas compartidas, liderazgo educativo,
orientacion al aprendizaje, clima escolar y de aula, altas expectativas, calidad curricular,
organizacion del aula, seguimiento del progreso estudiantil, aprendizaje organizativo, y

participacion de la comunidad educativa (Murillo, 2007).

Estudios recientes han fortalecido la comprension del liderazgo pedagdgico
desde una perspectiva mas contextual y basada en evidencias. Investigaciones como las
de Day et al. (2020) y Grissom et al. (2021) muestran que el liderazgo tiene un efecto
mediado y significativo sobre el aprendizaje cuando se articula con culturas escolares
colaborativas y practicas de acompafiamiento docente sostenido. Asimismo, revisiones
contemporaneas (Vianna y Follis, 2024; Ariza, 2025) advierten que el liderazgo
pedagogico no puede analizarse aislado de las tensiones administrativas y de los sistemas
de rendicion de cuentas, especialmente en instituciones publicas con alta carga
burocratica. En contextos latinoamericanos y técnicos, estas tensiones se profundizan
debido a la limitada disponibilidad de recursos, la fragmentacion curricular y la escasa
articulacion con el sector productivo, factores que condicionan la efectividad real del

liderazgo escolar.

Una vez identificado el papel del liderazgo como factor de eficacia escolar en la

literatura internacional, resulta necesario delimitarlo con precision.



Una definicion ampliamente citada, aunque algo afeja, es la del experto
canadiense Leithwood (2009), quien sostiene que el liderazgo escolar moviliza e influye
en otros para articular y alcanzar metas e intenciones compartidas. En la misma linea,
Bush (2019) define el liderazgo como un proceso intencional de influencia basado en
valores, orientado a lograr una vision comun de la escuela. Segin este autor, los elementos

esenciales del liderazgo son la influencia, los valores y la vision.

Asi, se vuelve innegable que el liderazgo implica tanto influencia como
transformacion o cambio (Kotter, 2007). Sin embargo, su desarrollo ha adoptado distintas
perspectivas: algunas centradas en el director como agente clave del cambio; otras, en la
cultura institucional, o bien en su distribucion como una caracteristica organizacional mas
que individual. Por esta razon, es necesario analizar los modelos de liderazgo
predominantes, que no deben entenderse como paradigmas aislados, sino como enfoques

que a menudo se combinan o representan distintas etapas de evolucion.

Es importante destacar que, al tratarse de un proceso social, el liderazgo escolar
se ejerce en contextos especificos de tiempo y espacio, lo que lo hace necesariamente
contextual o situacional. Esto significa que no existe una unica formula valida para todos
los entornos escolares. Segin Bush, (2019), el liderazgo debe ejercerse con criterio,
flexibilidad y adaptabilidad, considerando el contexto, la experiencia y madurez del

personal docente, asi como las habilidades del equipo directivo.

En este marco, se exploran los modelos dominantes de liderazgo, junto con las
dimensiones del liderazgo pedagdgico, el enfoque mas ampliamente reconocido tanto en
la literatura internacional como en documentos oficiales del Ministerio de Educacion

(2018), como el Marco del Buen Desemperio Directivo (MBDDir), entre otros.



1.3. Percepcion social del Liderazgo

1.3.1. Concepto y fundamentos teoricos

La percepcion social del liderazgo hace referencia a como los miembros de una
comunidad interpretan y valoran las acciones, competencias y cualidades de quienes
ejercen liderazgo, especialmente en contextos organizacionales como las instituciones
educativas. Segun Robbins (2004), la percepcion es el proceso por el cual los individuos
organizan e interpretan sus impresiones sensoriales para dar significado a su entorno. En
el ambito educativo, esta percepcion se convierte en un factor determinante del grado de

influencia, aceptacion y efectividad del liderazgo ejercido.

En la psicologia social, Lewin (2013) plantea que el comportamiento humano es
una funcién de la interaccion entre la persona y el ambiente (B = f(P,E)), lo que significa
que la forma en que se percibea un lider no depende unicamente de sus caracteristicas
individuales, sino también del contexto social, cultural e institucional en el que opera.
Asi, un mismo estilo de liderazgo puede ser interpretado de forma distinta segiin las

normas, valores y expectativas de la comunidad educativa.

French y Raven (1959) al clasificar las bases del poder social (coercitivo,
recompensa, legitimo, referente y experto), explican como las distintas fuentes de
autoridad influyen en la percepcion de liderazgo. Por ejemplo, un lider que basa su
autoridad en el conocimiento (poderexperto) tiende a ser percibido de forma mas positiva

que uno que lo hace desde la coercion.

1.3.2. Percepcion del liderazgo educativo

En el contexto escolar, la percepcion del liderazgo tiene efectos directos sobre
la cultura organizacional, la motivacion docente y el rendimiento estudiantil. MINEDU
reconoce que el liderazgo pedagdgico efectivo implica no solo competencias técnicas,
sino también la capacidad de construir legitimidad ante la comunidad educativa

(MINEDU, 2018).



En el ambito educativo, la percepcion que tienen los docentes sobre el liderazgo
pedagogico del director trasciende la mera opinidén, convirtiéndose en un factor
determinante que influye directamente en la aceptacion, la legitimidad y la efectividad de
dicho liderazgo. De esta manera, un liderazgo que es percibido positivamente por el
cuerpo docente tiene mayores probabilidades de generar un entorno educativo
cohesionado, propicio para la innovacion y la mejora continua del aprendizaje. Por el
contrario, una percepcion negativa puede obstaculizar la implementacion de estrategias
educativas y limitar el impacto del liderazgo en los resultados académicos de los

estudiantes (MINEDU, 2018).

Segun el Marco del Buen Desempeiio del Directivo (MBDD), un director o lider

escolar debe:

Figura 1

Hitos para el desempeiio directivo funcional basado en liderazgo pedagdgico.

Promover una
vision
compartida
centrada en los
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Gestionar

estrategicamente Tomar

los recursos de degngon_es
la institucion participativas

Generar un clima
de convivencia
democratica y de
respeto

Nota. Elaborado a partir de Boletin MINEDU (2018). URL: http://umc.minedu.gob.pe/wp-content/uploads/2018/02/ZoomEducativo-
n5.pdf

Estas practicas contribuyen a una percepcion favorable del liderazgo y fortalecen

los vinculos entre la direccion y los demas actores educativos.


http://umc.minedu.gob.pe/wp-content/uploads/2018/02/ZoomEducativo-n5.pdf
http://umc.minedu.gob.pe/wp-content/uploads/2018/02/ZoomEducativo-n5.pdf

1.3.3. Evidencias empiricas en el contexto peruano

Diversos estudios han explorado cémo se percibe el liderazgo en las escuelas
peruanas; Holguin et al. (2020), en un estudio realizado en instituciones educativas de
Lima, Trujillo, Arequipa, Tarapoto, Chiclayo y Piura, concluyen que muchos directivos
presentan debilidades en planificacion participativa y comunicacion institucional,
mientras que los lideres que demuestran escucha, dialogo y ética reciben valoraciones
positivas. El estudio también identifica una correlacion entre liderazgo distribuido,
competencias digitales y resiliencia docente durante la educacion remota por SARS CoV-
2, mostrando que gran parte del profesorado logré adaptarse al entorno virtual, gestionar

procesos con mayor autonomia y superar limitaciones mediante la resiliencia.

No obstante, se hallaron diferencias seguin el tipo de contratacion: los docentes
nombrados presentan mejores niveles de competencias y resiliencia, mientras que los
contratados, especialmente en-el sector privado, no evidencian la misma relacion,
posiblemente por la inestabilidad laboral. En conjunto, los hallazgos muestran que los
docentes desarrollaron nuevas habilidades digitales y estrategias autodidactas que
permitieron mantener la continuidad y calidad del proceso educativo en pandemia

(Holguin et al., 2020).

Por su parte, Vela etal. (2020) estudiaron las competencias del liderazgo
pedagogico desde el Marco del Buen Desempefio Directivo (MBDDir) a partir del disefio
y elaboracion de informes de gestionanual (IGA). La investigacion, de disefio descriptivo
relacional, fue realizada a 60 directivos de Arequipa, para ello emplearon una escala de
autovaloracion, rubricas de tres subvariables y 34 criterios, ademas de un cuaderno de
campo. Entre los hallazgos se encontré6 un escaso uso de diagndstico del entorno,
inexistente sistematizacion de la informacion de la propia entidad, asi como inadecuada
toma de decisiones e imprecision, tanto cuantitativa como cualitativa sobre los
compromisos de gestion, pese a que una de las directrices del MBDDir establece que la
planificacion debe ser participativa, pero el proceso no se presentd en este sentido y
tampoco hubo una reflexion colegiada que favorezca a la gestion, sin embargo hubo una

autovaloracion generosa de los propios directivos sobre su desempeiio.



Entonces se contrasta lo que dicta la norma frente a la realidad, pese a que la
literatura académica resalta que los entornos que fomentan la colaboracion y
empoderamiento docente son percibidos como mas democraticos y efectivos, son mas
horizontales y el liderazgo se presenta de forma compartida al reconocer el aporte de
distintos actores educativos, se observa, por lo analizado por Vela et al. (2020) que el

rumbo en la practica va en contra de este sentido.

Asimismo, el Ministerio de Educaciéon (2018), en el informe Perfiles de
liderazgo pedagogico en escuelas primarias y su relacion con el rendimiento, destaca que
la percepcion del liderazgo no depende unicamente del cargo formal, sino también del
comportamiento observable del lider, especialmente su capacidad para articular procesos,

motivar al equipo y tomar decisiones justas.

1.3.4. Importancia de la percepcion social del liderazgo

Una percepcion social positiva del liderazgo contribuye a:

e Elevar los niveles de confianza institucional.
e Incrementar la participacion de los actores educativos.
e Mejorar el clima escolar y la satisfaccion laboral docente.

e Favorecer la implementacidn de innovaciones pedagogicas.

Por ello, el liderazgo no debe entenderse Unicamente como una funcidon
estructural, sino como un proceso relacional y simbolico. Como sefialan Bolivar et al.
(2013), el liderazgo educativo exitoso se caracteriza por la capacidad para construir

sentido, generar entusiasmo, y alinear esfuerzos hacia objetivos comunes.

1.3.5. Implicancias para la formacion y evaluacion de lideres escolares

A partir de lo expuesto, es indispensable que los programas de formacion
directiva y las politicas educativas contemplen el componente perceptivo del liderazgo.
No basta con poseer competencias técnicas; los lideres deben desarrollar habilidades
socioemocionales, comunicativas y éticas que les permitan gestionar de forma empética

y transparente.



Ante ello, MINEDU (2018) en concordancia con los estandares internacionales,
promueve procesos de evaluacion formativa y acompafiamiento que permiten fortalecer
tanto las competencias del liderazgo como la percepcion que la comunidad tiene de su

desempefio.

1.3.6. Elliderazgo pedagdgico en los modelos de liderazgo escolar

Los modelos preponderantes de liderazgo escolar en el mundo y la academia son
tres: el liderazgo pedagogico o instruccional, transformacional y distribuido, en seguida

se detallaran méas aspectos de los mismos (Leithwood, 2009).

El liderazgo pedagogico, originado en Norteamérica (Bush, 2019), estd
circunscrito al &mbito educativo Ibarra (2022). El experto Bolivar (2015) sostiene que
este tipo de liderazgo se centra en la influencia orientada a la mejora de los aprendizajes
estudiantiles. No obstante, autores como Arenas (2020) afirma que el concepto carece de
una definicién universal, mientras que Gajardo y Ulloa (2016) lo consideran un

constructo de uso laxo y en proceso de construccion.

Ademas, existen variaciones en su denominacion segun la region: en contextos
anglofonos suele utilizarse el término instructional leadership (liderazgo instruccional),
mientras que en Latinoamérica se prefiere /iderazgo pedagogico, dado su enfoque en la
ensefianza a nifios y adolescentes. Pese a estas diferencias, ambos conceptos tienden a

integrarse en la practica, por lo que en este estudio se emplean de forma indistinta.

Day et al (2020) proponen una integracion conceptual de ambos enfoques,
formulando el liderazgo pedagdgico instruccional, el cual se prioriza en el presente
estudio. Esta eleccion se justifica en que la normativa peruana vigente establece el
liderazgo pedagogico como el modelo a seguir en la educacion basica regular (MINEDU,
2014), debido a que investigaciones recientes lo identifican como el estilo que mayor
impacto tiene en los resultados escolares. A pesar de su amplia aceptacion en la literatura

académica internacional, este tipo de liderazgo ha recibido criticas.



Se cuestiona su énfasis en la figura del director, ya que no promueve el
surgimiento de nuevos liderazgos ni el desarrollo de capacidades organizacionales.

También se discute su enfoque centrado exclusivamente en la ensefianza (Bush, 2019).

Los cambios promovidos por este liderazgo dependen, en gran medida, de la
motivacion y continuidad de estudiantes y docentes, asi como del conocimiento y
experiencia pedagogica del director (Hallinger, 2012). Sin embargo, como se analizara

mas adelante, los efectos positivos del liderazgo pedagdgico superan estas limitaciones.

En linea con lo anterior, Acevedo (2020) destaca que los directivos escolares
adoptan el liderazgo pedagogico con el fin de impactar positivamente en el profesorado
y, a través de este, en el aprendizaje estudiantil. Esta vision coincide con la de Bolivar
(2015), quien afirma que el liderazgo instructivo se traduce en practicas que influyen
sobre los docentes y la organizacion escolar, y que, de manera indirecta o mediada

(Aravena et al., 2023), repercuten en los aprendizajes de los alumnos.

Maureira (2018), por su parte, cita a Murphy y Hallinger (1984), quienes
disefiaron una escala para medir el liderazgo instruccional del director basada en tres
dimensiones: la definicion de la mision escolar, la gestion del plan curricular y

pedagbgico, y el fomento de un clima de aprendizaje adecuado.



Tabla 1

Dimensiones de liderazgo pedagogico o liderazgo escolar efectivo

Dimensiones Funciones Acciones

Establece las metas Establece metas de lo que es posible lograr con un
de la escuela. propédsito en comin, y eon visién de futuro.

Define la mision de

Comunica las metas Promueve una cultura escolar que comparte los
la escuela q p

de la escuela. valores y creencias de la organizacion sobre los que
se sustentan los objetivos estratégicos de la escuela.

Gestiona la Prioriza contenidos v desarrollo de habilidades mas
contextualizacion del relevantes del currieulo.

Gestiona el curriculo.

plan curricular- Supervisa y evaliia la Recorre las aulas de clases en acuerdo con los

pedagogico de la ensefnanza. profesores.

escuela Monitorea el Planifica la ensefianza con base en el analisis de
progreso académico datos del progreso de los aprendizajes estudiantiles.
estudiantil.

Protege el tiempo de Implementa mecanismo para optimizar el tiempo de

instruceion. ensenanza en las aulas.
Provee incentivos Desarrolla una comunicaeién efectiva y entrega
para los profesores. retroalimentacion al profesorado.
Fomenta un Provee incentivos Promueve una cultura de identidad con la escuela, en
adecuaflo .chma de para el aprendizaje. que estudiantes ¥ docentes sienten recibir respeto.
aprendizaje escolar
Promueve Desarrolla comunidades profesionales de
el desarrollo aprendizaje.
profesional.
Mantiene una alta Promueve oportunidades de colaboracién con el
visibilidad. profesorado, fomentado un liderazgo compartido.

Nota. Tomado de Practicas del liderazgo educativo: Una mirada evolutiva e ilustrativa a partir de sus principales marcos, dimensiones
e indicadores mas representativos de Maureira (2018). URL: https://www.redalyc.org/journal/440/44051918001/html/

A partir de la Tabla 1, se concluye que las dimensiones del liderazgo pedagogico
se centran en aspectos clave como la definicion de la vision y mision institucional, el
redisefio organizativo en cuanto a roles y funciones, y, de manera fundamental, en los
procesos de ensefianza y aprendizaje. Para esta investigacion, se adoptan los criterios
establecidos por la literatura académica internacional, particularmente los propuestos por
Robinson et al. (2009) y Bolivar (2010), ya que han sido incorporados oficialmente en el
Marco del Buen Desemperio Directivo y Docente del Pert (MINEDU, 2014).

En cuanto a las caracteristicas del liderazgo pedagogico, Dempster y Macbeath
(2008) identifican cinco principios esenciales: centrarse en el aprendizaje, crear
condiciones propicias para el mismo, fomentar el didlogo sobre el aprendizaje, compartir
el liderazgo y asumir una responsabilidad comin por los resultados. De manera
complementaria, Leithwood (2009) proponen cuatro funciones clave del liderazgo
pedagbgico: establecer una direccion clara, desarrollar al personal, redisefiar la

organizacion y gestionar los procesos de ensefianza-aprendizaje.


https://www.redalyc.org/journal/440/44051918001/html/

Asimismo, Robinson et al. (2009) citados en Gajardo y Ulloa (2016) identifican
cinco dimensiones fundamentales: establecimiento de metas y expectativas, obtencion
estratégica de recursos, planificacion, coordinacion y evaluacion del curriculo, promocion

del desarrollo profesional docente, y garantia de un entorno de apoyo y ordenado.

En un trabajo posterior, Robinson (2019) sefiala que, entre estas dimensiones,
liderar el aprendizaje y la formacion docente es la que genera mayor impacto, mientras
que establecer objetivos y asegurar la calidad de la ensefianza tienen un efecto moderado.
Por otro lado, asegurar un entorno seguro y la asignacion de recursos muestran un impacto

relativamente menor.

1.3.7. Subcategorias del liderazgo pedagogico

Para Robinson (2019) el orden de estas subcategorias se establece por la
secuencia en la obtencion de resultados académicos y sociales de los estudiantes mas que
por el impacto de las mismas; no obstante, puede afirmarse que estas subcategorias
tendran mayor énfasis dependiendo del contexto, en el sentido de que si una escuela
presenta altas tasas de inasistencias se deberia priorizar un entorno seguro y de apoyo,

con esta premisa se desarrollan a continuacion, cada subcategoria:

a. Establecer objetivos y expectativas

El liderazgo pedagogico esun aspecto fundamental en la mejora del rendimiento
académico, el bienestar escolar y la calidad educativa (Bolivar, 2013; Ramirez, 2024). Se
centra en el fortalecimiento de la ensefianza y el aprendizaje, priorizando la labor docente
y la creacion de condiciones institucionales favorables para el desarrollo de los

estudiantes (Flores, 2022).

b. Establecimiento de metas y expectativas claras

Una de las primeras funciones del liderazgo pedagogico es definir metas claras

y compartidas. Estas metas no solo guian la accion institucional, sino que permiten alinear

esfuerzos y generar compromiso entre los miembros de la comunidad educativa.



Segun Robinson (2019) los lideres eficaces definen estindares altos de
rendimiento y los comunican de forma efectiva, promoviendo una cultura de mejora
continua. Para que las metas sean efectivas deben cumplir con tres condiciones
esenciales: ser comprensibles, alcanzables y motivadoras, alineandose con los valores de

la institucion (Bush, 2019).

c¢. Gestion estratégica de recursos

El uso estratégico de los recursos humanos, materiales y temporales es una
competencia crucial del liderazgo pedagodgico. Leithwood (2009) afirma que los lideres
deben asignar los recursos de manera que respalden directamente la ensefianza y el
aprendizaje. Esto implica tomar decisiones basadas en evidencias y prioridades
pedagdgicas, incluso cuando se trata de gestionar limitaciones presupuestarias. Ademas,

invertir en el desarrollo docente es una forma eficaz de optimizar los recursos disponibles.

d. Promocion de una enseiianza de calidad

La calidad de la ensefianza es el principal motor de mejora del aprendizaje. Por
ello, los lideres pedagogicos deben monitorear el progreso curricular, fomentar practicas
basadas en evidencias y promover la innovacion metodolégica (Flores, 2022). Segin
Leithwood (2009), la dimension con mayor impacto en el rendimiento estudiantil es la
implicacion directa del lider en la mejora de la ensefianza. Esto incluye observar clases,
dar retroalimentacion formativa y promover el trabajo colaborativo docente. Un enfoque
coherente del curriculo, la evaluacién y la planificacion docente asegura un entorno

propicio para el aprendizaje.

e. Desarrollo profesional del personal docente

Un liderazgo pedagdgico efectivo se compromete con el desarrollo profesional
del equipo docente. Segin Robinson (2019), las capacitaciones mas efectivas son las que
tienen una duracién sostenida, estdn alineadas con los objetivos institucionales y
promueven la reflexion activa sobre la practica. Ademas, la participacion del lider en las
actividades formativas incrementa su legitimidad y fortalece la cultura de aprendizaje

dentro de la institucion.



f. Creacion de un entorno seguro y de apoyo

El clima escolar influye directamente en la participacion y el rendimiento
estudiantil. Un entorno seguro, ordenado y emocionalmente acogedor permite a los
alumnos concentrarse en sus aprendizajes. Flores (2022) sostiene que las escuelas mas
efectivas cuentan con normas claras de convivencia, relaciones respetuosas y mecanismos
adecuados de resolucion de conflictos. Asimismo, los lideres deben promover la
inclusion, el respeto a la diversidad cultural y la empatia entre los miembros de la
comunidad escolar. Esta dimension refuerza la confianza institucional y reduce factores

de riesgo como la desercion o el bajo rendimiento.

1.3.8. Liderazgo pedagogico directivo

En el contexto peruano, una de las estrategias mas relevantes para mejorar el
rendimiento académico ha sido fortalecer el liderazgo dentro de las instituciones
educativas (Ramirez, 2024). Este liderazgo se manifiesta en distintos niveles: directivo,
docente, institucional y en las instancias intermedias o superiores. No obstante, en esta
investigacion se aborda especificamente el liderazgo pedagoégico ejercido por los
directores, sustentado en el Marco del Buen Desempefio Directivo (MBDdir), propuesto

por el Ministerio de Educacion (MINEDU, 2014).

Figura 2

Marco del Buen Desemperio Directivo
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Nota. Elaboracion en base a ;Qué es el “marco de buen desempeno del directivo”? Una nueva mirada a la Gestion Escolar de Paiba
(2014). URL: https://www.redem.org/que-es-el-marco-de-buen-desempeno-del-directivo-una-nueva-mirada-a-la-gestion-escolar/
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Diversas politicas educativas y estudios coinciden en que las escuelas,
especialmente aquellas con bajos resultados de aprendizaje y estructuras organizativas
autoritarias, rigidas y fragmentadas, requieren una transformacién profunda. Esta
transformacion demanda una nueva forma de gestion escolar (Freire y Miranda, 2014,

MINEDU, 2018).

El acceso a cargos directivos requiere que los docentes postulantes pertenezcan
entre la cuarta y octava escala magisterial, ademas de superar un concurso publico. Esta
figura adquiere gran relevancia, ya que el director o directora asume la representacion
legal de la institucion educativa y ocupa una posicion jerarquica fundamental para

promover la mejora escolar (MINEDU, 2018).

En cuanto al liderazgo del director, Bush (2019), sostiene que el director es la
principal fuente de liderazgo en la escuela, y que este tipo de liderazgo es el segundo
factor mas influyente en -la-mejora educativa. Se estima que contribuye en
aproximadamente un 25% a la varianza en los resultados escolares, y resulta clave para

asegurar la calidad del aprendizaje (Freire y Miranda, 2014 y MINEDU, 2018).

Mientras que en un estudio encargado por la fundacion Wallace, Grissom y
Condon (2021) confirman que el efecto de los directores es mayor que el de los docentes-
aunque estos ultimos son imprescindibles para la mejora de resultados estudiantiles-
puesto que un director promedio puede impactar en 483 estudiantes, en tanto que un
docente podria incidir en 21 estudiantes en una escuela tipica de Estados Unidos; ademas,
estos autores encuentran que las practicas que hacen mas eficaz el trabajo docente y donde

inciden los directores son:

e La participacion en interacciones enfocadas en la instruccion y el aprendizaje,
e La construccion de un clima escolar adecuado facilitando una productiva
colaboracion y comunidades de aprendizaje profesional y

e La gestion del personal y los recursos de forma estratégica.



La OCDE (2008) también sefala que, pese a conformar un grupo reducido, los
directores pueden tener un alto impacto en la ensefianza y el aprendizaje, dado que
influyen significativamente en la motivacion y capacidades de los docentes, en las
condiciones de aprendizaje y en el clima escolar. Asimismo, el MINEDU (2018) destaca

la direccion escolar como elemento esencial para el logro de escuelas eficaces.

En consecuencia y con los aportes tanto internos como externos, el MBDdir
precisa que la gestion escolar consiste en una serie de acciones, procedimientos y
estrategias impulsadas por el director para garantizar el desarrollo integral del estudiante
desde el ingreso hasta su egreso del sistema educativo (MINEDU, 2021). Para lograr este

objetivo, se contemplan tres comités de gestion:

Figura 3

Tres comités de gestion

Comité de gestion
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Comité de gestion de Comité de gestion del
condiciones operativas bienestar

Nota. Elaboracion en base a ;Qué es el “marco de buen desempefio del directivo”? Una nueva mirada a la Gestion Escolar de Paiba
(2014). URL: https://www.redem.org/que-es-el-marco-de-buen-desempeno-del-directivo-una-nueva-mirada-a-la-gestion-escolar/

Ademas, la direccidn escolar debe considerar cuatro dimensiones esenciales:

o Dimension estratégica, centrada en el desarrollo integral del estudiante;

e Dimension administrativa, relacionada con la operatividad y soporte
institucional;

¢ Dimension pedagogica, que regula los procesos de ensefianza y aprendizaje; y

¢ Dimension comunitaria, que propicia una convivencia escolar adecuada.
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Figura 4
Compromisos de Gestion Escolar (CGE)
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Nota. Tomando del Ministerio de'Educacion (2018).

También se cuenta con instrumentos de planificacion y gestion que

operacionalizan estos compromisos. Entre ellos se encuentran:

e Proyecto Educativo Institucional (PEI): documento estratégico a mediano
plazo (3 a 5 afios), que guia el accionar institucional. Su elaboracion demanda
diagnostico participativo e informacion contextual (MINEDU, 2018).

e Plan Anual de Trabajo (PAT): instrumento operativo anual que desagrega los
objetivos del PEI, vinculado especialmente con los compromisos 3, 4 y 5,
incluyendo celebraciones escolares y eventos distritales (MINEDU, 2018).

e Proyecto Curricular Institucional (PCI): documento técnico-pedagogico que
adapta y contextualiza la propuesta curricular nacional a la realidad local. Esta
liderado por el Comité de Gestion Pedagogica bajo supervision del director
(MINEDU, 2018).

e Reglamento Interno (RI): norma elaborada por la comunidad educativa que
regula la convivencia y funcionamiento institucional, con revision anual

(MINEDU, 2018).



Finalmente, el Marco del Buen Desempefio Directivo contempla también las
competencias vinculadas a la gestion de las condiciones para la mejora de los
aprendizajes, entendida como la capacidad del directivo para liderar procesos de reforma
escolar, promover una convivencia democratica, impulsar la participacion de la

comunidad educativa y evaluar sistematicamente los procesos de gestion institucional.

1.3.9. Liderazgo transformacional

El liderazgo transformacional en el &mbito educativo se enfoca en la institucién
escolar como el eje del cambio, mas que en el rol individual del director (MINEDU,
2018). Este enfoque, desarrollado por Kenneth Leithwood a partir de la teoria de Bass y
Avolio, ha sido adaptado al contexto escolar, y se caracteriza por practicas directivas
centradas en la construccion de una visidn compartida, la proyecciéon de altas
expectativas, la manifestacion de autoconfianza y la generacion de identidad colectiva

(MINEDU, 2018).

Aunque resalta el papel del directivo como promotor de estas practicas, su
énfasis estd en la cultura organizacional y la generacion de nuevas capacidades
institucionales. Bush (2019) destaca que el objetivo principal de este modelo es fortalecer
el compromiso y las competencias para mejorar el rendimiento organizacional. Por otro
lado, contrasta este modelo con el enfoque transaccional, el cual es utilitarista y de corto
plazo, frente al transformacional que se orienta al largo plazo y a la sostenibilidad. No
obstante, advierte que este modelo, al ser normativo y exhaustivo, puede reproducir los
valores del gobierno o del directivo, en lugar de los de la comunidad educativa, y en

contextos especificos, incluso puede usarse para imponer politicas centralizadas.

A pesar de estas criticas, esta vision se integra en la practica del liderazgo
educativo mediante dimensiones como los propdsitos institucionales (vision y
expectativas), las personas (apoyo individual, estimulo intelectual y modelado) y la
cultura organizacional. Investigaciones recientes han anadido la gestién del curriculo

como una dimension adicional (Day et al., 2020).



Cabe sefalar que, al abordar el liderazgo escolar, sea pedagogico o
transformacional, suele centrarse en la figura del director (Grooss et. al. 2016). Sin
embargo, estos mismos autores cuestionan el modelo de liderazgo unipersonal,
denominado “heroico”, ya que resulta insuficiente en contextos educativos complejos y

cambiantes. De ahi que surjan enfoques alternativos, como el liderazgo distribuido.

1.3.10. Liderazgo distribuido

Tradicionalmente, el liderazgo se ha concebido como una competencia de un
individuo capaz de generar cambios. No obstante, frente a la creciente complejidad del
entorno social, se plantea una redefinicion del liderazgo como una caracteristica
organizacional compartida, méas que como una habilidad exclusiva de la parte directiva

(Maureira, 2018).

Bush (2019) sostiene-que el liderazgo distribuido se ha consolidado como el
modelo mas relevante del siglo XXI. Se considera una de las ideas mas influyentes en la
teoria del liderazgo educativo. Spillane (2008), quien introduce este enfoque, lo diferencia
de modelos como el liderazgo compartido o democratico, pues lo concibe como un nuevo
marco organizacional que reconoce la dispersion de la autoridad, la interdependencia
entre actores y la estructuracion del liderazgo en torno a rutinas, herramientas y
estructuras compartidas. Este modelo implica que el director, el personal docente y otros

actores colaboren activamente hacia el logro de aprendizajes.

El liderazgo distribuido se materializa al desvincular la autoridad del cargo y
propiciar espacios y tiempos de colaboracion (Bush, 2019). Si bien Spillane (2008) sefiala
que se requiere mayor evidencia sobre su impacto en los resultados escolares, Leithwood
(2009) encontré que el liderazgo colectivo genera un impacto 27% superior en el
rendimiento académico en comparacion con el liderazgo individual. Esto demuestra su
eficacia en contextos educativos complejos, donde ningtn individuo, por capaz que sea,
puede sostener los cambios por si solo. Incluso puede surgir a pesar de la rigidez

burocréatica o de la resistencia del propio director a compartir poder (Bush, 2019).



Figura 5
Liderazgo distribuido
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Nota. Tomado de Sanchez (2023). URL: https://www.researchgate.net/profile/Jorge-Sanchez-Buitrago

Spillane (2008) observo que en escuelas de Estados Unidos existian dindmicas
de liderazgo secuencial donde directivos, coordinadores y docentes asumian

responsabilidades de manera compartida y continua.

Si bien el liderazgo pedagogico del director sigue siendo fundamental para
mejorar los aprendizajes, su influencia no es directa, sino mediada por la construccion de
capacidades y compromisos con el equipo docente. El principal obsticulo para esta
colaboracion es la cultura escolar tradicionalmente individualista, que dificulta la

consolidacioén de comunidades profesionales de aprendizaje (Spillane, 2008).

Por ello, se requiere una vision transformadora que articule tanto el liderazgo
transformacional como el distribuido. Aunque el primero puede presentar limitaciones
por su enfoque centralizado (Bush, 2019), investigaciones como las de Maureira (2018)
y Day (2020) evidencian que ambos modelos coexisten y se entrelazan, dependiendo del

contexto especifico y las condiciones en las que el director ejerce su rol.
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La literatura reciente sefiala que el liderazgo distribuido tiene efectos
diferenciados segun el tipo de institucion. En escuelas técnicas, la investigacion de Ariza
et al. (2025) muestran que los equipos docentes valoran mas los liderazgos colaborativos
que aquellos centrados exclusivamente en el director, dado que la naturaleza técnico-
productiva exige coordinacion entre talleres, docentes especialistas y recursos materiales

€SCcasos.

1.3.11. Sistema educativo peruano y educacion técnica

En el Pert, la Constitucion Politica establece que la educacion es un derecho
fundamental, de caracter obligatorio en los niveles de inicial, primaria y secundaria, y
gratuito en las instituciones publicas. Esta debe fomentar la formacién integral de la
persona, preparandola para la vida, el trabajo y la solidaridad. Esta disposicion esta
alineada con la Declaracion Universal de los Derechos Humanos (ONU, 1948), cuyo
articulo 26 establece la obligatoriedad de una educacion gratuita en los niveles basicos,
orientada al desarrollo humano y la promocién de los derechos y la paz. También se
relaciona con el Objetivo de Desarrollo Sostenible 4, que busca garantizar una educacioén

inclusiva, equitativa y de calidad.

Figura 6
Organizacion del sistema educativo en Pert
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Bajo este marco constitucional, el Estado peruano define la politica educativa,
fija lineamientos curriculares, y supervisa su cumplimiento. En esta linea, la Ley General
de Educacion (Ley N° 28044, 2003) establece que la educacion es un servicio publico
centrado en el desarrollo integral de la persona, en todas las etapas de su vida, en

coordinacion con la familia y la comunidad.

La ley organiza el sistema en dos etapas: educacion basica y educacion superior.
La educacion béasica comprende los niveles inicial, primaria y secundaria, y se clasifica
en educacion bésica regular (EBR), alternativa y especial. La EBR esta dirigida a nifios y
adolescentes, mientras que la alternativa y la especial se orientan a jévenes y adultos con

necesidades particulares.

En cuanto a los niveles, el inicial abarca hasta los seis afios y promueve el
desarrollo temprano; la primaria dura seis afios y brinda conocimientos en diversas areas;
y la secundaria, de cinco anos, ofrece una formacion cientifica, humanista y técnica, con
orientacion al trabajo, incluyendo opciones de formacion técnica articulada con centros
de educacion técnico-productiva (CETPROs), y otorga un diploma de egresado en un area

técnica al finalizar (LGE, 2003, Art. 35).

No obstante, la ley menciona de manera limitada la modalidad de secundaria
técnica, a pesar de que esta representa una parte significativa de la oferta educativa estatal,
con aproximadamente el 16% de estudiantes en centros con orientacion técnica en areas
como computacion, agricultura o confeccion textil (RM N°165-MINEDU-2022). Esta
falta de atencion normativa ha contribuido al abandono de esta modalidad, que enfrenta
deficiencias como la escasez de recursos, la obsolescencia del equipamiento, y prejuicios
sobre su calidad, lo que obliga a muchas de estas instituciones a subsistir con recursos

minimos en un entorno adverso.

La Figura 6, elaborada por Jopen et al. (2014), presenta la estructura del sistema
educativo peruano, destacando dentro del nivel secundario la posibilidad de articulacién
con la formacién técnico-productiva, lo que reafirma su relevancia como opcion
educativa pertinente en el pais. La educacion técnica se entiende como una formacion

especializada en un campo ocupacional especifico (Sevilla, 2017; SITEAL, 2019).



En el contexto peruano, esta modalidad se ofrece en instituciones de educacion
secundaria con formacion técnica (SFT), las cuales atienden aproximadamente al 20% de
la poblacion escolar secundaria. Estas instituciones operan bajo un modelo segmentado
que busca capacitar a los estudiantes en areas como agricultura, computacion o
confeccion textil, y destinan una porcion significativa de su carga horaria a la formacion

técnica.

Tabla 2

Distribucion horaria semanal en secundaria con formacion técnica

2° 3°

(=)
(=)
(=]

Area curricular
Matematica
Comunicacion
Inglés
Arte y cultura
Ciencias sociales
Desarrollo personal, ciudadania y civica
Educacion fisica
Educacion religiosa
Ciencia y tecnologia
Educacion para el trabajo
Tutoria y orientacién educativa
Total de horas

Nota. Tomado de RM N.°165-2022-MINEDU
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Segun el Curriculo Nacional de Educacion Basica (CNEB), se establece un
minimo de horas semanales por drea curricular. La Resoluciéon Ministerial N. °667-2018-
MINEDU determina que las instituciones con formacion técnica deben tener 35 horas
pedagbgicas semanales, igual que las escuelas regulares. No obstante, se redistribuye la
carga horaria de algunas asignaturas generales para incrementar la ensefanza técnica,
particularmente en el area de "Educacion para el Trabajo", que pasa de 2 a 8 horas

semanales.

Desde 2022, y en respuesta a los efectos de la pandemia por COVID-19, el
Ministerio de Educacion ha dispuesto una hora diaria adicional para la recuperacion de
aprendizajes en las 4reas de matematicas, comunicacion y ciencia y tecnologia, elevando
la carga semanal a 40 horas en instituciones publicas, incluyendo las de formacion
técnica. Sin embargo, las 8 horas destinadas a Educacion para el Trabajo no han sido

modificadas.



Segun la misma RM N. °667-2018-MINEDU, la formacion técnica se organiza
por ciclos. En el VI ciclo (1.° y 2.° de secundaria), se promueven proyectos de
emprendimiento; mientras que en el VII ciclo (3.°, 4.° y 5.°), se desarrollan mddulos
formativos en una especialidad técnica a nivel basico. Los estudiantes que concluyen
satisfactoriamente esta etapa reciben, ademas del certificado de educacion secundaria,

una certificacion modular o diploma técnico.

Tabla 3
Niveles, ciclos y especializacion en secundaria técnica
Nivel Ciclo Grado Enfoque de especializacion
Secundaria VI l°y2° Proyectos y emprendimiento
VII 3.°,4°.5.° Modulos de especializacion en areas técnicas

Nota. Tomado de CNEB, 2017; elaboracion propia en base a RM N.°667-2018-MINEDU.

Este modelo tiene una fuerte vinculacién con la .competencia 27 del CNEB:
"Gestiona proyectos de emprendimiento econdémico y social" (MINEDU, 2018). Para
desarrollar esta competencia, se propone el uso de metodologias activas como el
aprendizaje basado en proyectos, aprendizaje-servicio, pensamiento de diseio,
aprendizaje basado en retos, todo ello enmarcado en el enfoque por competencias y el

modelo socio-constructivista promovido por el Curriculo Nacional.

Si bien este enfoque proporciona una estructura formativa clara, enfrenta serias
limitaciones, como la desconexidén entre la oferta educativa y las potencialidades
productivas regionales. Ademas, muchas de estas instituciones operan con infraestructura
obsoleta, materiales desfasados y una carencia cronica de presupuesto, lo que dificulta el

desarrollo efectivo de una educacidn técnica pertinente y de calidad.

1.3.12. Oferta y demanda de educacion técnica en el Peru

A pesar de los esfuerzos por fortalecer la educacion técnica, persisten desafios
significativos en cuanto a la alineacion entre la oferta educativa y las necesidades del

mercado laboral.



Segun SITEAL (2019) la matricula en educacion técnico-productiva se
concentra en un 65.8% en educacion universitaria, mientras que la demanda real del
mercado es del 79.6% para perfiles técnicos y tecnologicos. Esta discrepancia evidencia
una desconexion entre la formacion ofrecida y las competencias requeridas por los

sectores productivos.

Figura 7
Porcentaje de estudiantes de secundaria técnica en Latinoamérica
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De acuerdo con el censo escolar de ese mismo afio (2020), el nimero de alumnos
de 12 a 17 afios que estudiaba en una secundaria con formacion técnica, que implica una
formacidn ocupacional especifica, ascendia a 322 mil 641, esto representaba el 16% del
total de estudiantes de secundaria publica - es necesario precisar que estas cifras

responden al afio previo, es decir que fueron recogidas el 2019.

Asi mismo, las instituciones que albergan a esta poblaciéon mantienen viejos
patrones pedagdgicos, separan a varones de mujeres en la mayor parte de casos y orientan
la formacion en EpT para actividades de ejecucion en lugar de promover competencias
de creatividad e innovacion, asimismo afrontan problemas de equipamiento debido a que
sus instalaciones, pensadas como “escuelas fabrica”, cuentan con maquinas obsoletas y
mobiliario de hace més de tres décadas y sus estructuras organizativas no responden a sus

propuestas educativas (RM N°165-2022-MINEDU).



Figura 8

Oferta de secundaria con formacion técnica
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Nota. Tomado de RM N°165-2022

Ademas, muchas de estas instituciones operan con infraestructura obsoleta,

materiales desfasados y una carencia cronica de presupuesto, lo que dificulta el desarrollo

ESPECIALIDADES

efectivo de una educacion técnica pertinente y de calidad.

Figura 9

Total de docentes de IIEE en los aiios 2004, 2013 y 2023
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La figura 9 muestra una evolucion sostenida en el nimero total de docentes en
instituciones educativas técnicas de la UGEL Huancayo durante las tltimas dos décadas.
Entre los afios 2004 y 2023 se evidencia un incremento, lo cual puede atribuirse al
crecimiento de la matricula escolar, la ampliacion de la cobertura educativa en zonas
rurales y urbanas, asi como al fortalecimiento de politicas publicas orientadas a mejorar

el acceso a la educacion.

Este aumento también implica desafios en términos de gestion del talento
humano, liderazgo pedagogico y percepcion social del rol docente. La presencia de un
mayor nimero de docentes exige que los directivos escolares desarrollen competencias
de liderazgo maés efectivas, que consideren la percepcion que el colectivo docente tiene
sobre la gestion institucional y el clima laboral. Esto refuerza la necesidad de comprender
y abordar la percepcion social del liderazgo como un componente clave en la mejora

continua del sistema educativo.
Figura 10
Logro de aprendizaje de matemdtica en 2 de Secundaria segiin estrato
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Figura 11

Resultado de aprendizaje en matematica de la IE de estudio

Nivelesdelogro | Cantidad Porcentaje | Cantidad Porcentaje = Cantidad Porcentaje Cantidad  Porcentaje

15 86% | =z 16% 21 12,2% 5 2,8%

R 15 21.8% : 32 17,7% 40 233% 3 17.6%
74 25% | B 403% 79 459% 82 46,6%
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Nota. Tomado de ECE, 2019.

Figura 12

Logro de aprendizaje en lectura de la IE técnica en estudio

NivelesdeLogro | Cantidad Porcentaje | Cantidad Porcentaje = Cantidad Porcentaje Cantidad  Porcentaje

8 a6% | 16 8,8% 1 64% 8 45%
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Nota. Tomado de ECE, 2019.

El andlisis de las Figuras 10, 11,12 evidencian profundas brechas educativas
entre colegios publicos y privados, asi como entre zonas urbanas y rurales en Pert. La
Figura 9 muestra que los estudiantes de colegios privados de muy alto costo logran hasta
cuatro veces mas resultados satisfactorios en matematica que sus pares del sistema
publico rural, lo que refleja una desigualdad estructural agravada por la inestabilidad

politica y la falta de continuidad en las politicas educativas.

A nivel internacional, la prueba PISA 2022 ubica a Peru en posiciones bajas,
especialmente en matematica, aunque se mantiene en lectura y ciencia. Sin embargo, tres
de cada cuatro estudiantes latinoamericanos no alcanzan niveles satisfactorios en

matematica, lo que también se observa en Pert.



1.3.13. Capital humano y valoracion del liderazgo pedagdgico en educacion

Una de las teorias fundamentales que respaldan el modelo de educacion técnica
es la Teoria del Capital Humano (TCH), la cual establece una estrecha relacion entre el
trabajo humano, la educacion, el conocimiento y la generacion de riqueza, ligada al nivel
de formacion de las personas para trasladar sus conocimientos en la generacion de

productos o bienes (Quintero, 2020).

Segun esta teoria, la formacion académica y la experiencia laboral son factores
determinantes para mejorar las condiciones de vida y facilitar la movilidad social. Silva
et al. (2020) sostienen que la educacion debe entenderse como una inversion cuyos

beneficios superan con creces los costos.

Asi mismo, Silva et al. (2020) amplia el concepto de Capital Humano al incluir
tres componentes esenciales:las cualidades innatas o “calidad temprana”, los
conocimientos y habilidades adquiridos a través de la educacion formal, y las
competencias desarrolladas mediante la capacitacion en el trabajo. Esta vision integral
refuerza el valor de la educacion técnica como estrategia para potenciar el capital humano

desde una perspectiva estructurada.



CAPITULO II: MARCO METODOLOGICO

2.1. Aproximacion del estudio

2.1.1. Paradigma del estudio

El estudio se sustentd en el paradigma interpretativo, el cual concibe la realidad
social como una construccion intersubjetiva basada en significados, valoraciones y
experiencias situadas. Desde esta perspectiva, comprender el liderazgo pedagogico
implico interpretar como directivos y docentes otorgan sentido a las practicas de gestion,
a las relaciones escolares y a la dinamica entre areas técnicas y generales. Como sefialan
Hernandez et al. (2018), el paradigma interpretativo permite acceder a las intenciones,
percepciones y marcos de referencia de los actores, lo que resulta especialmente relevante
en instituciones técnicas, donde la cultura organizacional, las condiciones materiales y la

coordinacion pedagogica moldean la forma en que se evalta la labor directiva.

2.1.2. Enfoque metodolégico

Para efectos del presente estudio se optd por un enfoque cualitativo, el cual, de
acuerdo con Ferndndez y Bardales (2022) puede ser sustentado bajo tradiciones
interpretativas que conciben el fendmeno educativo como una construccion social cuyos
significados deben ser comprendidos en su propio contexto. Asimismo, Hernandez et al.,
(2018) senalan que la ruta cualitativa sigue un proceso flexible en el que las preguntas de

investigacion pueden reformularse antes, durante y después del proceso cientifico.



2.1.3. Fundamentos epistemolégicos

La ciencia desarroll6 nuevos conocimientos y, a través del método cientifico,
integr6 la teoria y la practica en una dindmica dialéctica para abordar fragmentos
especificos de la realidad. Entonces, la realidad, asumida como compleja, desde los
fundamentos filosoficos, pudo conocerse a partir de la razon o la experiencia (Fernandez

y Bardales, 2022).

Esto implica que para investigar se optaba por una aproximacion cuantitativa o
cualitativa. El debate entre ambas formas de conocimiento, o sobre la jerarquia de una
respecto a la otra, resulto inacabable y, a su vez, infértil, dado que ambas, o incluso la
alternativa mixta, constituyeron formas validas de aproximacion al conocimiento de un
fendmeno u objeto de estudio, es mas para Hernandez et al. (2018), ningun estudio
respondid de forma exclusiva a un solo paradigma, y advirtieron que la distincion entre

lo cuantitativo y lo cualitativo era relativa.

En todo caso, el estudio se enfoco en un proceso inductivo y recogio informacion
que priorizd percepciones y expresiones sobre la actividad cotidiana ligada a un entorno
especifico. Asimismo, la realidad se definio a partir de las interpretaciones de los actores,
con el proposito de adoptar una perspectiva holistica al considerar el “todo” sin reducirlo
a sus partes. A la par, se tratd de una aproximacion naturalista, ya que capto6 los fenomenos

en su contexto original (Pifiero et al, 2019).

Por otro lado, la investigacion cualitativa adoptada entendi6 la realidad como
una construccion subjetiva que emergid del intercambio y recreacion de significados
sustentados en el lenguaje como vehiculo mediador (Pifiero et al, 2019). En el contexto
reciente, la investigacion cualitativa cobrd auge, ya que, mas que estandarizar, busco
conocer de forma especifica como se percibieron, presentaron o comprendieron

determinados fend6menos.



2.2. Disefio metodologico

Sanchez et al. (2020) senalan que la eleccion del método dentro de la
investigacion cualitativa debe responder al problema, a los objetivos y al tipo de
comprension que se busca alcanzar; por ello, en el presente estudio se opto por el estudio

de caso cualitativo.

El estudio se desarroll6 bajo un enfoque cualitativo, con un disefio de estudio de
caso orientado a comprender el fendmeno en su contexto institucional y desde la
perspectiva de los actores que participan en ¢l. Desde una aproximacion interpretativa, se
buscod acceder a los significados, percepciones y valoraciones construidas por los
participantes, entendiendo que dichas comprensiones. emergen de sus experiencias

situadas y practicas discursivas.

2.2.1. Formulacion del problema

Flick (2015) sefial6 que el disenio metodologico dependi6 del planteamiento del

problema. En ese sentido, se formul¢ la siguiente interrogante:

¢ Cual fue la percepcion de los actores educativos (directivos y docentes) sobre
el liderazgo pedagogico del director de una institucion educativa con formacion técnica

de la UGEL-Huancayo en el ario 2023?

2.2.2. Seleccion de métodos

El método que se aplicod para responder a la pregunta de investigacion fue el
estudio de caso cualitativo, puesto que permitio examinar el liderazgo pedagogico en su
contexto natural y comprender como los actores educativos otorgan sentido a sus
practicas. Esta aproximacion resultd pertinente para analizar un fenémeno que se
configura en la interaccion cotidiana y que solo puede entenderse a partir de la experiencia

situada de quienes lo viven (Avila et al., 2010).



En coherencia con el tipo de informacion recopilada se emple6 un analisis de
contenido discursivo, entendido como un procedimiento sistemdtico que organiza la
informacion textual y permite identificar regularidades, temas emergentes y patrones de
sentido expresados en los discursos de los participantes (Sanchez et al., 2020); su
aplicacion favorecid la interpretacion de percepciones y valoraciones vinculadas al
liderazgo pedagdgico y contribuyo a estructurar un analisis ordenado que respondiera a

los objetivos del estudio.

De esta manera, la seleccidn del estudio de caso, una secundaria con formacion
técnica tipica que forma exclusivamente a menores de un solo sexo, y, del analisis de
contenido discursivo, conformaron un proceso metodoldgico coherente, capaz de
articular la complejidad del fendmeno investigado con la necesidad de comprenderlo en

cierta profundidad.

2.2.4. Tipo de diseiio

El estudio consider6 principalmente el disefio de caso unico, basado en un
analisis en profundidad de un fenémeno concreto y situado; es decir, el liderazgo
pedagogico del director en una institucion educativa técnica urbana (Hernandez et al.,
2018). Se busco, entonces, centrar la investigacion a un solo contexto para explorar con
detalle las dindmicas internas y capturar la riqueza de datos cualitativos a través de las

multiples perspectivas de los actores involucrados (director, subdirectores y docentes).

De igual manera, al adoptar un disefio transversal, la recoleccion de los datos se
concentr6 en un Unico lapso temporal, de modo que las voces de todos los participantes ,
director, subdirectores y docentes, pudieron contrastarse de forma directa, sin que el paso

del tiempo introduzca distorsiones en su relato (Creswell, 2009).

2.2.5. Contribucion del disefo a la credibilidad

Para afianzar la credibilidad de los resultados obtenidos mediante los métodos
adoptados, se buscd congeniar estrategias que se fueron entrelazando a lo largo de todo

el proceso.



Segun Farquhar et al. (2020) la triangulacién de actores puso en didlogo las
voces del director, los subdirectores y dos grupos de docentes, revelando matices y

perspectivas que, al contrastarse, robustecieron la validez interna.

Se alcanzo6 la saturacion teorica al cabo de once entrevistas, momento en el que
las conversaciones dejaron de aportar nuevos significados, lo que indico claramente que
las categorias emergentes habian agotado la diversidad de percepciones sobre el liderazgo
pedagogico. Esto fue coherente con Guest et al. (2006), quienes sostienen que bajo ciertas
condiciones, un nimero moderado de entrevistas puede ser suficiente para capturar la
diversidad de significados, siempre que la muestra sea intencionada y las entrevistas sean

lo suficientemente profundas.

2.3.  Objetivos

Para cumplir con el desarrollo de este estudio, se ha planteado como objetivo
general: Indagar cudl fue la percepcion de los actores educativos (directivos y docentes)
sobre el liderazgo pedagdgico del director de una IE con formacion técnica de UGEL-

Huancayo en 2023.

De forma especifica se busco alcanzar estos objetivos:

e Analizar la percepcion del equipo directivo y docente sobre el liderazgo
pedagogico del director en lo concerniente a elaboracion de documentos de
gestion como objetivos de aprendizaje en una IE con formacion técnica de la
UGEL-Huancayo en 2023.

e Describir la percepcion del equipo directivo y docente en cuanto a la gestion de
recursos en una IE con formacion técnica de la UGEL-Huancayo en 2023.

e Comprender las percepciones de equipo directivo y docente acerca de la
ensenanza del curriculo en una IE con formacion técnica de la UGEL- Huancayo
en 2023.

e Indagar la percepcion del equipo directivo y acerca del desarrollo docente en una

IE con formacién técnica de la UGEL- Huancayo en 2023.



e Comprender las percepciones del equipo directivo y docente con relacion al
clima institucional de una IE con formacion técnica de la UGEL-Huancayo en

2023.

2.4. Seleccion de participantes: universo, poblacion y muestra

2.4.1. Universo y poblacion

Dado que el liderazgo pedagdgico, es un fendémeno que se da en el ambito
educativo, tiene entre sus principales actores al director, quien genera condiciones,
capacidades y compromisos entre el personal docente; se ha considerado, desde la teoria

precedente, enfocar esta pesquisa en la relacion entre directivos y docentes (Ibarra, 2022).

Entonces, el universo abarco a todos los directivos y docentes de las Instituciones
Educativas de formacion técnica adscritas a la UGEL-Huancayo; la poblacion concreta
de este estudio fue la comunidad de una sola institucion técnica urbana, elegida por sus

caracteristicas representativas y su accesibilidad para la investigacion.

2.4.2. Tipo de muestreo y tamaiio de la muestra

Hernandez (2021) menciona que la definicion de una muestra en el enfoque
cualitativo responde a la capacidad operativa del estudio; al nivel de comprension que se
busca; y a la naturaleza del fendmeno a analizar. Desde esta perspectiva, la seleccion de
los participantes se orientd por criterios de conveniencia y pertinencia, lo que permitio
incorporar a los actores que contaban con informacion directa y relevante para el caso

estudiado.

Parra (2019) enfatiza que para perfilar mejor a los participantes del estudio se
puede priorizar a aquellos que facilitan accesibilidad, estdn mas inmediatos o proximos
al ntcleo de accion social, prometen mayor riqueza de contenido por la intensidad de su
experiencia personal y cuentan con mas informacioén o son singulares. En tanto que,
Crespo y Salamanca (2007) sostienen que la muestra cualitativa se traza a partir del
contexto del problema y que se requiere contar con informantes que aporten informacion

suficiente para profundizar el tema de investigacion.



De esta forma, la seleccion para este estudio quedo integrada por: el director (1),
subdirectores (2); profesores de cursos regulares (4), profesores de educacion para el
trabajo (EPT) (4), en el caso de los docentes, todos son nombrados, se ha preferido ello

debido a la continuidad laboral.

2.4.3. Criterios de inclusion y exclusion

Para este estudio se han excluido todas las instituciones educativas primarias, asi
como secundarias no técnicas, puesto que el proposito de la investigacion es centrarse en
el ambito técnico y dado que el desarrollo del proyecto se ejecuta en el UGEL-Huancayo,
se obvio a entidades escolares fuera de este ambito. Entonces, entre las doce instituciones
educativas con secundaria técnica se ha elegido una, debido a que opera en una zona
urbana con estudiantes de un solo sexo, situacion tipica en la mayor parte de casos de
secundaria con formacidn técnica, ademas como se anticipo, se trabajo tinicamente con

personal docente nombrado porla continuidad laboral.

2.5. Técnicas e instrumentos de recoleccion de datos

2.5.1. Definicion de la entrevista como técnica cualitativa

A proposito de la técnica para el recojo de datos, Pifiero et al. (2019) subraya
que la informacidn a captar es una construccion social inseparable del procedimiento que
se utilice para recogerla. Para efectos del estudio, se ha considerado la entrevista
semiestructurada como técnica, la cual se diferencia del didlogo espontaneo por la
intencionalidad y propdsito de la interaccion, Kvale (2011) precisa que la entrevista es un
espacio de interaccion dialogica que se inscribe en los estudios interpretativos, donde la
palabra permite acceder a significados, percepciones y valoraciones expresadas por los

participantes.
2.5.2. Construccion y validacion de la entrevista semi estructurada
La elaboracion de la guia de entrevista semiestructurada siguid un proceso de seis

fases, donde se combiné rigor metodoldgico cualitativo con fundamentos de teoria de

disefio de instrumentos (Diaz-Bravo et al., 2013; Gonzélez-Veja et al., 2022).



a. Definicion del marco conceptual

Se partio de la definicion de liderazgo pedagogico de Leithwood (2009): “labor
de movilizar e influenciar a otros para articular y lograr las intenciones y metas
compartidas de la escuela” (p. 20) y del marco conceptual del MINEDU (2014) que
identifica cinco subcategorias: planificacion, gestion de recursos, gestion del aprendizaje,
desarrollo docente y clima institucional. A partir de ello, se elaboraron los conceptos

clave.

b. Proceso de sistematizacion de indicadores

Como se ha mencionado, para la sistematizacion del procedimiento de
recoleccion de informacion se consideraron categorias 'y subcategorias, donde se
definieron dominios conceptuales que permitieran una adecuada representacion de los

objetivos (Matriz de indicadores, Anexo 01).

¢. Generacion de preguntas semiestructuradas

Con la matriz de indicadores como guia, se procedio a la generacion de items; a
cada subcategoria le correspondi6 un conjunto de preguntas disefiadas para captar tanto

la vision global del participante como detalles operativos de su practica diaria.

Para favorecer la confianzay la apertura desde el inicio, cada entrevista se inicia
con preguntas de contextualizacion (“;Coémo se siente hoy?”, “;Desde cuando trabaja en
la instituciéon?”), siguiendo recomendaciones de Kvale (2011) sobre entrevistas

semiestructuradas.

d. Mapeo tematico

Se organizo el cuestionario mediante un mapeo tematico que permitidé ordenar

las preguntas “de lo general a lo particular”, siguiendo recomendaciones de Kvale (2011)

y Hernandez et al. (2018).



En primera instancia, se indagaron aspectos de afinidad y antecedentes, para
luego avanzar hacia la planificacion estratégica y la asignacion de recursos.
Posteriormente, se abordd la implementacién y evaluacion del curriculo, seguido del
desarrollo profesional docente; finalmente, se explor6 el clima institucional y se cerr6 con

preguntas de sintesis y reflexion.

e. Elaboracion de protocolos diferenciados

Dada la diversa funcion organizativa de cada actor, se elaboraron dos protocolos
diferenciados. El de directores y subdirectores incorpora items sobre politicas
institucionales, elaboracion de PEI y PAT, presupuesto y rendicidon de cuentas, pues su

rol les confiere una vision estratégica y de gestion.

En cambio, la guia para docentes de Educacion para el Trabajo y de cursos
regulares se centra en la aplicacion del Curriculo Nacional de Educacion Basica en
contextos técnicos, las practicas de retroalimentacion directa y la percepcion sobre el

apoyo recibido por parte de la direccion.

Entonces, luego de la definicion de actores e instrumentos, se presenta esta tabla
de resumen:
Tabla 4

Actores y técnica a emplear

Actores/técnica Entrevista Numero de
Semiestructurada participantes

Director X 1
Subdirectores X 2
Docentes

* Docentes de cursos generales X 4

* Docentes de EPT X 4

Total 11

Nota. Elaboracion propia

Se puede ver los instrumentos en el Anexo 2, con las preguntas para el director,

subdirectores y docentes de cursos regulares como de educacion para el trabajo.



f. Validacion de contenido

Para garantizar la validez de contenido, el cuestionario fue sometido a un juicio
de experto a cargo de dos especialistas en liderazgo pedagogico. Durante dos sesiones de
trabajo se contrastaron de manera sistematica los indicadores definidos en la matriz con
cada item de la guia. Como resultado de este proceso se reformularon cuatro preguntas
para mejorar su precision terminologica, se fusionaron dos items que presentaban
solapamiento conceptual y se elimin6 un enunciado carente de relevancia para el
constructo central. Asimismo, se puntualizaron los dmbitos de indagacion en cada
subcategoria, con el fin de asegurar que la redaccion final reflejara tanto la amplitud de
significados esperados como la adecuacion al contexto de la IE técnica de la

UGEL-Huancayo.

La guia se aplico en tres sesiones de 60 minutos (180 min en total), con el fin de
explorar en profundidad cada item y garantizar la saturaciéon teorica: las entrevistas
continuaron hasta que las unidades de significado emergentes dejaron de aportar

informacion novedosa; de esta manera se asegurd la fiabilidad de la medicion.

g. Método de codificacion y analisis

Para garantizar rigor metodoldgico, el anélisis cualitativo emple6 la codificacion
axial (Alveiro, 2013), debido a que partio de la categoria principal, liderazgo pedagogico.
Ademas se centro en el andlisis y comprension de las cinco subcategorias identificadas
por Robinson (2019) y Bolivar (2010), insertas, ademas dentro del Marco del Buen
Desempefio Directivo (MINEDU, 2014), dentro de cada subcategoria se cont6 con temas
relacionados con cada subcategoria; por ejemplo en el caso de la planificacion se evalud
la definicion participativa de metas, monitoreo de instrumentos de gestion, asi como la
comunicacion de las mismas; en cuanto a la gestion de recursos se tuvo como areas de

analisis la asignacion, ademads de la transparencia y rendicion de cuentas.

En la subcategoria gestion del aprendizaje se optd evaluar la gestion del
curriculo, en tanto que en la parte de desarrollo docente se evalud la capacitacion y
retroalimentacion sobre el desempefo pedagdgico, finalmente en la subcategoria del

clima institucional, se trat6 el tema de un entorno seguro ordenado y de apoyo.



2.6.  Analisis y procesamiento de informacion cualitativa

Figura 13
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Nota. Elaboracion propia

El andlisis cualitativo se inicidé con la transcripcion literal de las entrevistas
realizadas a directivos y docentes, para asegurar la fidelidad al discurso original y permitir
una inmersion profunda en el material empirico se prioriz6 grabar las conversaciones para
un posterior procesamiento por repeticion (Creswell, 2009). A partir de las
transcripciones, se aplicé un proceso de codificacion por conceptos clave, tal como lo
describen Vives y Hamui (2021) en su enfoque de andlisis tematico, donde los codigos

respondieron a los conceptos clave impuestos en la matriz de categorizacion.



La matriz categorial se disefio para asegurar coherencia interna entre las
categoria y subcategorias declaradas en el marco tedrico y su tratamiento en los
resultados. Cada subcategoria (planificacion, gestion de recursos, gestion del curriculo,
desarrollo docente y percepcion del liderazgo) fue contrastada de manera explicita con

las conclusiones para garantizar consistencia hermenéutica y analitica.

Para facilitar la visualizacion de las relaciones entre categorias y dimensiones,
se tradujo la matriz de indicadores a un mapa mental (Figura 13). Este recurso grafico
permitid representar de forma articulada los componentes del liderazgo pedagogico y

orientar la interpretacion de los hallazgos conforme a cada objetivo planteado

Luego, la triangulacién de los resultados se llevd a cabo mediante la
comparacion de las ideas emergentes del estudio con los marcos tedricos y los resultados
practicos reportados en investigaciones anteriores sobre liderazgo pedagogico y
metodologias cualitativas. Este proceso permitio validar la congruencia de las

dimensiones identificadas.

2.7. Sistematizacion categorica

La matriz de sistematizacion categorica (Tabla 5) condensa las dimensiones del

liderazgo pedagdgico en cinco ejes accionables.

e En la planificacion, se privilegia la definicion participativa de metas de
aprendizaje y su comunicacion clara a todos los actores, asegurando consensos
que fortalezcan el compromiso colectivo.

e [a gestion de recursos combina la provision oportuna de insumos con
mecanismos transparentes de rendicion de cuentas, sosteniendo la legitimidad
de las decisiones administrativas.

e La gestion del aprendizaje apunta a diversificar e implementar el curriculo
mediante evaluacion formativa continua y retroalimentacion constante, de modo

que las practicas docentes se ajusten a las necesidades reales del estudiantado.



e El desarrollo docente se concibe como un proceso dual: generar espacios de

formacioén continua y ejercer influencia positiva en la practica profesional,

reforzando el acompafiamiento directo al profesorado.

e El clima institucional se funda en la creacion de un entorno ordenado y

respetuoso que proteja el tiempo de ensefianza, gestione conflictos con eficacia

y promueva canales de comunicacion efectivos, garantizando asi condiciones

estables y de apoyo para el aprendizaje.

Tabla 5

Matriz de sistematizacion categorica del liderazgo pedagogico

Categoria Subcategoria Alcance conceptual Concepto clave
Establecer metas importantes y medibles de — Definir metas de forma
Liderazgo . | gprendizaje, comunicgrlas con clgridad e participativa
edacbaico Planificacion involucrar a la comunidad eduf:atlva para. . ) i
pedagog alcanzar consenso y compromiso Comunicar metas a la
(MINEDU, 2014). comunidad educativa
Dotar de recursos (personas, materiales y — Asegurar recursos
Gestion de tiempo) en funcion de los objetivos y metas . necesarios
recursos de aprendizaje, y rendir cuentas de suuso  — Transparencia y rendicion
(MINEDU, 2014). de cuentas
Coordinar, diversificar y evaluar la — Implementar y evaluar el
Gestion del ~ ensefianza y el curriculo, garantizando curriculo
aprendizaje  coherencia y calidad formativa (MINEDU,  _ proporcionar feedback y
2014). monitoreo
Promover y participar en el desarrollo — Fomentar formacion
Desarrollo profe§ional del profffsorado, geqerando continua
docente espacios dg formac1.0n formal e mfo'rm.al y
ejerciendo influencia para el aprendizaje — Ejercer influencia positiva
continuo (MINEDU, 2014).
Proteger el tiempo para la ensefianza, — Mantener un clima
Clima promover relgciones de confianza y normas  respetuoso y de apoyo
institucional claras, garantizando un entorno ordenado y

favorable para el aprendizaje (MINEDU, ~ — Gestionar conflictos y
2014). comunicaci6n efectiva

Nota. Elaboracion propia



CAPITULO III: ANALISIS Y DISCUSION DE LOS RESULTADOS

3.1. Liderazgo pedagogico en la planificacion de objetivos de aprendizaje

La planificacion de los objetivos de aprendizaje constituye el pilar fundamental
del liderazgo pedagégico, ya que permite traducir la vision institucional en acciones
concretas que impacten directamente en los aprendizajes de los estudiantes. En la
practica, sin embargo, este proceso enfrenta importantes desafios en las instituciones
educativas, donde a menudo prevalece una cultura de cumplimiento normativo por

encima de una construccion pedagogica colaborativa.

En el caso de la institucion analizada, esta tension entre lo formal y lo
transformador se hace evidente en diversos aspectos del proceso de planificacion, desde

la participacion de actores hasta el uso efectivo de los instrumentos de gestion.

A continuacion, se  exploran las principales practicas, limitaciones y

oportunidades detectadas en torno a la planificacion institucional.

3.1.1. Proceso de planificacion institucional

En la Institucion Educativa (IE) analizada, el proceso de planificacion se realiza
de manera participativa entre docentes y directivos. Sin embargo, se percibe una notable
ausencia de actores clave como: estudiantes, padres y exalumnos, quienes podrian aportar

valiosas perspectivas sobre el curriculo y sus necesidades educativas.

“...no trabajamos con padres o alumnos por la carga

administrativa.” (Director)



“... nunca hemos utilizado encuestas o grupos focales con
las familias; confiamos solo en los resultados académicos del
afio anterior.” (Subdirector 1)

“... los estudiantes no tienen voz en lo que planificamos; asi

perdemos un punto de vista valioso.” (Docente 3)

La exclusion de familias y alumnos implica una pérdida de legitimidad y reduce
el compromiso colectivo, pues las metas quedan percibidas como “impuestas” desde el
area directiva en lugar de construidas de manera conjunta. Esta exclusion contraviene los
principios establecidos en el Marco del Buen Desempeio Directivo (MINEDU, 2014),
que promueve la participacion de todos los actores involucrados en el proceso educativo,
asi como la propia guia para la elaboracion del PEI y del PAT, que ademas indica que
para este proceso se debe contar con una comunidad sensibilizada, organizada e
informacion para una adecuada planificacion; es mas, de acuerdo a Ramirez (2024) el
liderazgo pedagodgico se percibe por el compromiso, organizacion y responsabilidad por
el logro de objetivos de aprendizaje, estando ausentes o. imprecisos no reflejan la

presencia y guia del lider pedagogico.

También, en este punto se presenta de forma sintética algunas respuestas de
docentes y directivos, los cuales refieren que la planificacion se lleva a cabo de manera
anual durante las “semanas de gestion”, en las que directivos y docentes trabajan de forma
colegiada para revisar y actualizar los instrumentos de gestion (con insumos como el
SIAGIE, actas, diagnosticos previos). Sin embargo, la rutina organizativa adolece de rigor

metodoldgico y de una base de datos sistematizada:

“...el proceso es anual y participativo, pero no hay un
protocolo para recoger informacion de padres ni alumnos.”
(Director)

“...se hace de forma empirica, sin datos objetivos que le den

solidez al plan.” (Docente 1)

Los directivos y la mayoria de los docentes coincidieron en sefialar la ausencia
de insumos formales para la planificacion. Esta practica convierte la planificacion en un
ejercicio meramente administrativo, donde prevalece la rapidez en la actualizacion de

documentos por encima de la construccion de un diagndstico robusto.



Este problema coincide también con lo identificado por Vela et al (2020), porque
al realizar informes de gestion anual los directores carecian de informacion de la propia
entidad, del entorno y una sistematizacién apropiada que les permita no solo establecer

nuevos horizontes educativos sino un mejor control.

Por otro lado, las respuestas recogidas revelan una notable diversidad de
practicas que, lejos de complementarse, evidencian una fragmentacion preocupante. Cada
actor parece seguir su propio criterio, en ocasiones de forma empirica e intuitiva, sin una
guia comun que oriente el proceso. Mientras algunos docentes recurren a encuestas
informales o conversaciones con estudiantes para recoger informacion, otros admiten no
contar con ningin medio estructurado de diagnostico:

113

. no hubo ningin medio de recojo de informacion...”
(Docente 2)
“...la retroalimentacion es verbal, pero a veces no se toma

en cuenta.” (Docente 4)

113

..el sistema de plenarias no permite profundizar

necesidades de escolares y docentes.” (Docente 5)

Aunque se menciona el trabajo en plenarias y sesiones grupales, estas instancias
no siempre permiten una profundizacion real en las necesidades de estudiantes y

docentes, y mucho menos logran articular un enfoque compartido de mejora institucional.

Tal como advierte Bolivar (2017), se trata de una cultura organizacional marcada
por "parcelas" o islas de trabajo, en la que las iniciativas se desarrollan de manera aislada
y descoordinada. A ello se suma una limitacion estructural importante: la exclusion de
actores clave como estudiantes, padres de familia y exalumnos, cuya participacion resulta
mas que fundamental para enriquecer el proceso de planificacion desde una perspectiva

comunitaria.

En este contexto, la direccion institucional enfrenta un desafio crucial. Si bien
existen esfuerzos por cumplir con las exigencias normativas, estos no necesariamente se
traducen en una apropiacion reflexiva del proceso de planificacion. La débil
incorporaciéon de datos cualitativos (como entrevistas, encuestas o diagndsticos

participativos) y la escasa movilizacion de la comunidad educativa reflejan una falta de



liderazgo orientado al didlogo, la inclusion y la mejora continua. La planificacion
institucional en esta IE se encuentra tensionada entre la formalidad administrativa y el

sentido pedagogico transformador que deberia tener (Ariza, 2024).

Revertir esta situacion exige fortalecer el liderazgo pedagogico del director,
promover una cultura organizacional mas colaborativa y consolidar mecanismos de
recoleccion y andlisis de informacion que realmente sustenten una vision compartida de

calidad educativa.

3.1.2. Elaboracion y seguimiento de los instrumentos de gestion (PEI, PAT, PCI)

De los tres instrumentos analizados, el Plan Anual de Trabajo (PAT) es el mas
monitoreado, mientras que el Proyecto Educativo Institucional (PEI) permanece

inconcluso y el Proyecto Curricular Institucional (PCI) se revisa de forma fragmentada:

e PEI: 0 actualizaciones en los altimos dos afios; “documento muerto”.

e PAT: revisado anualmente, pero con seguimiento superficial y sin incorporar
ajustes a mitad de ciclo.

e PCI: construido principalmente por docentes; los directivos cumplen un rol

pasivo.

Esta percepcion fue compartida por la mayoria de los informantes, quienes
consideran que estos instrumentos carecen de utilidad practica y se han convertido en
tramites formales para cumplir con las disposiciones normativas. Como expresod un

subdirector:

“...se cifie a un tramite normado, pero no guia el quehacer

diario.” (Subdirector 2)

Uno de los documentos clave que orienta el quehacer pedagdgico es
precisamente el PCI, ya que concreta la propuesta curricular y vincula los objetivos del
CNEB con la realidad educativa local. Si bien su construccion es delegada a comisiones
por areas, varios docentes sefalaron que la participacion fue superficial y que el

compromiso directivo fue limitado.



113

...al principio los directivos orientaban, pero no
continuaban con el acompafiamiento” (Docente 1)
“Hubo desconocimiento directivo sobre como hacer estos

IIGG” (Docente)

Esta debilidad en el acompafiamiento institucional es especialmente critica si se
considera que, como destaca MINEDU (2018), la planificacion estratégica es una de las
competencias directivas que mas impacta en la mejora de aprendizajes. Cuando la
direccion asume un rol pasivo en la elaboracion del curriculo, el trabajo de las comisiones
se vuelve fragmentado y pierde sentido articulador. Robinson (2019) subraya que una
dimension esencial del liderazgo pedagdgico es precisamente el desarrollo,
implementacion y seguimiento del curriculo. Sin ese liderazgo activo, dificilmente se

lograra consolidar una vision compartida de mejora.

Al respecto, se recogieron testimonios que reflejan la distancia entre el ideal

normativo y la practica institucional:

“.«.los IIGG son documentos muertos que se tratan al inicio
y luego se dejan olvidados” (Docente 5)
“...los directivos sistematizan la programacion de cada area,

pero falta socializar, cuestionar y debatir...” (Docente 6)

Como advierte Vela et al. (2020) estos instrumentos deberian constituir espacios
de construccion colectiva capaces de unir voluntades, valores y direccion pedagodgica, y

no convertirse en piezas burocraticas o “muertas” desconectadas del quehacer diario.

3.1.3. Evaluacion y Monitoreo de Instrumentos de Gestion

La gestion institucional debe orientarse al desarrollo integral del estudiante, y
para ello, el monitoreo sistematico de los instrumentos de gestion es clave. Las normativas
del MINEDU indican que el PEI y el PAT deben formularse al inicio del afio y evaluarse
en julio y diciembre (MINEDU, 2018).

No obstante, en la practica, la evaluacion es esporadica, limitada o inexistente.

Algunos docentes comentaron:



“...no hay monitoreo, o no lo vi el 2023” (Docente 1)
“...solo evaluamos cumplimiento, no calidad” (Docente 3)

“...solo se monitorea el PAT al final del afio” (Docente 8)

Las respuestas coinciden en que el monitoreo es una de las debilidades mas
visibles de la IE. Las razones que se esgrimen suelen centrarse en contingencias
operativas (como la atencion de dafios materiales), pero incluso tras superarlas, no se
reactivan los procesos de seguimiento. Esta situacion revela la ausencia de una cultura
institucional de evaluacion, donde no solo se supervise el cumplimiento, sino también se
analicen criticamente los resultados obtenidos. Este patron se reproduce también en el
ambito de la supervision pedagogica. Las visitas de aula y los reportes a través de
plataformas como Sistema de Informacion para la Gestion y Monitoreo del
Acompanamiento Pedagdgico (SIGMA) responden mas a requerimientos normativos que
a un enfoque formativo, esto reafirma lo presentado por Ariza (2025), en relacion a las
tensiones a las que se enfrenta el liderazgo pedagogico en cuanto a la perspectiva

burocratica y gerencialista 0 eminentemente normativa.

De forma que, aunque se realiza al menos una visita de acompafiamiento al afo,
esta suele estar centrada en el reporte formal y no incluye retroalimentacion util para la

mejora docente.

Declaraciones de los directivos exponen esta problematica:

“...se evalua con documentacion de la UGEL, pero no se
profundiza por tiempo” (Subdirector 1)

“...los reportes en SIGMA cumplen con la norma, pero no
hay recomendaciones de mejora.” (Director)

“...la sobrecarga administrativa limita nuestra capacidad de

acompafamiento.” (Director)

Los directivos reconocieron que la sobrecarga administrativa limita su capacidad
de brindar acompafiamiento pedagdgico profundo y sostenido. Esto genera criterios
desiguales entre quienes supervisan y una desconexion entre el monitoreo técnico y el

desarrollo profesional docente, esto en clara coincidencia con Ariza (2025).



Como advierten Miranda y Freire (2014), no basta con cumplir con los
procedimientos establecidos si no se transforma el enfoque: una supervision que se limita
a constatar el cumplimiento documental, sin abrir espacios de didlogo, andlisis y
aprendizaje compartido, refuerza la formalizacion vacia y obstaculiza los procesos reales

de mejora institucional.

Asi, la supervision termina reducida a un acto protocolar, mas atento al registro
que a la reflexion. Sin espacios de retroalimentacidon ni acompafiamiento sostenido, la
mejora pedagdgica queda relegada. Persisten, entonces, practicas formales que cumplen
con la norma, pero esquivan el propdsito y limitan el ejercicio real del liderazgo
pedagogico con una competencia clave para desarrollar al personal (Vianna y Follis,

2024).

3.1.4. Metas y Objetivos de Aprendizaje

Las metas y los objetivos de aprendizaje en la IE se formulan, en teoria, como
parte del PEI y el PAT. Sin embargo, en la practica, se construyen a partir de referencias
internas como el historial de notas, diagnosticos iniciales o apreciaciones verbales entre
docentes, sin un sistema formal que permita contrastarlas con estdndares externos ni con

los resultados de evaluaciones censales o muestrales.

Esta forma de proceder, aunque util para reconocer avances internos, encierra
una mirada autorreferencial que limita el sentido transformador del planeamiento. En

tanto, los docentes comentan:

“...nos propusimos reducir porcentajes en 1 o 2%, no es
realista un descenso drastico” (Docente 3).
“...las metas se dan por areas y se busca identificar las
necesidades de los adolescentes, aunque no se sistematiza
este esfuerzo” (Docente 5).

...el proceso de fijar metas fue rutinario y sin plantear
estrategias para alcanzarlas” (Docente 6)

“...se revisa el historial de al menos dos afios pasados para

formular metas” (Docente 7)



Las metas de aprendizaje, en lugar de expresar una voluntad de mejora sostenida
y desafiante, parecen sujetas a la 16gica de lo posible y lo inmediato. La declaracion sobre
“no es realista un descenso drastico” evidencia una expectativa contenida, casi resignada,
que da cuenta de una vision conservadora del proceso educativo. No se busca transformar

los resultados, sino apenas moderarlos, evitando riesgos o desafios mayores.

Esta actitud refuerza lo que Robinson (2019) critica como una fijacion de
objetivos poco comprometida con el desarrollo profundo del aprendizaje: cuando las
metas se establecen para que sean alcanzables con el minimo esfuerzo, se pierde su

potencia como herramienta de liderazgo pedagogico.

En cuanto a la perspectiva de los directivos:

“...las metas se proyectaban en subir o bajar indicadores,
pero sin estadisticas” (Director 2)
“...los objetivos se establecen segun los resultados y las

metas por el historico de dos o tres afios atras” (Subdirector

1y
Se puede evidenciar que las metas de aprendizaje en la IE se construyen
mayoritariamente desde una logica retrospectiva, apelando al historial de afios anteriores
y a referencias internas -incluso mas verbales que sistematizadas-, sin un andlisis
profundo de las causas ni uso sistematico de estadistica. Esta mirada, aunque coherente
con una necesidad de continuidad, termina reforzando una cultura de baja expectativa y
metas modestas. A esto se suma una planificacion que, en lugar de proyectar mejoras
sostenidas, se limita a rutinas sin estrategias claras ni articulacion institucional, lo que

debilita su potencial transformador.

Si bien algunos actores manifiestan la intencion de diversificar las metas por
areas o responder a las necesidades especificas de los estudiantes, estas acciones se ven
debilitadas por la falta de sistematizacion, seguimiento y articulacion con el conjunto
institucional. En ausencia de mecanismos claros para su implementacion, dichas
intenciones terminan diluyéndose. Sin embargo, este escenario no puede asumirse como

justificacion para persistir en una légica inercial.



Al contrario, invita a repensar el proceso de formulacion de metas desde una
mirada mas estratégica, que no solo mire al pasado, sino que anticipe y movilice mejoras
reales (Robinson, 2019). Superar esta mirada conservadora exige un liderazgo
pedagbgico capaz de desafiar la rutina, promover el uso de evidencia y convertir la

planificacion en una herramienta de transformaciéon y no solo de cumplimiento formal.

3.1.5. Comunicacion de metas y objetivos

La comunicacion de metas y objetivos de aprendizaje en la IE se presenta de
manera fragmentada y sin articulacion institucional. Mientras que algunos docentes
comparten diagndsticos o propositos de clase con los estudiantes, este esfuerzo no

siempre se extiende hacia las familias ni se consolida en una estrategia colegiada.

En palabras de los docentes:

“...cada docente plantea sus metas, comunican logros en
clase, pero no hay reporte institucional” (Docente 2).

“...los alumnos conocen los objetivos, los padres no”
(Docente 4)

*“...cada docente comunica lo que se trabajara, pero no a nivel

de indicadores” (Docente 7)

Estas declaraciones evidencian un modelo descentralizado de comunicacion de
metas y objetivos, donde prevalece la iniciativa individual por sobre un enfoque
institucional articulado. Aunque los docentes informan ciertos aspectos del proceso de
ensefianza a los estudiantes, esta practica no se sistematiza ni se traduce en reportes
formales ni mecanismos de retroalimentacion comunes. En el mejor de los casos, se
alcanza una transparencia parcial en el aula, mientras que el vinculo con las familias

permanece débil o ausente.

La brecha comunicativa se amplia al considerar que la informacion compartida
carece de rigor técnico, al no abordarse desde indicadores ni objetivos pedagdgicos
precisos. Esto impide una apropiacion real del proceso educativo por parte de los actores
externos, como los padres, cuya participacion se limita, muchas veces, a lo econémico o
funcional como meros proveedores economicos (MINEDU, 2014), sin lograr integrarlos

como aliados estratégicos del aprendizaje.



Al respecto, se contrastan las siguientes respuestas:

“...nos reunimos en abril y noviembre con padres y

presentamos resultados; por eso nos apoyaban” (Docente 3).
...organizamos actividades para que los padres vean el

progreso de sus hijos” (Docente 7).

“...cada area definia competencias y unidades. Desde 2022

se aplican diagnosticos en la primera semana. A los padres

no se les informa”. (Director).

En las areas técnicas, la relacion con las familias se estructura mas desde una
logica funcional que pedagdgica, mediada principalmente por el aporte econémico que
deben realizar para la implementacion de los talleres. Esta situacion genera una tension
implicita: los padres se vinculan con los docentes no necesariamente por interés en los
aprendizajes, sino por la percepcion de que deben “quedar bien” con quienes, en la
practica, tienen la capacidad de facilitar o dificultar el progreso escolar de sus hijos.
Aunque se evidencian intentos puntuales de rendicion de cuentas y de mostrar logros
estudiantiles, estas practicas siguen siendo fragmentadas y no forman parte de un sistema

institucionalizado de comunicacion pedagogica.

La desconexion entre el planeamiento pedagodgico y su socializacion con las
familias limita la construcciéon de una cultura escolar basada en el aprendizaje
compartido. Tal como advierte Robinson (2019), los objetivos educativos deben ser
claros y conocidos por todos los actores, mientras que Leithwood (2009) sostiene que el
liderazgo pedagogico debe centrarse en consolidar propositos comunes como base del
compromiso colectivo a partir de tener una vision y mision transformadoras. En esta IE,
aunque existen canales de comunicacion como WhatsApp o Facebook, su uso esta
enfocado en asuntos institucionales diversos (logisticos u otros), desaprovechando su
potencial para fortalecer la articulacion pedagdgica. En este contexto, mas que una mejora
instrumental de los medios, se requiere una transformacion conceptual: que la
formulacion y difusion de metas de aprendizaje dejen de depender de iniciativas
individuales, y pasen a ser parte de un proceso institucional articulado y compartido por
toda la comunidad educativa, como consecuencia de esta articulacion, pocos maestros de

diversas areas conocian cudles fueron los objetivos en areas como comunicacion y otros.



3.2. Liderazgo pedagégico en la gestion estratégica de recursos

En contextos educativos con recursos limitados, el liderazgo del director
adquiere un rol determinante en la gestion eficiente y equitativa de los recursos
disponibles. En las instituciones de formacion técnica, donde las demandas estructurales
y pedagogicas son mayores, esta capacidad se vuelve alin mas critica.

El modo en que se asignan moviliza y justifican los recursos refleja no solo la
solvencia administrativa, sino también la visién pedagogica del equipo directivo. Por ello,
analizar como se gestionan los materiales y financiamiento en la IE técnica permite
comprender hasta qué punto el liderazgo del director contribuye al sostenimiento y mejora

de la calidad educativa.

3.2.1. Asignacion estratégica de recursos

Los participantes coinciden en que el financiamiento publico no cubre las
necesidades estructurales y didacticas de la IE técnica. Esta insuficiencia obliga a recurrir
a apoyos municipales y de la Unidad de Gestién Educativa Local (UGEL), lo cual refleja

una gestion reactiva, coyuntural y de emergencia mas que estratégica.

“El presupuesto estatal es insuficiente, se abordan problemas
como caida de techos y otras reparaciones con apoyo del
municipio ... pero por la naturaleza de la IE se requieren mas

recursos.” (subdirector 2)

Desde la perspectiva de Leithwood (2009), un liderazgo pedagdgico eficaz no se
limita a distribuir los recursos asignados, sino que anticipa necesidades y moviliza apoyos
antes de que las carencias comprometan el aprendizaje puesto que el foco es pedagogico.
En la institucion estudiada, la ausencia de un diagnostico previo y la falta de planes de
contingencia impide que el director anticipe problemas recurrentes, como filtraciones en
techos o carencias de equipamiento, y convierta los desajustes presupuestales en

oportunidades de innovacidn, generacion de alianzas o una gestion mas dinamica.

“No hubo una gestion activa por generar recursos que

atiendan estas necesidades, pero cuenta como logro el



compromiso municipal para el desarrollo de un expediente
técnico.” (Docente 2)

“Recibimos apoyo de la UGEL y del municipio para caidas
de techo, pero seguimos necesitando un financiamiento

mucho mayor.” (Docente 3)

En linea con el director, los docentes manifiestan un financiamiento publico que
apenas cubre lo imprescindible, no obstante, indican que el director no supo reaccionar

de forma adecuada ante las emergencias.

Vianna y Follis (2024) indican que la gestion de recursos es una competencia
directiva relevante en cuanto al ejercicio del liderazgo pedagogico director y esto resulta
mucho mas notorio en el contexto de las escuelas técnicas en donde el Estado debe
priorizar la inversion en infraestructura y equipamiento para garantizar la continuidad de
los programas formativos dado el equipamiento obsoleto y multiples carencias que

presentan estos planteles.

El aporte econdomico de las familias emerge como piedra angular para la
operacion de los talleres técnicos. Sin embargo, este flujo depende de cuotas informales
y de la buena voluntad de la comunidad, lo cual genera desigualdades entre especialidades

y tensiona la convivencia institucional.

“...cada entidad se autosostienc y la suma que obtenemos
por tramites o alquiler de ambientes asciende a S/ 10 000 al
aflo; lo destinamos a concursos y premiaciones.” (Director)
“...los padres aportan entre S/ 100 y S/ 400 soles anuales
para implementar los talleres ... no hay una gestion
especifica desde la direccion para atender el area técnica.”

(Docente 5)

El financiamiento comunitario, gestionado informalmente por los Comités de
Apoyo a la Especialidad (CAE), sostiene hoy la operacion de los talleres. Robinson
(2019) subraya que la gestion estratégica de recursos incluye la capacidad de alinear la
financiacion externa con la vision pedagogica de la escuela, evitando la inequidad y la
competencia interna por “presupuestos propios”. En este caso, la falta de un protocolo

claro para priorizar proyectos y transparentar criterios de asignacion deja espacio a



conflictos y promueve un liderazgo reactivo, donde cada especialidad trata de “captar”

recursos sin responder a un plan tnico de desarrollo institucional.

“...con un objetivo claro, la comunidad logro el apoyo para
el desarrollo de un expediente técnico de la nueva

infraestructura.” (Director)

Este logro ilustra el potencial de convocatoria de la IE, pero surge de acciones
puntuales mas que de un plan colegiado y prospectivo. Bush (2019) enfatiza que el
“liderazgo transformacional” en contextos con limitaciones requiere institucionalizar
estas iniciativas para que trasciendan la gestion personal y se conviertan en proyectos
sostenibles. La ausencia de un comité mixto que planifique y dé seguimiento a
necesidades apremiantes y otras estratégicas revela la falencia en articular estos éxitos en

politicas de largo plazo.

3.2.2. Transparencia y rendicion de cuentas

“Los fondos son administrados por los padres... Al finalizar
el afio, rinden cuentas, pero no hay mayor injerencia de la
direccion, salvo el informe final.” (Docente 1)

“Nos muestran en qué se gastd. la plata, pero no como eso

mejora las competencias de los estudiantes.” (Docente 7)

El Marco del Buen Desempefio Directivo (MINEDU, 2018) demanda que la
gestion de recursos se vincule explicitamente con resultados de aprendizaje. Sin embargo,
la rendicidn de cuentas se limita a justificaciones financieras, sin indicadores de impacto
pedagégico. Flores (2022) subraya que la aprobacion de recursos cobra sentido cuando
se evallia su repercusion en el aprendizaje; la practica observada aqui soslaya ese vinculo,

desligando la inversion de los resultados académicos.

En tal caso, la gestion de recursos en la IE técnica revela un liderazgo
predominantemente reactivo, que responde a urgencias sin un diagnostico previo ni una
vision estratégica sostenida. Aunque se logran apoyos externos puntuales, estos no se

articulan en un plan institucional ni se vinculan con el mejoramiento del aprendizaje.



Robinson (2019) plantea que un liderazgo pedagdgico eficaz anticipa
necesidades y moviliza recursos con sentido educativo, mientras que Bolivar (2010)
advierte que la ausencia de una planificacion compartida genera inequidades y fragmenta
la escuela. La dependencia de aportes informales y la falta de criterios claros para

priorizar inversiones refuerzan una légica de supervivencia mas que de transformacion.

A esto se suma una rendicion de cuentas limitada a informes financieros, sin
evidencia del impacto en las competencias estudiantiles, lo que, segiin el Marco del Buen
Desempefio Directivo, compromete la transparencia y desvincula la inversion del objetivo

formativo de la institucion.

3.3. La gestion del aprendizaje desde la implementacion del curriculo

En el nticleo del liderazgo pedagogico se encuentra la capacidad del director para
orientar y cohesionar la practica-docente en torno a un curriculo significativo, esta es una
accion que revela el ejercicio pedagdgico del liderazgo. En la institucion técnica, donde
convergen competencias generales y formativas especificas, esta tarea exige no solo

coordinacion, sino también vision estratégica y compromiso sostenido.

Analizar como se implementa y gestiona el curriculo revela el grado de
articulacion entre el proyecto educativo institucional y la practica pedagogica cotidiana,
asi como el papel real que desempeiia el director en la construccion de una cultura de

aprendizaje compartido.

En este contexto, el liderazgo no puede limitarse a una validacion administrativa,
sino que debe promover espacios deliberativos, fomentar la interdisciplinariedad y

garantizar la pertinencia de los aprendizajes frente a los desafios del entorno.

3.3.1. Implementacion y gestion del curriculo

“La implementacion del CNEB no tuvo inconvenientes...
adaptamos en base a diagnosticos e intereses, pero faltaron
lineamientos claros y profundidad en el analisis del

contexto.” (Docente 6)



La flexibilidad, celebrada por algunos como autonomia, ha degenerado en una
diversidad incontrolada de practicas que, segun Leithwood (2009), puede fracturar la
coherencia del curriculo. Robinson (2019) advierte que, sin un diagndstico contextual
solido, las adaptaciones corren el riesgo de convertirse en “parches” que no responden a
las necesidades reales de los estudiantes. Aqui el director, al no proporcionar directrices

especificas, facilita un proceso voluntario que carece de guia estratégica.

La ausencia de un marco orientador central debilita la responsabilidad
pedagobgica colectiva. El curriculo, concebido como contrato social entre la escuela y su
entorno, deja de serlo cuando cada docente interpreta libremente sus modulos. El
liderazgo pedagogico deberia equilibrar autonomia y claridad normativa, tal como

propone Bolivar (2010), para alinear innovacion y coherencia.

En cuanto al rol del director en el Proyecto Curricular Institucional (PCI):

“Consideramos que la formulacion del PCI le corresponde al
area técnica; nuestra labor es mas de supervision
administrativa.” (Director)

“El CNOEF y la competencia 27 sirven, pero aun luchamos
con la DREJ y la UGEL por el perfil técnico de los
directivos... el- PCI -atin no se ha estandarizado.”

(Subdirector 1)

Esta division de funciones refleja un modelo funcionalista que, segun Spillane
(2008), fragmenta la autoridad y dificulta la construccién de una visidbn compartida.
Maureira (2018) resalta que el liderazgo distribuido debe apoyarse en estructuras
colaborativas; sin embargo, la direccion aqui ha cedido toda iniciativa al area técnica sin
articular protocolos ni tiempos de revision conjunta, es mas durante el estudio muchas
especialidades carecian de rutas claras en cuanto a sus competencias, desarrollo modular

y secuencia curricular.

El director, en lugar de asumir la facilitacion del Comité de Gestion Pedagogica
(MBDdir, MINEDU 2018), delega la responsabilidad y restringe su rol a validacion
formal. Esta practica contradice la propuesta del liderazgo transformacional de Bush

(2019) asi como el Pedagdgico de Robinson (2019), que demanda una intervencion activa



del directivo en la construccién y seguimiento del curriculo, puesto que es un factor de
vital importancia al ser una IE con formacion técnica. Aqui cobra sentido el reclamo de

formacion técnica del director de este tipo de instituciones educativas.

Con respecto a la motivacion y participacion docente en el PCI, se tienen los

siguientes comentarios:

“Nos integramos al PCI, pero no vemos continuidad ni apoyo
directo del director... cada especialidad trabaja por su

cuenta.” (Docente 3)

La motivacién docente se ve afectada cuando perciben que su participacion no
trasciende el acto inicial de redaccion. Leithwood (2009) subraya que el compromiso
aumenta cuando los docentes participan en la definicion y evaluacion de las metas
curriculares. La fragmentacion diagnoéstica y la falta de sesiones de retroalimentacion

inter-areas refuerzan un clima de desconexion y “silos” disciplinares (Bolivar 2017).

Tal como propone Robinson (2019), sin un liderazgo consciente de la dimension
comunitaria (MBDdir), el PCI se convierte en un documento “fantasma” que no orienta
la practica diaria. Los docentes necesitan espacios formales de discusion, mas alla de
comités ocasionales, para articular proyectos transversales y cohesionar los saberes de la
formacion general y técnica, de suerte que se fomente la participacion de comunidades

de aprendizaje profesional (Vaillant, 2017).

Por otro lado, se recogieron los siguientes comentarios:

“Hacemos seguimiento en las reuniones de comité, pero no
ingresamos a las aulas para monitorear la calidad.” (Director)
“El director dice que los moddulos técnicos son
responsabilidad del area, pero nadie revisa en el aula como

se estan aplicando.” (Docente 5)

La distincién entre supervision administrativa y acompafiamiento pedagdgico
emerge de una vision reduccionista del monitoreo. Robinson (2019) identifica la

observacion de clases y el feedback formativo como la estrategia de mayor impacto en el



aprendizaje. La practica observada aqui revela un liderazgo centrado en el reporte de
avances documentales (PAT/PEI) y no en la mejora de la ensefianza real. El director
renuncia a su rol de “lider aprendiz” que, segiin Bolivar (2010), deberia modelar practicas
de aula y generar intercambio de buenas practicas. Al no desarrollar un protocolo de
visitas pedagdgicas, se limita la posibilidad de retroalimentar y elevar la calidad de los

procesos formativos.

Con respecto a la retroalimentacion formativa a docentes, se comenta:

“Pedimos mds supervision y comentarios concretos...
termina siendo solo una observacion de tramite para la

UGEL.” (Docente 2)

El caracter meramente documental de las observaciones contraviene la propuesta
de evaluacion formativa, pero sobre todo el desarrollo de una cultura de aprendizaje y
profesionalizacidn colaborativa descrita por Flores (2022), quien aboga por un feedback
inmediato, estructurado en base a criterios de calidad y orientado a la reflexion colectiva.
Leithwood (2009) enfatiza que la retroalimentacion efectiva requiere seguimiento para

transformar la practica docente.

La ausencia de un sistema de retroalimentacion debilita la confianza y la
percepcion de apoyo institucional. El liderazgo pedagdgico deberia institucionalizar
“ciclos de observacion y reflexion”, como comunidades profesionales de aprendizaje,

para consolidar la mejora continua.

3.4. El lider pedagoégico en el manejo del desarrollo docente

En este apartado se exploran las percepciones de directivos y docentes sobre
como el director ejerce su liderazgo en torno al desarrollo profesional del personal, en
consonancia con las subcategorias definidas: fortalezas profesionales, areas de mejora,
promocion del desarrollo continuo, propdsito de la reflexion docente y formas de

retroalimentacion del desarrollo.

3.4.1. Capacitacion, desarrollo y reflexion sobre el proceso de formacion docente



Las percepciones recabadas evidencian una gestion fragmentada y poco

sistematica en el desarrollo profesional docente.

“...desde la direccion no se promovieron capacitaciones ni
actualizaciones; s6lo hubo sesiones de soporte emocional
con una universidad local y el centro de salud.” (Docente 1)
“...una capacitacion en la semana de gestion” (Docente)

“...capacitaciones con Continental y pasantias en SENATI”

(Docente 4)

Robinson (2019) sostiene que las formaciones mas eficaces son aquellas
sostenidas y alineadas con objetivos institucionales. Aunque las pasantias constituyen un
atisbo de articulacion con el sector productivo, su caracter puntual impide consolidar un

itinerario de aprendizaje permanente.

La falta de un plan-de capacitacion estructurado revela una vision miope y
meramente administrativa del desarrollo docente. El director deberia integrar estas
experiencias en un programa anual de formacion, tal como propone el MBDdir

(MINEDU, 2018).

Con respecto a la reflexion del desempefio docente, se comenta:

“La reflexion sobre el desempefio profesional se elude...
solo hay reuniones de area donde se tocan estos temas, en un
tiempo insuficiente.” (Docente 5)

“No habia secuencia o conversacion posterior, solo visitaban
por formalismo.” (Docente 6)

“Los directivos se centran en las falencias, las

conversaciones no son constructivas.” (Docente 8)

Flores (2022) establece, sobre la base tedrica de Robinson (2019), que
reflexionar sistematicamente sobre fortalezas y debilidades en espacios ampliados
fortalece la identidad profesional y la mejora de practicas. La reduccion de este proceso
impide profundizar en metodologias innovadoras y el uso de TIC, como se evidencia en
la IE. Ademas, sin guiar la reflexion, el director renuncia a ejercer influencia positiva

sobre la cultura de aprendizaje del profesorado.



Por ejemplo, un docente comenta:

“Los docentes no percibimos reconocimiento continuo; sélo
se valora a quienes cesan. (Docente 3)
La UGEL da peso a sus resoluciones, pero aun no se

implementan murales de reconocimiento.” (Director)

Al depender exclusivamente de instancias externas para distinguir el mérito, la
direccion renuncia a ejercer su poder simbolico: el elogio publico o la visibilidad

institucional de logros.

Un liderazgo pedagogico impulsaria un sistema interno de reconocimiento (p.e¢j.,
“Docente del mes”) que refuerce practicas innovadoras y refunde la cultura de excelencia.
Bolivar (2010) sefiala que la motivacion docente puede verse reforzada no sélo por la

formacion sino también por el reconocimiento oportuno:.

3.4.2. Retroalimentacion del desarrollo docente

“La retroalimentacion docente... no se cumplié en numero,
tres previstas por afio, y tampoco hubo una sesion posterior
para comunicar aspectos de mejora; era mas un tramite para
alimentar SIGMA.” (Docente).

Supervisan sin retroalimentar, firmas una hojita y ya esta.
(Docente 5)
“Laretroalimentacion fue esporadica, aunque su validez esta

sujeta a la apertura profesional.” (Docente 6)

La literatura sefiala que la observacion de aula seguida de dialogo reflexivo es el
motor del aprendizaje profesional (Robinson, 2019). Sin embargo, los testimonios
recabados revelan una practica centrada en el cumplimiento administrativo, mas que en
el fortalecimiento de capacidades; la retroalimentacion se percibe como puntual o aislada,

y no como una herramienta sistematica de acompafiamiento.

Al no socializar las fichas de evaluacion ni brindar indicaciones puntuales, el
director pierde la oportunidad de cultivar un clima de mejora continua y de especial

atencion en el nucleo pedagogico. Flores (2022) advierte que este feedback debe



contextualizarse en la practica del taller; al omitirlo, el liderazgo no influye en el

perfeccionamiento de las competencias especializadas.

En este escenario, si bien la retroalimentacion formal se percibe como deficiente
y desarticulada, algunos directivos manifiestan un reconocimiento general hacia las
cualidades del profesorado. Esta aparente contradiccion evidencia un liderazgo que valora
el capital humano, pero que carece de mecanismos para canalizarlo hacia la mejora

colectiva y sostenida.

Por ejemplo, un directivo comenta:

“Entre las fortalezas... se encuentra la experiencia,
creatividad para adaptarse y disposicion para participar en

competencias, ademas del carifio a la institucion.” (Director)

Este reconocimiento de las cualidades docentes muestra que el lider valora el
talento humano del personal docente. No obstante, identificar fortalezas sin acompafiarlas
de estrategias de ampliacion, por ejemplo, compartir experiencias exitosas entre areas,
limita la capacidad de fomentar comunidades profesionales de aprendizaje (Vaillant,
2017). El director podria potenciar este insumo organizando seminarios internos donde
los maestros expongan buenas practicas, integrando asi la dimension de estimulo

intelectual del liderazgo (Maureira, 2018).

En suma, las evidencias recopiladas permiten concluir que el desarrollo docente
en la institucion carece de una direccionalidad clara y sostenida. La formacion, la
reflexion y la retroalimentacion se ejecutan de manera fragmentada, sin responder a una
vision estratégica articulada al Proyecto Educativo Institucional (PEI). Esta debilidad
compromete el potencial transformador del liderazgo, que no solo debe reconocer las
capacidades existentes, sino también construir las condiciones para su expansion

colectiva.



Tal como advierte Robinson (2019), superar una logica de cumplimiento
requiere un liderazgo pedagogico que desafie inercias, use la evidencia para activar
procesos significativos y transforme la mejora docente en un proposito compartido, no en

una obligacion formal.

La consolidacion de comunidades profesionales de aprendizaje, el
reconocimiento interno y la retroalimentacion auténtica no son afadidos, sino pilares

fundamentales para revitalizar la cultura pedagogica y el compromiso institucional.

3.5. La construccion del clima institucional desde el liderazgo pedagogico

Este apartado explora las percepciones de directivos y docentes sobre el
liderazgo del director con relacion al clima institucional, abordando calidad de las
relaciones, promocidon del respeto y buen trato, valores compartidos, comunicacion
interna, resolucion de conflictos, percepcion del rol directivo, satisfaccion laboral e

identificacion con la institucion.

3.5.1. Clima, relaciones de confianza y comunicacion

“En opinion de la mayoria de los docentes el clima es bueno,
las relaciones cordiales y respetuosas, sin embargo, otros
consideran que el ambiente estad fraccionado (...) hay
division entre la parte técnica y la de formacion general, asi

como entre docentes varones y mujeres” (Docente 3)

La vision dual revela una convivencia que oscila entre armonia y fragmentacion.
Flores (2022) sostiene que un clima escolar cohesionado potencia el bienestar y el
aprendizaje, pero advierte que las divisiones por areas o género socavan la confianza

institucional.

El liderazgo pedagogico, entendido como “facilitador de procesos sociales”
(Leithwood, 2009), exige al director articular dindmicas inclusivas que superen estos

“silos” profesionales y generen espacios de encuentro auténtico.



“Algunos profesores no corresponden el saludo de los
alumnos (...) el director promueve un buen clima sostenido

en el respeto de las normas de convivencia” (Docente 7)

Aunque el ejemplo del directivo resulta un recurso valioso, Robinson (2019)
sefiala que el respeto debe institucionalizarse a través de rituales y practicas compartidas.
La dependencia de la conducta individual sin un protocolo claro limita la profundidad de
la cultura de convivencia. El liderazgo debe trascender la exhortacion personal para
disenar actividades de reflexion colectiva, por ejemplo, jornadas de valores, que arraiguen

las normas en el ADN de la comunidad.

“Los valores de la IE son respeto, honestidad, solidaridad y
responsabilidad; aunque algunos destacan su practica
regular, otros asumen que aun falta debido a impuntualidad

y falta de disciplina” (Director)

La disonancia entre valores formales y comportamientos reales remite al “gap”

que Robinson (2019) identifica entre enunciados institucionales y vivencias del dia a dia.

Para cerrar esa brecha, el director debe impulsar rituales de reconocimiento y
espacios de didlogo donde se analice como cada valor se traduce en actitudes concretas,

reduciendo la distancia entre lo escrito y lo practicado.

“La comunicaciéon se da sobre todo mediante grupos de
WhatsApp; aunque se aprecia como honesta, existen
cuestionamientos a espaldas entre colegas y reclamos de

memorandums formales” (Docente 3)

La informalidad de los canales favorece la agilidad, pero también el rumor y la
desconfianza. Bolivar (2010) recomienda combinar medios digitales con instancias
formales de informacidn para garantizar transparencia. Un liderazgo pedagogico efectivo
disefiaria un calendario de comunicaciones institucionales, reuniones semanales,
boletines y espacios online, que regule cudndo y como se difunden las decisiones,

fortaleciendo la claridad y la responsabilidad compartida.



3.5.2. Gestion de conflictos

“Algunos conflictos se abordan mediante didlogo, pero en
otros casos no se hace nada y las relaciones quedan

quebradas” (Docente 2)

La resolucion reactiva o inconsistente, centrada en sanciones aisladas, contrasta
con el enfoque de Flores (2022) en mecanismos restaurativos y de acompafiamiento
emocional. El director deberia impulsar protocolos claros, mediacion interna, grupos de

reflexion, que transformen los conflictos en oportunidades de aprendizaje.

“Los directivos consideran que la comunicaciéon es
horizontal y la relacion armoniosa, pero reconocen que cada
quien quiere hacer las cosas a su manera y hay tension por la

presion de responsabilidades” (Subdirector 2)

La autoimagen directiva tiende al optimismo, mientras internamente persiste un
deseo de direccion mas firme. Leithwood (2009) enfatiza que el lider debe combinar
empatia con firmeza: el director deberia regular expectativas y distribuir cargas de trabajo
de manera equitativa, haciendo explicitos los roles y evitando presiones contradictorias

que fracturan la armonia percibida.

3.5.3. Satisfaccion laboral e identificacion con la institucion

“La mayoria de los docentes expresa que la satisfaccion es
general; sienten que cumplen con su vocacion y muchos son

exalumnos que retornan por carifio al plantel” (Docente 8)

Este sentimiento de pertenencia constituye un activo valioso para el cambio.
Bush (2019) resalta que el capital social de una institucion crece cuando los actores se
reconocen como parte de una comunidad con historia compartida. El liderazgo
pedagogico deberia recoger esta energia afectiva para involucrar a docentes en proyectos
de mejora y reforzar su compromiso a través de la participacion en decisiones

estratégicas.



El clima institucional no se configura solo desde normas o declaraciones, sino
desde la capacidad del liderazgo pedagogico para articular relaciones genuinas, gestionar
conflictos y traducir valores en practicas cotidianas (Bolivar, 2010). Las percepciones
evidencian tensiones entre armonia y fragmentacion, lo que demanda un liderazgo que
institucionalice la convivencia, regule la comunicacion y fomente espacios de didlogo.
La satisfaccion y pertenencia del equipo docente, cuando son reconocidas y canalizadas,
pueden convertirse en una fuerza activa para fortalecer la cohesion y el compromiso

institucional.

3.6. Percepcion general del liderazgo pedagogico

A partir del analisis de las entrevistas, se advierte que la percepcion del liderazgo
pedagbgico por parte de los actores educativos no s¢ presenta como una categoria
homogénea ni univoca, sino que se configura en torno a vivencias diferenciadas, muchas

veces tensionadas por la distancia entre el discurso institucional y la practica cotidiana.

Esta percepcion general se articula en torno a cuatro nucleos interpretativos
fundamentales: el liderazgo como guia y acompanamiento visible; la gestion
administrativa con sentido pedagégico; la dimension humana del reconocimiento
profesional; y la orientacion hacia el logro del potencial estudiantil a partir del desarrollo

docente.

Cada uno de estos nucleos refleja tanto los esfuerzos como las limitaciones del
liderazgo escolar, en un contexto donde las demandas formativas, las restricciones

operativas y las expectativas emocionales se entrecruzan.
A continuacion, se desarrolla el primero de estos ambitos, centrado en el valor
atribuido a la figura del directivo como referente y acompafiante en los procesos

pedagogicos.

3.6.1. Percepcion de guia acompaifiamiento y ejemplo



“Para nosotros, guiar y acompafiar significa estar al lado de
los docentes, mostrando con el ejemplo como se trabaja con

pasion por la educacion” (Director)

Tal vision directiva encomia la dimension de “promocion de una ensefianza de
calidad” (Bolivar, 2010; Leithwood, 2009), al enfatizar el modelado de practicas y la
presencia activa del lider. Sin embargo, esta percepcion contrasta con la experiencia de

algunos docentes:

“Esperabamos mas tiempo y acciones concretas, no solo

999

discursos; el acompafiamiento a veces se limita a ‘estar ahi

(Docente 7)

El testimonio docente contrasta con la vision anterior al introducir una critica
implicita a la superficialidad del acompafiamiento. Esta percepcion resalta la ausencia de
acciones tangibles, y pone en evidencia que la presencia del directivo no siempre implica
orientacion pedagdgica estructurada, asimismo, algunos docentes reportan un tipo de
liderazgo de “dejar hacer y dejar pasar”, un estilo que no permite el compromiso, accion

colectiva y enfoque pedagdgico (Ramirez, 2024).

En linea con Bolivar (2010), se evidencia que el liderazgo pedagdgico no puede
reducirse a la presencia simbolica o discursiva del directivo, sino que requiere de acciones
sostenidas como la observacion de aula, la retroalimentacion especifica y la co-
planificacion, aspectos también reclamados en el estudio de Tafur et al. (2020), donde se
advierte que el liderazgo pierde eficacia cuando se asocia exclusivamente a lo

administrativo o se pervierte por la burocracia.

Asimismo, Cisneros y Ledesma (2021) mostraron que, incluso en contextos
remotos, el acompafiamiento efectivo es clave, aunque muchas veces se ejecuta de manera
uniforme y superficial. Esta situacion sugiere que el modelado debe pasar del plano ideal

al terreno practico, institucionalizandose como rutina profesional compartida.



3.6.2. Gestion y administracion integra

“El liderazgo implica gestionar recursos con dedicacion
completa, asegurando que la planificacion y administracion

respondan al sentido de educar” (Subdirector 1)

Aqui se observa un esfuerzo por posicionar la gestion administrativa como parte
de una mision educativa integral. El subdirector reconoce que el liderazgo efectivo no
solo debe controlar insumos, sino también articularlos con los fines pedagogicos, esta
vision responde a lo que Robinson (2019) denomino “gestion estratégica de recursos”,

entendida como la asignacion eficiente y pedagdgicamente orientada de insumos.

No obstante, emergen tensiones en la practica: si bien los directivos valoran su
funcién gestora, los docentes perciben carencias en practicas concretas, lo que revela un

desfase entre el discurso institucional y la experiencia docente.

Freire y Miranda (2014) ya advertian sobre la necesidad de contar con datos
empiricos que visibilicen este tipo de disonancias, y Dévila (2021) enfatizé que, pese a la
relevancia del liderazgo pedagogico, su gjercicio en el pais atin se ve opacado por una
vision gerencial centrada en la tramitologia mas que en el aprendizaje esto en consonancia
con Ariza (2025). Tafur et al (2020) plantea que toda gestion administrativa debe
subordinarse a las metas pedagdgicas, lo cual exige transformar la l6gica operativa de la
direccion escolar hacia una logica de servicio pedagogico. Asi, el liderazgo
administrativo integro no puede sostenerse si no se traduce en inversion y soporte para

los procesos de ensefianza-aprendizaje.

3.6.3. Dimension humana y valoracion

“Para los maestros, el liderazgo es humano: sentir que nos
valoran, que reconocen nuestros logros y desafios” (Docente
4)
Este testimonio revela una dimension profundamente emocional del liderazgo,
centrada en el reconocimiento cotidiano y en la empatia como base del vinculo

profesional. La afirmacion estd alineada con la propuesta de Flores (2022) y la propia

indicacion del Marco del Buen Desempeiio Directivo (MINEDU, 2014) sobre la



“creacion de un entorno seguro y de apoyo”, donde el bienestar emocional del docente se
convierte en un eje fundamental para el trabajo educativo. Sin embargo, esta necesidad

de valoracion no aparece claramente institucionalizada ni sistematizada.

“Nos saludan cuando hay visitas o reuniones; fuera de eso,

nadie nos dice nada” (Docente 1).

Esta segunda voz introduce una critica mas especifica, al identificar una cultura
de reconocimiento ocasional, basada en eventos formales, que no responde al esfuerzo
constante del profesorado. La sensacion de invisibilidad se convierte en un factor

desmotivador.

Robinson (2019) advierte que el liderazgo que no integra mecanismos continuos
de retroalimentacion y reconocimiento pierde legitimidad interna. Ramirez (2024)
refuerza esta idea al mostrar que la motivacion del docente no solo depende de
condiciones materiales, sino de relaciones profesionales donde la escucha y el aprecio
sean permanentes. En consecuencia, las entrevistas revelan la necesidad de transformar
la cultura institucional para que el liderazgo pedagodgico incorpore practicas sistematicas

de valoracion profesional.

3.6.4. Impulso al potencial estudiantil

“Nuestro objetivo es desarrollar el maximo potencial de los
alumnos; el liderazgo debe orientar siempre a esa meta

comun” (Director)

Este discurso expresa una vision normativa del liderazgo, centrada en el
proposito Ultimo de mejorar el aprendizaje estudiantil. La formulacion de metas
compartidas, segin Flores (2022), debe convertirse en una fuerza cohesionadora en la
comunidad educativa. Sin embargo, el testimonio carece de una explicacion sobre como
se operacionaliza dicho objetivo en las practicas docentes o en la planificacion
institucional.

“Cada éarea trabaja por su lado; las metas del MINEDU no

siempre se ajustan a nuestras realidades” (Docente 5).



Este aporte introduce dos elementos criticos: la fragmentacion del trabajo
docente y la descontextualizacion de las politicas educativas. La falta de colaboracion
interareas impide el disefio de estrategias compartidas, mientras que la imposicion de

estandares externos genera resistencia y desconexion.

Desde Edmonds (1979) se resalta que el establecimiento de metas debe ir
acompanado de procesos de seguimiento, evaluacion constante. En esa linea, el MINEDU
(2018) ha identificado que la eficacia del liderazgo radica menos en definir metas y mas
en movilizar capacidades para su cumplimiento. Por tanto, las entrevistas demuestran que,
sin estructuras de trabajo colaborativo y espacios de co-disefio pedagogico, las metas se
diluyen y el liderazgo pierde potencia como articulador institucional y es catalogado “de

dejar hacer, dejar pasar”, es decir evitativo.

A manera de cierre, se ha visto que, durante el desarrollo del estudio, la
percepcion del liderazgo pedagogico en la IE se configura como un campo tensionado
entre las intenciones declaradas del equipo directivo y las vivencias concretas de los
docentes. Si bien los discursos destacan elementos clave como el acompanamiento activo,
la gestion con sentido pedagdgico, el reconocimiento humano y la orientacion al logro
estudiantil, las voces docentes revelan una experiencia marcada por la fragmentacion, la

superficialidad de las acciones y la desconexidn entre lo administrativo y lo formativo.

Esta disonancia evidencia que el liderazgo pedagogico no puede sostenerse en
lo simbdlico o declarativo, sino que debe traducirse en practicas estructuradas,
sistematicas y contextualizadas, capaces de movilizar capacidades institucionales reales.
Tal como advierten Leithwood (2009), Bolivar (2010) y Flores (2022), el liderazgo eficaz
articula coherentemente la vision, la accion y la cultura escolar, integrando dimensiones
técnicas, humanas y éticas. Por tanto, los resultados expuestos invitan a repensar el
liderazgo no como rol individual, sino como construccion relacional que requiere
intencionalidad formativa, estructuras de colaboracion y reconocimiento continuo del

esfuerzo docente como pilar del cambio educativo.



CONCLUSIONES

Se concluye que el liderazgo pedagogico ejercido por el director en la institucion
educativa técnico-productiva de la UGEL Huancayo presenta caracteristicas
limitadas y poco efectivas, debido principalmente a una sobrecarga de funciones
administrativas, escasa presencia en los espacios pedagogicos y relaciones
interpersonales desgastadas con los docentes. Esto repercute negativamente en
la conduccion pedagodgica y en el logro de los. aprendizajes esperados. Las
percepciones recogidas revelan una brecha persistente entre el discurso
institucional del liderazgo y su traduccioén practica en acciones pedagdgicas
sostenidas, situacion que compromete el potencial articulador y transformador

del liderazgo pedagdgico directivo.

Se identifico que la formulacion de metas institucionales carece de una vision
compartida, asi como de la participacion de todos los docentes, padres de familia
y estudiantes. Esta ausencia de enfoque colaborativo limita la construccion de
un compromiso organizacional so6lido en torno a los objetivos educativos.
Aunque el director plantea metas orientadas al desarrollo del potencial
estudiantil, su concrecion se ve obstaculizada por una cultura de trabajo
fragmentada y por la descontextualizacion de las politicas educativas, lo que
debilita el rol del liderazgo como dinamizador de procesos planificados y

pertinentes

La gestion institucional se encuentra centrada predominantemente en aspectos
de infraestructura o equipamiento, dejando de lado el seguimiento a resultados
pedagogicos. Esta situacion refleja una desvinculacion entre la inversion en
mejoras fisicas y el impacto directo en la calidad educativa. A pesar del

reconocimiento del subdirector sobre la necesidad de articular la administracion



con los fines pedagdgicos, los docentes perciben que la logica operativa sigue
dominada por la tramitologia. A ello se suma el abandono del Estado hacia las
instituciones de educacion técnica, evidenciado en la falta de recursos basicos
como conectividad adecuada o materiales especializados para el aprendizaje
practico, lo que limita las posibilidades de desarrollar una gestion estratégica de
recursos que impacte en los aprendizajes (Leithwood, 2009) y que brinde

satisfaccion a los diferentes estamentos de la comunidad educativa.

Sobre la gestion del aprendizaje, la articulacion curricular entre la formacion
general y la formacion técnica evidencia una débil integracion. Se mantiene una
cultura escolar fragmentada (Bolivar 2017), lo cual dificulta la implementacion
de un enfoque por competencias y el logro de aprendizajes integrales. Esta
percepcion docente, revela la falta de espacios estructurados para el trabajo
colegiado y para el disefio conjunto de experiencias curriculares, restando
coherencia y efectividad al proceso de ensefianza-aprendizaje desde una mirada

técnica y contextualizada.

El desarrollo docente no ha sido priorizado en la agenda institucional, y no se
han implementado mecanismos efectivos de acompanamiento pedagogico ni de
retroalimentacion continua. Esta situacion limita la mejora de la practica docente
y el fortalecimiento de capacidades profesionales. Los docentes reclaman un
acompafiamiento mds estructurado, mas alld de la presencia simbolica del
directivo. Esta ausencia de acciones sostenidas como la observacion de aula, la
co-planificacién y la retroalimentacién formativa, reduce la legitimidad del
liderazgo y debilita el crecimiento profesional, factor clave en el ejercicio del
liderazgo pedagogico del director y elemento estratégico en el desarrollo de

transformaciones las instituciones educativas.

Aunque se percibe un clima escolar cordial, este no se ha orientado
estratégicamente a la mejora de los aprendizajes. Las relaciones interpersonales
positivas no se traducen en acciones pedagogicas colaborativas ni en una cultura
de mejora continua. Los testimonios muestran que los docentes valoran el

reconocimiento humano, pero perciben que este es eventual y poco



institucionalizado, lo cual genera desmotivacion y una débil cohesion

profesional.
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RECOMENDACIONES

Se recomienda que la institucion educativa establezca metas educativas claras,
medibles y compartidas, involucrando activamente a docentes, estudiantes y
padres de familia e incluso egresados. Esto permitira consolidar una vision

comun orientada al logro de aprendizajes significativos y contextualizados.

Es fundamental que el equipo directivo elabore y utilice instrumentos de gestion
(PEIL PAT, PCI, PI) concluidos y funcionales, organizados de forma simple y
accesible, mediante tableros o matrices que permitan el seguimiento de metas
institucionales y pedagogicas, de suerte que se establezca una cultura de

planificacion, ejecucion y control como ciclo de mejora continua.

Se sugiere priorizar el acompafiamiento pedagogico a los docentes, a través de
observaciones de aula, retroalimentacién formativa, reuniones colegiadas y
comunidades de aprendizaje, promoviendo asi una mejora continua en la
practica educativa y factor estratégico para el desarrollo de relaciones de

crecimiento colectivo.

Se recomienda fortalecer la articulacion entre el curriculo técnico y el curriculo
de formacion general, a través de estrategias conjuntas que integren los enfoques
transversales y el enfoque por competencias, permitiendo un aprendizaje
contextualizado y pertinente. Esto implica una comunidad educativa dialogante

y enfocada.



Ante la ausencia de lineamientos claros para la gestion pedagdgica en
instituciones técnico-productivas, se propone solicitar apoyo técnico y
normativo al Ministerio de Educacién, con el fin de superar las barreras

estructurales identificadas en este tipo de servicio educativo.

Se sugiere elaborar un plan de desarrollo profesional docente que responda a las
necesidades identificadas a nivel institucional, articulando dicho plan con los
resultados de aprendizaje y priorizando las dreas con mayores oportunidades de

mejora.

Se recomienda aprovechar el clima escolar positivo para fomentar una cultura
de trabajo colaborativo y compromiso con la mejora educativa, orientando las

relaciones interpersonales hacia la transformacién pedagogica.

Al igual que Ariza (2025) se concibe que la tension entre el modelo gerencialista
y el pedagogico suprime gran cantidad de tiempo-del director que aun esta
sometido a la burocracia y la sobre carga administrativa, y ademas de la
formacion requerida en lo pedagogico se requiere que la comunidad educativa
en pleno esté decidida a revertir de forma desafiante y constante los magros
resultados de aprendizaje que presentan y ante ello la oportunidad de delegar,

compartir responsabilidades y aunar esfuerzo es urgente.

Se exhorta a que el Estado garantice el equipamiento requerido por parte de
entidades técnicas, dado su potencial de crecimiento y desarrollo productivo si
se enfoca y vincula con las oportunidades de crecimiento local y regional, el
impacto por la demanda del perfil tecnologico puede ser muy potente y clave en

el desarrollo geopolitico nacional.

Los directivos deben fortalecer su formacion en liderazgo pedagdgico, asi como
en herramientas de gestion que les permitan conducir de una forma mas acertada
las instituciones educativas enfocadas en el logro de aprendizajes y desarrollo

integral de estudiantes.



Finalmente, se plantea como estrategia organizacional separar las funciones
administrativas de las pedagogicas dentro del equipo directivo, a fin de que el
director pueda enfocarse en el liderazgo pedagdgico y en la mejora de los

aprendizajes.
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Anexo 1: Matriz de indicadores

Titulo de la tesis: Percepciones sobre el liderazgo pedagogico directivo en una IE con formacion técnica de la UGEL- Huancayo en 2023

Accion clave: considerando que esta investigacion responde al enfoque cualitativo, “Accidn clave” se refiere a las cualidades de proceso de

liderazgo pedagdgico, desde la perspectiva de subcategorias descritas.
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Anexo 2: Guia de instrumento

A. Guia de entrevista a director y subdirectores

I. Datos Generales:

Titulo de Tesis : Percepciones sobre el liderazgo pedagaogico directivo en una IE
con formacion técnica de la UGEL- Huancayo en 2023

Entrevistador : Ivo Eduardo Yance Carlos

Entrevistados : Director y subdirectores de la IE con formacion técnica

Fecha s /2024,

Hora de inicio | — M. Hora de término : :

I1. Contenido:

2.1 Introduccion:

Soy Ivo Eduardo Yance Carlos, candidato de Maestria en Educacion, estoy realizando una investigacion
titulada: “Percepciones sobre el liderazgo pedagogico directivo en una IE con formacion técnica de la
UGEL-Huancayo en 2023”. Esta entrevista tiene por finalidad recoger informaciéon que nos ayude a
analizar las caracteristicas del liderazgo pedagdgico directivo en una IE con formacion técnica, desde
una perspectiva cualitativa.

2.2 Establecimiento de afinidad:

Para crear confianza iniciaremos con las siguientes preguntas: ;Como se encuentra hoy?, ;Desde cuando
trabaja en la IE? ;Siempre ha trabajado en formacion técnica? Y ;Coémo describiria a sus alumnos?

2.3 Preguntas:

Este conjunto de preguntas pretende profundizar nuestra categoria y subcategorias de estudio, se iran
presentando segun la necesidad de ello, pues la respuesta amplia o detallada de alguna de ellas puede
abarcar algunas mas.

Planificacion -establecimiento de metas y objetivos- (subcategoria)

(Coémo se desarrolla el proceso de planificacion en la IE y quiénes participan del mismo?

(Como se elaboran los documentos de gestion (PEI, PAT y otros) y quiénes los desarrollan?

(Qué instrumentos se usan para recoger las ideas y opiniones del personal docente,

administrativo, padres de familia y estudiantes para la planificacion?

4. ¢ Qué instrumentos se van a usar para medir los objetivos del 2023? ;Qué actividades se han
planteado para alcanzar dichas metas y objetivos?

5. ¢Cuales fueron las metas y objetivos de aprendizaje de la IE para el 2023?

6. (Qué medios o canales usa para dar a conocer a los padres de familia y alumnos los objetivos
de aprendizaje y los documentos de gestion pertinentes como el Plan Anual de Trabajo
(PAT)?

7. ¢Cuales son los niveles de aprendizaje que lograron sus estudiantes en el area de lectura,
matematica o ciencia y tecnologia en 2023?

8. (Por qué cree Ud. que se obtuvieron estos resultados?

W —e




9.

10.

11.
12.
13.
14.

15.
16.

17.

18.

19.
20.
21.

22.
23.
24.

25.
26.
27.
28.

29.
30.

31.

32.
33.
34.
35.

36.
37.
38.

(Qué proyectan hacer para mejorar estos resultados de aprendizaje?

(Por qué en el PAT del 2023 de la IE no se mencionan los objetivos de aprendizaje?

Gestion de recursos -obtencion y asignacion de recursos- (subcategoria)

(Cual es el presupuesto anual que otorga el Minedu a la IE? ;Cuales son los rubros principales
del presupuesto? ;Resulta suficiente este presupuesto o cuanto requeririan?

(Como hacen para obtener el monto que les falta?

(Hacen alguna gestion para obtener recursos para las especialidades técnicas?

(Coémo se manejan los recursos que aportan los padres de familia para la operacion de los
talleres de las especialidades técnicas?

;De qué manera se rinden cuentas de los aportes realizados por los padres de familia?

;De qué otra forma se atienden las limitaciones que presenta la IE? Ud. ha tenido alguna
iniciativa en este sentido

(Qué actividades, adicionales a las pedagdgicas, organiza la IE para alcanzar los objetivos y
metas de aprendizaje trazados?

Gestion del aprendizaje -planificacion, coordinacion y evaluacion de la ensefianza y del
curriculo- (subcategoria)

(De qué forma se implementa (diversifica) el Curriculo Nacional de Educacion Basica
(CNEB) en una IE técnica?

Usted ;Qué rol cumple en la elaboracion del Proyecto Curricular de la IE?

(,Como motiva el trabajo docente para la elaboracién del PCI?

(De qué forma logra la participacion de los actores educativos (docentes, estudiantes y padres
de familia) en la formulacion del PCI?

(De qué forma se asegura el cumplimiento del PCI?

(Quién realiza la retroalimentacion de la labor docente? Y Como se hace?

Se monitorea el avance de las actividades previstas en el Plan Anual de Trabajo (PAT) o del
PEI, {Cémo?

Desarrollo docente- promocion y participacion en el aprendizaje y desarrollo profesional del
profesorado- (subcategoria)

(,Qué fortalezas en el desempeno profesional presenta el personal docente de la IE?

(Qué habria que fortalecer en el desempefio profesional en el personal docente de la IE?

(De qué manera promueve el desarrollo profesional docente en la IE?

(Considera que su rol tiene impacto en el personal docente y en los distintos actores de la
comunidad educativa (administrativos, estudiantes, padres de familia y comunidad en
general)?

(Para qué se promueve la reflexion sobre el desempefio profesional docente?

(Como se reconoce el desempeiio profesional docente?

Clima institucional- asegurar un entorno respetuoso y favorable para los aprendizajes-
(subcategoria)

(,Como percibe Ud. que son las relaciones con el personal docente, administrativo y el
alumnado?

(Como se promueve el respeto y buen trato entre los diversos actores educativos en la IE?
(Qué valores se promueven y comparten en la IE?

(Como se resuelven los conflictos que se presentan en la IE?

(Como es la comunicacion con docentes, estudiantes, padres de familia y entre otros actores
de la IE?

(Coémo se siente con respecto al rol directivo que cumple en la IE?

(Qué tan satisfecho percibe Ud. que esta el personal docente de laborar en la IE?

;Qué tan identificados estan los docentes y estudiantes con la IE?

2. 4. Clausura: Preguntas de cierre a modo de conclusion de lo tratado

(Qué implica para Ud. el liderazgo pedagogico?

(Qué debe hacer un director para ser un lider pedagogico? [director]

(Como se siente con respecto al rol directivo que cumple en la IE? [director y subdirectores]
(Se considera Ud. un lider pedagégico? [director y subdirectores]

Se agradece por el tiempo brindado y los aportes significativos que ofrece la entrevista.




B. Guia de entrevistas a
docentes de cursos regulares y de EPT

I. Datos Generales:

Titulo de Tesis : Percepciones sobre el liderazgo pedagogico directivo en una IE
con formacion técnica de la UGEL- Huancayo en 2023

Entrevistador : Ivo Eduardo Yance Carlos

Entrevistados : Profesores de cursos regulares y de EPT

Fecha : /2024,

Hora de inicio D M. Hora de término : :

I1. Contenido:

2.1 Introduccion:

Soy Ivo Eduardo Yance Carlos, candidato de Maestria en Educacion, estoy realizando una investigacion

titulada: “Percepciones sobre el liderazgo pedagogico directivo en una IE con formacion técnica de la

UGEL-Huancayo en 2023”. Esta entrevista tiene por finalidad recoger informacion que nos ayude a

analizar las caracteristicas del liderazgo pedagdgico directivo en una IE con formacion técnica, desde

una perspectiva cualitativa.

2.2 Establecimiento de afinidad:

Para crear confianza iniciaremos con las siguientes preguntas: ;cémo se encuentra hoy?, ;desde cudndo

trabaja en la IE? ;siempre ha trabajado en formacién técnica? Y ;cémo describiria a sus alumnos?

2.3 Preguntas:

Este conjunto de preguntas pretende profundizar nuestra categoria y subcategorias de estudio, se iran

presentando segtn la necesidad de ello, pues la respuesta amplia o detallada de alguna de ellas puede

abarcar algunas mas.

Liderazgo pedagégico
e Planificacion - establecimiento de metas y expectativas- (subcategoria)

1. Desde su perspectiva ;Como se desarrolla el proceso de planificacion en la IE y quiénes
participan del mismo?

2. Desde su labor docente, ;Coémo se elaboran los documentos de gestion (PEI, PAT y otros) y
quiénes los desarrollan?

3. (Qué instrumentos se usan para recoger las ideas y opiniones del personal docente,
administrativo, padres de familia y para la planificacion?

4. ;Qué instrumentos se van a usar para medir los objetivos del 2023? ;Qué actividades se han
planteado para alcanzar dichas metas y objetivos?

5. ¢(Cuales fueron las metas y objetivos de aprendizaje de la IE para el 2023?

6. ¢Ud. como docente, qué medios o canales usa para dar a conocer a los padres de familia y
alumnos los objetivos de aprendizaje y los documentos de gestion pertinentes como el Plan
Anual de Trabajo (PAT)?

7. ¢(Cuales son los niveles de aprendizaje que lograron sus estudiantes en el area de lectura,

matematica o ciencia y tecnologia en 2023?

(Por qué cree Ud. que se obtuvieron esos resultados?

. {Qué se deberia hacer para mejorar estos resultados de aprendizaje?

10. ;Por qué no figuran en el PAT los objetivos de aprendizaje del 2023?
Gestion de recursos- obtencion y asignacion de recursos (subcategoria)

11. Como Como docente, conoce ;cudl es el presupuesto anual que otorga el Minedu a la IE?
(cuales son los principales rubros del presupuesto? Y ;Resulta suficiente o cuanto mas
requieren?

12. ;/Qué hacen los directivos para obtener el monto que falta?

13. ;Los directivos hacen alguna gestion para obtener recursos para las especialidades técnicas?

\© %0




14.

15.
16.

17.

18.
19.

20.
21.

22.

23.

24,

25.
26.
27.
28.

29.
30.

31.

32.

33.
34.

35.
36.

37.
38.

Desde su labor docente, ;Coémo percibe que se manejan los recursos que aportan los padres de
familia para la operacion de los talleres de las especialidades técnicas?

(De qué manera se rinden cuentas de los aportes realizados por los padres de familia?
Ademas del aporte de los padres de familia, ;De qué otra forma se atienden las limitaciones de
la IE? Ud. ha tenido alguna iniciativa en este sentido.

Desde su labor docente, ;Qué actividades, adicionales a las pedagogicas, se realizan para
alcanzar los objetivos y metas de aprendizaje trazados?

Gestion del aprendizaje- planificacion, coordinacién y evaluacion de la ensefianza y del
curriculo-(subcategoria)

(,Como realizan la implementacion (diversificacion) del CNEB en el desarrollo de las clases?
(Qué rol cumplen los directivos en la elaboracion del Proyecto Curricular Institucional de la
IE?

(Como motivan los directivos el trabajo docente para la elaboracion del PCI?

(De qué forma los directivos logran la participacion de los diversos actores educativos
(docentes, estudiantes y padres de familia) en la formulacion del PCI?

{Coémo percibe Ud. que se da el cumplimiento al PCI y qué rol cumplen los directivos en este
esfuerzo?

(Cémo reciben retroalimentacion sobre su labor pedagogica por parte de los directivos de la
IE? y {quién realiza esta labor?

Desde su perspectiva como docente, se realizan monitoreos a las actividades previstas en los
documentos de gestion (PAT, PEI y otros), ;Ud. participa de ellos?

Desarrollo docente -promocion y participacion en el aprendizaje y desarrollo profesional del
profesorado-(subcategoria)

Desde su perspectiva, ;Qué fortalezas en el desempefio profesional presenta el personal
docente de la [E?

(Qué habria que fortalecer en el desempefio profesional del personal docente?

(De qué manera los directivos promueven el desarrollo profesional docente?

(Desde su perspectiva, el director y subdirectores ejercen influencia positiva entre el personal
docente y comunidad educativa (administrativos, alumnado, padres de familia y comunidad)?
(Para qué los directivos promueven la reflexion sobre el desempefio profesional docente?
(Percibe Ud. que desde el equipo directivo existe algun tipo de reconocimiento del
desempeno docente?

Clima institucional- asegurar un entorno respetuoso y favorable para los aprendizajes-
(subcategoria)

(Cémo son las relaciones entre docentes, administrativos, alumnado y con el equipo
directivo?

(,Como se promueve el respeto y buen trato entre colegas, con los alumnos y diversos actores
de laIE?

(,Qué valores se promueven y comparten en la IE?

(De qué forma se resuelven los conflictos que se presentan en la IE, tanto en el aula, como en
el ambito de la comunidad educativa?

(Como es la comunicacion entre docentes, directivos, estudiantes, padres de familia y otros
actores de la [E?

(Como percibe que se siente el director y subdirectores en el rol que cumplen en la IE?

(Qué tan satisfecho(a) se siente Ud. de laborar en la IE?

(Qué tan identificado(a) se siente Ud. con la IE y qué tan identificados percibe que estan los
alumnos con la IE?

2.4. Clausura: Pregunta de cierre a modo de conclusion de lo tratado

(Qué implica para Ud. el liderazgo pedagdgico?

(Como percibe que se siente el director y subdirectores en el rol que cumplen en la IE?
Desde su perspectiva, el director y subdirectores cuentan con liderazgo pedagogico
Ud. se percibe como lider pedagbgico

Se agradece por el tiempo brindado y los aportes significativos que ofrece la entrevista.




Anexo 3: Formato de validacion del instrumento

A. Formato de validacion de entrevista a director

Pregunta De De
Contenido constructo | Observaciones

Si No Si No

Liderazgo pedagoégico
Planificacion - establecimiento de objetivos y metas de aprendizaje

1. ¢(Coémo se desarrolla el proceso de planificacion en la IE y quiénes participan del mismo?

N

(Coémo se elaboran los documentos de gestion (PEI, PAT y otros) y quiénes los desarrollan?

3. (Qué instrumentos se usan para recoger las ideas y opiniones del personal docente, administrativo, padres de
familia y estudiantes para la planificacion?

4. ;Qué instrumentos se van a usar para medir los objetivos del 2023? ;Qué actividades se han planteado para
alcanzar dichas metas y objetivos?

b

(Cuales fueron las metas y objetivos de aprendizaje de la IE para el 2023?




6. (Qué medios o canales usa para dar a conocer a los padres de familia y alumnos los objetivos de aprendizaje y
los documentos de gestion pertinentes como el Plan Anual de Trabajo (PAT)?

7. ¢ Cuales son los niveles de aprendizaje que lograron sus estudiantes en el area de lectura, matematica o ciencia
y tecnologia en 20237

8. (Por qué cree Ud. que se obtuvieron estos resultados?

9. (Qué proyectan hacer para mejorar estos resultados de aprendizaje?

10. ;Por qué en el PAT del 2023 de la IE no se mencionan los objetivos de aprendizaje?

Gestion de recursos- obtencion y asignacion de recursos

11. ;Cual es el presupuesto anual que otorga el Minedu a la IE? ;Cuales son los rubros principales del
presupuesto? ;Resulta suficiente este presupuesto o cuanto requeririan?

12. ;Como hacen para obtener el monto que les falta?

13. ;(Hacen alguna gestion para obtener recursos para las especialidades técnicas?

14. ;Cdémo se manejan los recursos que aportan los padres de familia para la operacion de los talleres de las
especialidades técnicas?

15. ¢(De qué manera se rinden cuentas de los aportes realizados por los padres de familia?

16. ¢De qué otra forma se atienden las limitaciones que presenta la IE? Ud. ha tenido alguna iniciativa en este
sentido

17. (Qué¢ actividades, adicionales a las pedagdgicas, organiza la IE para alcanzar los objetivos y metas de
aprendizaje trazados?

Gestion del aprendizaje, (planificacion, coordinacion y evaluacion de la ensefianza y del curriculo)




18.

(De qué forma se implementa (diversifica) el Curriculo Nacional de Educacion Basica (CNEB) en una IE
técnica?

19.

Usted ;Qué rol cumple en la elaboracion del Proyecto Curricular de la IE?

20.

(Como motiva el trabajo docente para la elaboracion del PCI?

21.

(De qué forma logra la participacion de los actores educativos (docentes, estudiantes y padres de familia) en la
formulacion del PCI?

22.

(De qué forma se asegura el cumplimiento del PCI?

23.

(Quién realiza la retroalimentacion de la labor docente? Y ;Como se hace?

24

. Se monitorea el avance de las actividades previstas en el Plan Anual de Trabajo (PAT) o del PEI, ;Cémo?

Desarrollo docente (promocion y participacion en el aprendizaje y desarrollo profesional del profesorado)

25.

(Qué fortalezas en el desempeiio profesional presenta el personal docente de la IE?

26.

(Qué habria que fortalecer en el desempefio profesional en el personal docente de la IE?

27.

(De qué manera promueve el desarrollo profesional docente en la IE?

28.

(Considera que su rol tiene impacto en el personal docente y en los distintos actores de la comunidad educativa
(administrativos, estudiantes, padres de familia y comunidad en general)?

29.

(Para qué se promueve la reflexion sobre el desempefio profesional docente?

30.

(Como se reconoce el desempefio profesional docente?

Clima institucional- asegurar un entorno respetuoso y favorable para los aprendizajes




31.

(Como percibe Ud. que son las relaciones con el personal docente, administrativo y el alumnado?

32.

(Como se promueve el respeto y buen trato entre los diversos actores educativos en la IE?

33.

(Qué valores se promueven y comparten en la IE?

34.

(Como se resuelven los conflictos que se presentan en la IE?

35.

(Coémo es la comunicacion con docentes, estudiantes, padres de familia y entre otros actores de la IE?

36.

(Coémo se siente con respecto al rol directivo que cumple en la IE?

37.

(Qué tan satisfecho percibe Ud. que esta el personal docente de laborar en la IE?

38.

(Qué tan identificados estan los docentes y estudiantes con la TE?

Fase de Cierre

e ;Qué implica para Ud. el liderazgo pedagdgico?

e ;Qué debe hacer un director para ser un lider pedagogico? [director]

e ,Como se siente con respecto al rol directivo que cumple en la IE? [director y subdirectores]

e ;Se considera Ud. un lider pedagdgico? [director y subdirectores]




B. Formato de validacion de entrevista a profesores de cursos regulares y EPT

De Contenido De constructo
Pregunta Observaciones
Si No Si No

Liderazgo pedagogico
Planificacion -establecimiento de objetivos y metas de aprendizaje-

1. Desde su perspectiva ;Coémo se desarrolla el proceso de planificacion en
la IE y quiénes participan del mismo?

2. Desde su labor docente, ;Como se elaboran los documentos de gestion
(PEL PAT y otros) y quiénes los desarrollan?

3. (Qué instrumentos se usan para recoger las ideas y opiniones del personal
docente, administrativo, padres de familia y para la planificacion?

4. (Qué instrumentos se van a usar para medir los objetivos del 2023? ;Qué
actividades se han planteado para alcanzar dichas metas y objetivos?

5. ¢Cuales fueron las metas y objetivos de aprendizaje de la IE para el 2023?

6. ;Ud. como docente, qué medios o canales usa para dara conocer a los
padres de familia y alumnos los objetivos de aprendizaje y los documentos
de gestion pertinentes como el Plan Anual de Trabajo (PAT)?

7. (Cuales son los niveles de aprendizaje que lograron sus estudiantes en el
area de lectura, matematica o ciencia y tecnologia en 2023?

8. (Por qué cree Ud. que se obtuvieron esos resultados?

9. (Qué se deberia hacer para mejorar estos resultados de aprendizaje?

10. ¢ Por qué no figuran en el PAT los objetivos de aprendizaje del 2023?

Gestion de recursos- obtencion y asignacion de recursos -




11. Como docente, conoce ;cudl es el presupuesto anual que otorga el
Minedu a la IE? ;cuales son los principales rubros del presupuesto? Y
(Resulta suficiente o cuanto mas requieren?

12.  ;Qué hacen los directivos para obtener el monto que falta?

13. ;Los directivos hacen alguna gestion para obtener recursos para las
especialidades técnicas?

14. Desde su labor docente, ;Como percibe que se manejan los recursos que
aportan los padres de familia para la operacion de los talleres de las
especialidades técnicas?

15. (De qué manera se rinden cuentas de los aportes realizados por los
padres de familia?

16. Ademas del aporte de los padres de familia, ;De qué otra forma se
atienden las limitaciones de la IE? Ud. ha tenido alguna iniciativa en
este sentido.

17. Desde su labor docente, ;Qué actividades, adicionales a  las
pedagdgicas, se realizan para alcanzar los objetivos y metas de
aprendizaje trazados?

Gestion del aprendizaje -planificaciéon, coordinacion y evaluaciéon de la enseiianza y del curriculo

18. (Coémo realizan la implementacion (diversificacion) del CNEB en el
desarrollo de las clases?

19. (Qué rol cumplen los directivos en la elaboracién del Proyecto
Curricular Institucional de la IE?

20. ;Coémo motivan los directivos el trabajo docente para la elaboracion del
PCI?

21. (De qué forma los directivos logran la participacion de los diversos
actores educativos (docentes, estudiantes y padres de familia) en la
formulacion del PCI?




22. ;Coémo percibe Ud. que se da el cumplimiento al PCI y qué rol cumplen
los directivos en este esfuerzo?

23. (Coémo reciben retroalimentacion sobre su labor pedagogica por parte
de los directivos de la IE? y ;quién realiza esta labor?

24. Desde su perspectiva como docente, se realizan monitoreos a las
actividades previstas en los documentos de gestion (PAT, PEI y otros),
,Ud. participa de ellos?

Desarrollo docente -promocion y participacion en el aprendizaje y desarrollo profesional del profesorado-

25. Desde su perspectiva, ;,Qué fortalezas en el desempefio profesional
presenta el personal docente de la IE?

26. ;Qué habria que fortalecer en el desempefio profesional del personal
docente?

27. (De qué manera los directivos promueven el desarrollo profesional
docente?

28. (Desde su perspectiva, el director y subdirectores ejercen influencia
positiva entre el personal docente y comunidad educativa
(administrativos, alumnado, padres de familia y comunidad)?

29. (Para qué los directivos promueven la reflexion sobre el desempeiio
profesional docente?

30. ¢Percibe Ud. que desde el equipo directivo existe algun tipo de
reconocimiento del desempefio docente?

Clima institucional -asegurar un entorno respetuoso y favorable para los aprendizajes-

31. ;Como son las relaciones entre docentes, administrativos, alumnado y
con el equipo directivo?

32. ;Como se promueve el respeto y buen trato entre colegas, con los
alumnos y diversos actores de la IE?




33. ;Qué valores se promueven y comparten en la I[E?

34. ;De qué forma se resuelven los conflictos que se presentan en la IE,
tanto en el aula, como en el ambito de la comunidad educativa?

35. ;Como es la comunicacion entre docentes, directivos, estudiantes,
padres de familia y otros actores de la IE?

36. (Como percibe que se siente el director y subdirectores en el rol que
cumplen en la IE?

37. (Qué tan satisfecho(a) se siente Ud. de laborar en la IE?

38. (Qué tan identificado(a) se siente Ud. con la IE y qué tan identificados

percibe que estan los alumnos con la IE?

Fase de Cierre

e ;Qué implica para Ud. el liderazgo pedagdgico?

e Desde su perspectiva, el director y subdirectores cuentan con

liderazgo pedagogico

e Ud. se percibe como lider pedagogico

P

Uriel Montes Serrano

DNI:41265126



Anexo 4: Formato de solicitud al experto validador

“Aiio del Bicentenario, de la consolidacion de nuestra independencia, y de la
conmemoracion de las heroicas batallas de Junin y Ayacucho”

Huancayo, 07 de marzo de 2024
Sr.
Mg.
Benjamin Valverde Batallanos
Juez de instrumento de investigacion

Presente.-
ASUNTO: VALIDACION DE INSTRUMENTO POR JUICIO DE EXPERTO

Es grato dirigirme a Usted, para expresarle un saludo cordial, soy Ivo Eduardo Yance
Carlos, candidato al grado académico de Magister por la Universidad Jesuita Antonio
Ruiz de Montoya, en el programa de Maestria en Educacion con mencion en Gestion de
Instituciones Educativas. Para la obtencion de este grado estoy desarrollando la
investigacion titulada: “Percepciones sobre el liderazgo pedagogico directivo en una IE
con formacion técnica de la UGEL- Huancayo en 2023”.

En este proceso académico, con la finalidad de cuidar del rigor cientifico de mi
investigacion, se requiere de la validacion de los instrumentos con los que recogeré la
informacion, a través de la evaluacion de Juicio de Expertos. En ese sentido, me permito
solicitarle su participacion como juez, apelando a su trayectoria y reconocimiento como
profesional en este campo.

Agradezco por anticipado su valioso juicio para la validacion de los instrumentos de mi
investigacion.

Atentamente;

Ivo Eduardo Yance Carlos

DNI 40980126



Anexo 5: Formato de consentimiento informado

ol oEposa:
£ DE POSGRADO Comisidn de Grados Académicos
'@ % Universidad Antonio de la Escuela de Posgrado

Ruiz de Montoya

TES-26 |

]

Modelo de Consentimiento informado

Este documenta tiene como propdsito brindar una explicacidn clara v comprensible del objeto gue
tiena la participacion de informantes en el proceso de recogida de informacidn con fines clentificos.
El nivel de alcance que puede presentar el consentimiento informado, puede ser personal yfo
institucional.

La participacion as estrictamente voluntaria.

La informacidn que se recoja serd confidencial v ne se utilizard para propdsitos distintos a los de
esta investigacidn.

Mombres y apellides del{os) investigador{es):
Ive Eduardo Yance Carlos

Denominacion /o mencion de la Maestria:
Maastria en Educacidn con mencidn en Gestidn de Instituciones Educativas

Breva explicacion del proposito que tiene el estudio llevado a cabo v |a necesidad de recoger
informacién:

La tesis que desarrallo para la obtenclén del grado de maestro en Educacion se titula, “Percepcionas
del liderazgo pedagdgico directivo en una IE con formacidn técnica de la USEL Huancayo en 20237,
la informacidn recabada permiticd obtener una mirada desde la perspectiva docente y directiva

sobre ¢l liderazgo pedagdgico del director en un entormo del modelo de secundaria con formacion
técnica.

Instrumentos que seran aplicados:
- Una guia de entrevista con 40 ftems vinculadas al constructe liderazgo pedagdgice,

Descripcidn del procedimiento que se llevara a cabo para la administracién y/'o aplicacién de estos
instrumentos: (Especificaciones sobre los condiciones de espacio, tiempo, modalidades referidas @
fa forma de edministracidn escrita o verbol, grobaciones, etc).

La aplicacidn de lo guio se desarroliard de forme indhaidual, verbal y directa o directivos v docentes,
tiene ung duracidn aproximada de tres horas feste es el mdximo de tlempo), que se realizardn en
tres sesiones de una horg, se hard el registro en audio, hobro toma de apuntes, y se buscard ejecutar

de ser posible dentro del hororia lobaral de los docentes nombradoes ¥ en ombientes de o IE en
estudio.

Importante:
Las evidencias impresas, de video o de audio tendrdn una vigencia correspondiente con la

presentacidn de la tesis, Esto Implica su eliminacion una vet concluida el proceso que corresponde
a ectos fines.

Actualizade 2002



E@ ESCUELA

Y DEPOSGRADO e

@/// Universidad Antonio de 4 Escuela de Posgrado
7 Ruiz de Montoya

TES-26

Se atenderdn las dudas o inguietudes de los participantes, otorgdndoles el derecho a retirarse o a
continuar con el procese llevado a cabo,

REGISTRO DE LA PARTICIPACION VOLUNTARIA



Anexo 6: Matriz tematica de resultados de la entrevista por subcategorias

Tabla 6

Analisis de resultados

Subcategoria

Respuestas de entrevistados

Interpretacion

Conclusion

Planificacion

A nivel institucional la planificacién agrupa a
docentes y directivos, no participan padres,
alumnos o egresados, se da de forma colegiada
durante las semanas de gestion y un docente
expresa que se hace de forma empirica, sin
datos, otro manifiesta que se cifie a los recursos
con los que cuenta, en tanto que uno de ellos
indica que el proceso va decantando desde el
plano institucional a la subdireccion técnica o
de humanidades y luego a cada especialidad,;
finalmente otro afiade que cuentan con soporte
de una red nacional, en tanto que los directivos
expresan que el trabajo es participativo y que la
planificacion es anual.

Sobre alglin instrumento para el recojo de
informacion de otros actores, tanto directivos
como docentes sefalan de que no se cuenta con
ello, se basan en la evaluacion diagnostica, asi
como resultados académicos del afio anterior
ademas de libros de actas y retroalimentacion
verbal de docentes, pero no hay una

En el contraste entre los diferentes puntos
de vista se observa que la planificacion se
realiza  entre’ directivos -y docentes
durante las semanas de gestion, se trabaja
grupalmente y en base a los instrumentos
definidos por el Minedu, asi mismo es
variable en funcion de las especialidades
o cursos, debido a que cada area tiene
retos y recursos particulares, no obstante,
llama poderosamente la acusacion de que
la misma se realiza sin datos objetivos y
no es solida, calificada como rustica o
empirica.

Se observa también que se tienen
insumos basicos para planificar como los
datos del SIAGIE, evaluacion
diagndstica, asi como libros de actas,
ademas de retroalimentacion verbal
durante sesiones plenarias donde se
presentan los instrumentos de gestion de
manera preliminar, o la informaciéon

Se puede afirmar que el proceso de planificacion
integra esencialmente a quienes dependen
laboralmente de la institucion, es decir a directores
y maestros, no obstante, se carece de una
perspectiva de actores importantes como padres y
alumnos, y por ende del liderazgo para convocarlos
o lograr su participacion activa, del mismo modo
se observa que hay limitaciones en relacion al
trabajo parcelado, pues el agrupar por instrumentos
permite agilidad en la actualizacidén de los mismos
pero no basta para integrarlos en una mirada mas
amplia o sistémica.

Se deduce por lo expuesto que los insumos que
cuentan en la IE para el proceso de planificacion
son los fundamentales, pero dado que no hay
participacion de padres o alumnos se debe recoger
su perspectiva de cierta forma con: cuestionarios,
encuestas o grupos focales.

Aqui hay un nuevo punto donde el liderazgo
pedagdgico del director aparece ausente para
evaluar los aspectos de interés, es mas al estar




sistematizacion de datos para este proceso de
planificacion.

socioemocional del 4rea de Tutoria y
Orientacion Estudiantil.

inconcluso un documento tan importante como el
PEI, hay un severo cuestionamiento.

Los instrumentos se planifican grupalmente,
entre directivos y docentes, aunque algun
maestro percibe falta de involucramiento de los
directivos, otro cree que los documentos se
encuentran inconclusos y desactualizados e
indican que son documentos de muertos, por
tratarse al inicio y luego dejarlos olvidados y
otros validan el proceso. Mientras que los
directivos opinan la construccion - de - los
mismos se hace integrando la planificacion de
areas, pero sin hacer una adecuada articulacion
por ejemplo del PCI, mientras que un directivo
aclara que se cifien a la normativa y se trabaja
con el personal nombrado mediante comités
que exponen al colectivo los documentos
preliminares.

En cuanto a la elaboracion del PCI, enfatizan
que esencialmente trabajan los docentes, en
tanto que los directivos recopilan @ la
informacion y tienen una participacion pasiva.
No hubo motivacién para este esfuerzo ni
liderazgo. Mientras que los directivos sefialan
que ya hay manuales para hacer esa
documentacién y el tiempo resulta escaso, en
ciertos casos se pudo trabajar por grados y
cooperar mas efectivamente. Dentro de la
elaboracion del PCI tampoco participan otros
actores, la responsabilidad recac en los
docentes.

Los documentos orientan la gestion
escolar, se percibe mas cercania con el
Plan Anual de Trabajo, no obstante, el
PEI esta inconcluso, ademas la forma de
agrupar docentes por instrumento no
permite la articulacion de saberes en el
PCI y es mas, ciertos docentes perciben
desconocimiento de los' directivos o
escaso involucramiento, no obstante, la
falta de monitoreo es preocupante porque
se perciben como documentos muertos,
lo cual indica que la planificacion se hace
rutinaria, por proceso en lugar de darle un
real sentido y valor.

Los maestros acusan un desinterés y poco
acompafiamiento de parte de los
directivos, incluso indican que el comité
que debe dedicarse a la labor pedagogica
no se instituyo formalmente y que el
trabajo de recopilacion dista mucho el
espiritu de debate y socializacion que
enriqueceria _los  instrumentos, = no
obstante, en ciertas ocasiones los
directivos brindaban orientaciones, pero
no eran contindas.

Los documentos son elaborados grupalmente,
aunque, en ciertos casos quedan inconclusos o
desactualizados, se trabajan durante la semana de
gestion con rapidez, algunos los validan y otros
cuestionan por carecer de seguimiento. Pero se
percibe una sensacion rutinaria y de poco
compromiso porque los documentos no estan
concluidos y tampoco se revisan continuamente.
De esta forma la planificacion es rutinaria y no
orienta ni motiva el esfuerzo de la comunidad
educativa, hay una percepcion de desconocimiento
0 poco involucramiento de los directivos, lo que
revela una ausencia de direccion y norte de la IE.
En este punto tampoco se percibe con claridad el
liderazgo, es mas la acusacion de ser un proceso
superficial e individual, resta oportunidad para
trabajar colaborativamente, los docentes esperan
un mayor compromiso y acompafiamiento, pero
esto resulta complejo debido al tiempo que dispone
el director, no obstante, al ser el PCI un documento
clave en el desarrollo de competencias, el trabajo
sin espiritu colectivo no permite una claridad de
objetivos a lograr, por ende otra oportunidad
perdida para orientar la mision de la escuela.

El PAT se evaltia mas que el PEl y en el PCI se
cuenta con visitas normadas por el Minedu y
reportes mediante la plataforma SIGMA para
ver el ajuste y avance curricular. Sin embargo,
los docentes expresan que aqui también se
instald6 una corriente de dejar hacer y dejar
pasar para evitar mayores complicaciones y

Entre los instrumentos que mas se
evaltan estan el PAT y el PCI, no
obstante, se acusa que este proceso es
mas normativo que efectivo, pues
tampoco se percibia apoyo |y
acompafiamiento, ademas de que era
poco profundo para medir aprendizajes y

En esencia se cuenta con la documentacion, esta en
el papel, pero pocas veces se traduce en accion,
menos en implementacion de maquinaria o se
evalua superficialmente, los instrumentos mas
monitoreados son el PAT y el PCI, mediante visitas
que mas que un desarrollo real de aprendizajes al
parecer solo se cumple por exigencia. Aqui la




que la evaluacién no era técnica ni media la
calidad de las actividades.

pertinencia de los instrumentos. Aqui se
percibe poca comunicacion, por un lado,
los directivos cumplen con lo normado,
pero los docentes no perciben un
acompafiamiento efectivo.

evaluacion hecha varia entre directivos, pues hay
algunos que consideran que los monitoreos son
procesos clave en tanto que otros por tiempo no
pueden darle la debida importancia.

Sobre el establecimiento de metas, los docentes
expresan que se basan en informacion del afio
anterior y que buscan que los porcentajes no
sean tan altos debido a la dificultad de alcanzar
los mismos, validan el trabajo del Comité de
Gestion Pedagdgica y afirman que existe
compromiso docente, ademas admiten las
dificultades provocadas por la pandemia y
acciones como la promocion guiada, en tanto
que los directivos, resumen que el proceso se
enfoca en reducir el nimero de desaprobados e
incrementar los logros considerando datos
historicos y vinculos con el PEI y PCI.

El establecimiento de metas varia por curso, en
algunos la planificacion se centra .en
incrementar un 2% en todos los niveles, en
otros alcanzar mayor numero de alumnos con
logro satisfactorio, otros buscan reducir el
numero de estudiantes con competencias por
debajo de las esperadas, como el casode Cy T
que con solo tres horas presenta muchas
limitaciones, en tanto que en el area técnica hay
docentes que desconocen los niveles de logro
buscados en materias evaluadas por el Minedu,
o se enfocan en el logro de competencias en sus
talleres.

Por parte de los directivos, no sefialan
porcentajes, se limitan a mencionar que se
buscdé mejorar aprendizajes, y que hubo
compromiso docente y que la estrategia de
refuerzo académico sin cuota de aprobados fue
efectiva, aunque tampoco hubo una mediciéon
de resultados.

En este caso tanto docentes como
directivos coinciden en que el proceso se
resume en reducir o incrementar
numeros, pero sin tratar de que sean muy
altos pues hay contextos desfavorables
como la pandemia y promocién guiada,
ademas que pese al compromiso que
expresan, los resultados de la IE han
caido en areas como comunicacion y no
mejoran en el tiempo.

La formulacion de metas es variable, pues
los resultados son diversos, pero atrae la
atencion que algunos docentes no sepan
cuales hayan sido los resultados buscados
en algunas 4reas como comunicacién y
matematicas, pese a la relevancia en las
evaluaciones muestrales, tampoco hay
una cultura de evaluacion, se prescinde de
ello, parece que es mejor tratar de buscar
otras areas o indicadores que  los
propuestos por el Minedu, de suerte que
se concibe el éxito por la parte técnica
mas que de competencias del CNEB.

El pensamiento simplista de reducir o incrementar
no hace que se establezcan metas en periodos
medianos o largos y se limitan los esfuerzos al
corto plazo, pese a que en algunas materias el
resultado se mantuvo, en otros- como
comunicacion- la caida es constante y penosamente
no se recuperan, pero lo curioso es que destaquen
en competencias como teatro o declamacion, que
da cierta representatividad de éxito, pero la
mayoria de los alumnos no logra competencias
minimas en comprension lectora. Y en este punto
también hay una timida presencia del liderazgo
pedagdgico, hay metas, se establecen, pero no son
el foco de la gestion y del quehacer de la
comunidad educativa.

Las metas tienen importancia variable- la
formulacion es relativa al curso y sus propios
resultados, hay desconocimiento de las mismas por
algunos docentes, pese a la relevancia puesta por el
Minedu, asimismo, se busca crecimiento pero que
este no sea muy alto o de una exigencia superior,
sin embargo, se percibe con claridad que hay un
trabajo disperso, no se logra conocer y apuntar a
objetivos comunes, para que toda la comunidad en
su conjunto consiga alinearse, en este punto como
se analizd en lineas anteriores, si en esencia el
liderazgo pedagogico es aprendizaje y mejora
educativa, aqui no existe o no estd en la
importancia requerida.




La comunicacion de metas es variable, depende
de cada docente, algunos informan a sus
alumnos y otros no, aunque la realizacion de
pruebas diagnésticas ha promovido una
socializacion de resultados con el alumnado
pero no a padres -no es una practica
generalizada-, asi mismo los maestros de
talleres tienen una comunicaciéon mas directa
con los padres debido a que solicitan materiales
y recursos para la implementacion de sus areas,
por su parte los directivos enfatizan que
comunican sus metas mediante grupos de
WhatsApp en el nivel interno, y mediante el
Facebook institucional y que se socializa el
resultado de las evaluaciones diagndsticas que
se toman desde 2022.

La comunicacién de metas en algunas
areas es mas intensa- en talleres- que en
otras- como en cursos de matematica,
comunicacion y otros- y puede mejorar a
nivel de la institucidon, el hecho de no
sistematizar los resultados y socializarlos
es una limitacion que impide que la
gestion escolar se enfoque en los
aprendizajes y mejora continua.

Aquello que no se mide no se gestiona, si bien
existen los indicadores esencialmente estan
divididos por areas y no se puede hacer una gestion
enfocada en areas sensibles como comunicacion
donde como se expresé hay deficiencias notorias,
asi mismo atrae la atencion que sea el curso en
donde mas se comunique tanto objetivos como los
resultados a alcanzar, entonces como se advirtio en
el anterior acapite si todo el colectivo o comunidad
educativa no se moviliza para articular sus
esfuerzos en el sentido pedagdgico se tiene atin una
presencia tenue de un liderazgo pedagogico.

Se carece de informacion especifica sobre los
resultados de aprendizaje del afio en evaluacion
(2023), se presumen logros inferiores a los
esperados en algunos casos, otros creen que
superaron las metas, en tanto que otro docente
prefiere evaluar el éxito por participacion en
concursos o se pretende invalidar las pruebas
estandarizadas Minedu por otras regionales o
mas adecuadas al contexto educacion técnica-,
mientras que uno expresa que en diciembre no
se presentan los resultados pues hay otras
actividades, en tanto que en la parte de talleres
se puede percibir que hay una sensacion mas
directa de logros.

En ese mismo sentido se pronuncia uno de los
directivos quien sefiala que los objetivos se dan
mas en la parte técnica y acusa la desventaja de
ser evaluados considerando el menor ntimero
de horas en comunicaciéon 0 matematicas, sin
embargo se destaca el papel de la comunicacion
con padres para alcanzar mejores desempefios.

Sobre la evaluacion y resultados de
aprendizaje hay posiciones discordantes,
algunos  “presumen”, ‘“creen” que
alcanzaron mejores. resultados pero no
hay certeza porque no se socializan los
logros, ademas hay posiciones que
invalidan los resultados de la Encuesta
Nacional de Logros de Aprendizaje o no
hay punto de comparaciéon con las
estadisticas nacionales o regionales y en
casos extremos, se prefiere medir el logro
de todo un grado o colegio por la
participacion destacada de un grupo que
acude a competencias.

Se percibe que no hay una adecuada
medicion de los logros por parte de las
instancias nacionales y regionales sobre
las competencias técnicas y hay una
suerte de aislamiento entre la parte
técnica y la de formacion general.

En esencia se encuentra una institucion que
invalida, en ciertos casos, las pruebas nacionales
establecidas por el Minedu o que solo se mira a si
misma y que dificilmente podra establecer una
cultura de rendicion de cuentas en cuanto a logros
de aprendizaje, estos nimeros se dejan de lado y se
opta por evaluar el éxito por participacion en
contiendas donde solo destaca un grupo en algo que
se parece al “efecto academia”, no importa lo que
pase con la mayoria solo cuenta que somos
primeros en concursos.

Entonces se deja de lado criterios tan elementales
de la labor educativa y el logro académico, aunque
se presume que la competencia eleve el logro del
grupo esto no sucede por lo visto en las estadisticas
que hasta el 2019 y finalmente atin se puede
trabajar mas el vinculo con docentes y padres y este
parece ser muy efectivo a la hora de mejorar
resultados de aprendizaje.




Gestion de
recursos

El presupuesto que reciben del Estado es
insuficiente, abordan problemas como caida de
techos y otras reparaciones con apoyo del
municipio de la localidad y de la Unidad de
Gestion Educativa Local (UGEL), pero por la
naturaleza de la IE requieren mas recursos.

En la apreciacion docente no hubo una gestion
activa por generar recursos que atiendan estas
necesidades, pero cuenta como; logro de la
comunidad educativa el compromiso municipal
para el desarrollo de un expediente técnico de
la nueva infraestructura.

Los padres aportan- entre S/ 100 y S/400 soles
anuales- para implementar los talleres, salvo la
iniciativa de algiin docente o directivo para
obtener donaciones, en ciertos casos de
exalumnos, o hacer algin aporte de sus propios
bolsillos no hay una gestion especifica desde la
direccion para atender el area técnica.

Del lado directivo expresan que cada entidad se
autosostiene y la suma que obtienen por
tramites de emision de documentos o alquiler
de ambientes -cafeteria y copias- asciende a S/
10 mil soles al afio, se destina a la participacion
en concursos y premiacion escolar. Hay,
también la preocupacion porque el area de
recreacion es de tierra y puede provocar
enfermedades.

Los fondos recaudados son administrados por
los padres mediante Comités de Apoyo a la
Especialidad (CAE) y se destinan a
equipamiento. Al finalizar el afio, rinden
cuentas entre los padres aportantes, los
directivos supervisan y sugieren, pero no tienen
mayor injerencia, salvo por el informe final que
se presenta a direccion.

En este punto hay coincidencia plena
entre docentes y directivos, la partida que
reciben es insuficiente y la estructura que
sostiene el plantel requiere de una
renovacion total.

Con un objetivo claro, la comunidad
logro el apoyo para el desarrollo de un
perfil, se pudo concretar un gran objetivo
y se puede afirmar que asi es como
funciona el poder de una vision.

El soporte economico de los padres es
esencial para que se cumpla con la
propuesta formativa de las especialidades
técnicas, sin este el plantel seria
insostenible, asimismo ~ hay rivalidad
entre las especialidades debido a que
compiten por obtener mayor alumnado y
a la par para equipar mejor sus talleres, se
percibe que hay una distancia entre la
formacion general y la técnica, debido a
que no se articulan para un logro de
aprendizajes superior.

Los padres al ser los que financian
materiales y equipamiento reciben
rendicion de cuentas y se puede decir que
cooperan para que la educacion de sus
hijos pueda ser lo mas adecuada posible
pues los recursos estatales son
insuficientes.

El incremento presupuestal al sector educacion se
va esencialmente en planillas, las partidas anuales
que manejan los directivos son totalmente
insuficientes para la gran necesidad de recursos que
presentan.

La comunidad educativa puede concretar ciertos
proyectos, una demostracion de ello es Ia
aprobacion del expediente técnico y queda abierta
la opcidn de elevar también el nivel de aprendizajes
y desarrollo académico.

La gratuidad de la ensefianza, especialmente en
estos planteles es casi utdpica debido a que son los
padres los que sostienen los talleres, hay
claramente una competencia interna por captar
alumnos para las especialidades, ademas, la
perspectiva de una formacion general en sexto
ciclo y luego la preparacion técnica en alguna
especialidad no se cumple. Asi mismo, se requiere
mayor didlogo e interaccion entre los maestros de
cursos generales y los de especialidad para articular
saberes y potenciar aprendizajes. Pese a todo el
aporte familiar, ain es insuficiente.

La vision del padre proveedor pasivo que aporta la
cuota de APAFA y no se le ve en el afio se
transforma en una suerte de promotor de la
educacion técnica y asi como aporta, exige
rendicion de cuentas, ademas de transparencia que
si se trasladaria a la parte académica, los logros de
aprendizajes podrian ser superiores.

Gestion del
aprendizaje

Seglin los docentes, la implementacion del
Curriculo  Nacional de Educacion Bésica

En este punto, los docentes y directivos
expresan _que no tuvieron mayores

En este punto se observa que la parte técnica, que
es vital en estos centros de formacion, ain no esta




(CNEB) no tuvo inconvenientes pues se han

hecho adaptaciones sobre la base de
evaluaciones diagnosticas, intereses
estudiantiles 0 mediante mobdulos

proporcionados por el ministerio de Educacion,
no obstante, un profesor opina que el proceso
ha sido voluntario y diverso pues no hubo
lineamientos claros y faltd profundidad de
analisis del contexto.

En tanto que los directivos mencionan que el
CNEB se ha adaptado con éxito en los cursos
de ciencias y humanidades, en tanto que para la
parte técnica se cuenta con el Catalogo
Nacional de la Oferta Formativa (CNOF), la
competencia 27 de emprendimiento y
avanzaron con la denominacion de secundaria
con formacion técnica, pero aun se lucha con la
DREJ y UGEL sobre el perfil técnico de los
directivos para estas IEs.

La implementacion de los modulos formativos
para la educacidn técnica, dispuestos desde el
2022, se encuentra en proceso, no obstante los
maestros acusan cambios constantes y en
ciertos casos conflictos entre  familias
formativas, otros docentes aducen que la
calidad de la formacién es variable y que se
adaptan al contexto, ademas reclaman
supervision de parte de los directivos, y
expresan que los estudiantes al finalizar los
estudios alcanzan puestos en minas u otros
sectores industriales de la region, pero piden un
analisis del entorno local y finalmente, los
docentes de ciencias y humanidades revelan
que existe desconexion entre estos cursos y las
especialidades técnicas y falta un trabajo por
grados. De lado de los directivos uno expreso
que no habian iniciado con el proceso y que
correspondia al area técnica, otro que aun falta

dificultades para implementar el CNEB,
no  obstante, hay  percepciones
encontradas, pues un docente cree que
falté lineamientos claros y pertinencia en
relacion al contexto, no obstante, en la
parte técnica, que es esencial en estos
planteles, atin las adaptaciones atraviesan
etapas iniciales y confusas y se lucha por
alcanzar que los directivos cuenten con
formacion técnica para liderar planteles
con esas caracteristicas.

En este caso se observa nuevamente la
desconexion entre la parte técnica y la de
formacion general, asi como el confuso
rumbo que siguen las especialidades
formativas en medio de conflictos y
planes cambiantes, nuevamente se
presenta esa desorientacion desde el
Estado peruano, pero pese a todo estas
secundarias en _ciertas  especialidades
logran el éxito de que sus alumnos
consigan empleos y en otros  casos
continen estudios superiores, no
obstante se puede mejorar atn las
competencias al  trabajar de  forma
conjunta entre las diversas areas, es claro
que no existe un proposito compartido y
que la estructura funcional deja de lado el
sentido de unidad y direccion pues el
director expresa que la implementacion
de los modulos técnicos le corresponde al
area en mencion dejando de lado su
liderazgo y representatividad.

delineada de forma clara, se adoptan documentos
como el CNOF y la competencia 27 del CNEB,
pero aun se reclaman directrices mas precisas y
estables, en tanto que para la parte de ciencias y
humanidades el CNEB resulta orientador y se ha
diversificado en base a pruecbas de diagnostico e
intereses estudiantiles, sin embargo, se puede
mejorar al desarrollar analisis del contexto con
mayor profundidad y detalle para buscar que la
oferta formativa atienda las potencialidades del
entorno local.

Asi como que resulta comprensible que se pida un
perfil técnico para los directivos de estas IEs.
Existe desconexion entre el area técnica y la de
formacion  general, no existen modulos
estandarizados por especialidades y aun las
politicas estatales son cambiantes, confusas y
generan conflictos, los directivos estan disociados
y cumplen con rigidez la division funcionalista de
sus labores, no obstante, y contra todo prondstico,
los egresados de ciertas especialidades se colocan
laboralmente y continuan estudios superiores,
entonces el proposito de educacion para el trabajo
se cumple, e incluso por lo expresado en ciertos
casos superan las demandas del ministerio y
organos intermedios como la DREJ y UGEL, no
obstante, la formacion seria mas efectiva al analizar
mejor las demandas del contexto e incluso hacer
proyecciones a futuro de las potencialidades
regionales.




estandarizar los moddulos de diversas
especialidades y que la formacion que brindan
supera las demandas de ministeriales.

Desarrollo
docente

La retroalimentacion docente, de acuerdo a los
maestros es otra debilidad directiva debido a
que no se cumplié en niimero, tres previstas por
afio, y tampoco en calidad puesto que no hubo
una sesion posterior para comunicar -aspectos
de mejora, y a decir de un profesor tampoco se
socializ6 la ficha de evaluacion, para algunos
era mas una supervision u observacion de clase
o un simple tramite documentario para
alimentar la plataforma SIGMA del Minedu,
mientras que en la parte = técnica, la
retroalimentacion  presentaba  deficiencias
puesto que los maestros sefialan que no habia
aportes en la parte formativa del taller en si. Por
su parte, uno de los directivos expreso que la
efectividad del enfoque era variable, en tanto
que otro reconocié que no se cumplié con los
monitoreos debido a la carga administrativa y
manejo del dinero, asi mismo, otro menciond
que cumplieron con las visitas previstas y
trabajaron en las horas de colegiado e incluso
en areas que presentaban deficiencias se
plantearon  reuniones  especificas  para
actualizar practicas pedagogicas.

Entre las fortalezas del personal docente se
encuentra la experiencia, formacion inicial,
creatividad para adaptarse a las necesidades
estudiantiles, trabajo en equipo en algunas
areas, asi como la disposicion de aprendizaje y
motivaciéon para participar en competencias,
ademas del carifio a la [E.

Los directivos reconocen ademas el dominio
disciplinar, manejo de masas, programacion
curricular y metodologia de ensefianza.

La retroalimentacion docente se da de
forma variable, segln el enfoque de cada
directivo, a veces es un mero tramite en
otras ocasiones se llega a concretar
sesiones grupales informativas, pero aun
es un aspecto clave donde tanto el plan,
como la ficha correspondiente deben ser
socializadas, y trasciendan a la
supervision documental u observacion de
clase sin un dialogo posterior no obstante
el tiempo y otras responsabilidades sigue
limitando el accionar del director que se
ve comprometido con el uso de dinero y
cuida mas este aspecto que la visita a
clase, un punto aparte es el monitoreo de
talleres donde por la naturaleza formativa
tiene sentido que sean los propios jefes de
talleres quienes brinden
retroalimentacion a los formadores de las
diversas especialidades.

El  personal docente cuenta - con
competencias suficientes, en la mayor
parte de casos, para _desarrollar
competencias 'y aprendizajes, ademas
destaca la creatividad y trabajo en equipo.
Las debilidades se detallan con mas
amplitud y se presentan en la ausencia de
trabajo en equipo, resistencia al cambio
uso de tecnologias y modernas
metodologias.

Asi como en la parte evaluativa, que
presentan un amplio margen de
oportunidad formativa, asi como una
limitaciéon penosa en cuanto a la parte

Este punto es medular porque permite la mejora y
crecimiento profesional docente, sin embargo, se
realiza de forma variable y en ciertos casos no se
cumple en numero como en calidad, y al no contar
con un dialogo posterior en muchos casos se pierde
su valor innovador debido al aspecto
administrativo, manejo de dinero y reportes de la
labor directiva, Asi mismo estd pendiente el
desarrollo de la retroalimentacion a los formadores
de talleres donde ademas de la parte pedagogica se
debe evaluar el logro de competencias, es asi que
por la labor burocratica se pierde otra oportunidad
para liderar, debido a que el acompafamiento es
vital para construir relaciones valiosas de mejor
desempeiio conjunto.

El profesorado est4, en su mayoria, preparado para
conducir exitosamente procesos de aprendizaje.
Cuenta con experiencias laborales y formativas
valiosas para contribuir a la formacién escolar,
ademas tienen disposicion para trabajar en equipo,
no obstante, hay ocasiones en que se contrata
personal sin la experiencia técnica y ello perjudica
la calidad educativa.

La falta de profesionales preparados en la parte
técnica es un talon de Aquiles notorio en estas IEs,
debido a que en muchos casos se contrata
profesionales sin la debida especializacion y
actualizacion esto esta relacionado con que haya
escasos centros de formaciéon de maestros con
especialidades técnicas.

En otro punto las debilidades personales en valores
como la puntualidad escapan a procesos formativos
y dependen mas de cualidades personales y una
aplicacion estricta del RI, hay un amplio margen de




En tanto que, como debilidades, se presenta la
impuntualidad, falta de trabajo colaborativo
entre areas de ciencias y humanidades con la
parte técnica, asi como actualizacion en
metodologias, uso de tics y adaptacion al
cambio, asi como un proceso mas solido de
evaluacion de calidad de aprendizajes debido a
que cada docente implementa instrumentos
como rubricas, listas de cotejo pero sin la
debida capacitacion por el Minedu, asi mismo
falta un manejo adecuado de conflictos en aula,
ademas de docentes reasignados que persisten
en ensefiar aquello que saben pese a estar
desfasados.

La reflexion sobre el desempefio profesional
docente se elude desde el nivel directivo, solo
hay reuniones de area- colegiados- donde se
tratan estos aspectos, no obstante, hay un
reclamo al director y subdirectores en este
sentido, la ausencia de estas autoridades es
expresada con calificativos como que. la
entidad estuvo acéfala o confrontaciones para
suceder en posiciones jerarquicas y mayor
compromiso personal con la formacion y
desarrollo. De parte de los directivos se afirma
que hubo monitoreos para mejorar el
desempefio y buscar compromisos, pero se
reconoce la falencia del dominio disciplinar en
ciertas areas.

Sobre el propdsito de la reflexion del
desempefio docente es claro que sirve para la
mejora de la practica pedagdgica- para definir
fortalezas y debilidades-, pero que el tiempo en
los colegiados para ello es insuficiente, de otro
lado algunos docentes de talleres han mostrado
iniciativa para contar con profesionales
externos que contribuyan con la formacion de

técnica al carecer de profesionales
preparados y actualizados.

En este punto es claro y revelador que
muchos docentes percibieron la ausencia
de sus directivos y reclamaban mayor
apoyo y acompafiamiento, decir de forma
directa que se encontraban acéfalos, sin
motivacion tanto interna como externa,
muestra  una  gestion y  relacion
desgastada, sin sefiales de cambio. De
otro lado los directivos presentan que
estas sesiones contribuian a la mejora
educativa solo que no todos estaban
preparados para desarrollarlas. Entonces
estas posiciones encontradas presentan
que si existieron sesiones de reflexion
pero que no tuvieron el impacto en el
colectivo que se buscaba.

Reflexionar sobre el desempefio docente
es sustancial en una entidad educativa,
debido a que es un punto de crecimiento
y desarrollo tanto ~de la identidad
profesional como de la practica para la
mejora pedagogica pero no se dio en
espacios mas amplios, se limité a las
escasas horas de colegiados entre
docentes.

La accion en cuanto a los procesos
formativos estuvo ausente, salvo algunas
propuestas de corte mas socioemocional
se descuidd la parte de desarrollo y
actualizacion docente por la sobre carga
de trabajo del director y parte de su
equipo directivo, pese a que en algunas
areas se tuvo iniciativas validas para el
desarrollo de pasantias, ademas que la
formacion se deja a nivel personal,

mejora en temas de metodologias, tecnologias,
evaluacion y mayor trabajo colaborativo.

El desgaste de la relacion entre el personal
directivo y docente es clara, los calificativos de una
organizacion acéfala revelan un deterioro y
percepcion negativa de la direccion que se
encontraba en su ultimo afo de gestion y que no
motivaba ninguna expectativa salvo el cambio,
pese a los monitoreos, no habia una adecuada
opinioén en el balance perceptual de los docentes,
ademas se acusa un conformismo en ciertos
docentes que no avanzaron dentro de la escala
magisterial 'y presentan un  desempeflo
conservador, aletargado y rutinario, en el peor de
los casos.

Pese al valor de la reflexion sobre el desempefio
docente, ésta se dio de forma limita y en espacios
de grupos pequeiios, cuando se debid de hacer una
sesion mas amplia dado que es el aspecto central
para el logro de aprendizajes de los educandos.

En una instituciéon educativa donde languidece la
formacion y capacitacion se establece una paradoja
debido a que debe ser el punto clave de
convergencia para que una vez identificadas las
debilidades se puedan trabajar mediante planes de
actualizacion y capacitacion, pero aqui reaparece la
escasez de tiempo directivo para limitar el aspecto
formativo docente

Sin embargo, también recae en el tema profesional
del educador buscar actualizacion no solo abierta
sino de paga para mejorar sus propias
competencias, subir en la escala magisterial y
refrendar su compromiso con la educacion del pais.
Un plantel sin estimulos, con reconocimiento
escaso, mas que los calificativos de logrado en los
monitoreos, no impulsa las iniciativas individuales
y de equipo, aqui se presenta otro espacio en donde
la evaluacion es dejada de lado y por ende también




competencias, asi como el
reparacion de maquinarias.
Desde la direccion no se promovieron
capacitaciones ni actualizaciones- solo hubo
sesiones de soporte emocional que se lograron
con una universidad local y el centro de salud
del distrito-, se concibe que la formacion
docente debe ser continua y voluntaria
mediante plataformas de acceso gratuito-.como
Perti Educa. Los directivos argumentaron que
no promovieron formaciones por la sobre carga
laboral en tanto que de la mirada docente se
comprueba la ausencia de formacion y esto es
mas notorio en la parte técnica, no obstante, en
ciertas especialidades si se realizaron pasantias
en entidades como el SENATL

Los docentes tampoco perciben que haya un
reconocimiento de su labor por parte de los
directivos, solo hay muestras de valoracion a
quienes cesan mas no a los profesores en
ejercicio, pese a los reclamos por resoluciones
o menciones por desempefio destacado.

apoyo para

De lado directivo se expresa que, si la UGEL
ya reconoce mediante resoluciones eso tiene
mas peso, y hay propuestas para hacer murales
de reconocimiento, pero aun no se hicieron. Asi
mismo, un directivo califica como meritorio el
calificativo de logrado en la tercera visita de
monitoreo de clases. Pese a esta ausencia de un
reconocimiento continuo, uno de los directivos
indico que cuatro docentes fueron reconocidos
por buenas practicas pedagogicas.

voluntaria y de forma gratuita por las
plataformas estatales como Peru Educa.
El reconocimiento es un factor clave de
motivacion como lo es en muchos casos
un calificativo al estudiante, sin embargo,
aqui estuvo ausente para los docentes en
ejercicio, en cambio se dio para los que
cesaban, en este punto es algo
contradictorio que se reconozca a quienes
culminen labores y no a quienes
contintan en la brega educativa.

el mérito por los objetivos alcanzados, esto
requiere un cambio pues incide en la motivacion
personal y de areas.

Clima
institucional

En opinién de la mayoria de docentes el clima
es bueno, las relaciones cordiales y
respetuosas, sin embargo, otros consideran que
el ambiente esta fraccionado, hay division entre
la parte técnica y la de formacion general asi

Un clima adecuado, de respeto y con
relaciones cordiales resulta relevante para
el trabajo colaborativo que requiere el
entorno educativo, sin embargo, este
clima por la misma interaccion social no

El clima escolar de la entidad es, en general,
adecuado y pese a ciertos conflictos, al parecer
desde la mirada docente es cordial y respetuoso
aunque se pueden superar fraccionamientos y
divisiones para fortalecer la cooperacion y trabajo




como entre docentes varones y mujeres,
ademas de roces entre especialidades similares
pero sin llegar a antagonismos radicales o
sindicalismos obstinados, se logra trabajar en
coordinacion, no obstante, a veces se percibe
poca empatia en el trato de docentes a
estudiantes, aqui un docente expresa que el
director promueve un buen clima sostenido en
el respeto de las normas - basicas de
convivencia. En tanto que en opinién de los
directivos el clima es bueno y la relacion entre
los diversos actores armoniosa, sin embargo,
otro afirma que las relaciones suelen ser
complicadas, fragmentadas pues cada quien
quiere hacer las cosas a su maneray hay tension
por la presion de logro de responsabilidades.

Sobre como se promueve el buen trato y
respeto en la comunidad educativa, los
docentes expresan que es a través del ejemplo,
normas de convivencia, pero aclaran que este
tema es mds personal que institucional, pues
algunos profesores no corresponden el saludo
de los alumnos, y en otros casos, algunos
maestros, cuestionan practicas como la
limpieza y orden en talleres por parte de los
escolares, pero hay coincidencia en que el
respeto y cordialidad son claves en el desarrollo
de un clima positivo, mientras que los
directivos afirman que es a través del area de
Tutoria y Orientacion estudiantil que se
promueven los valores y resaltan también la
importancia de las normas de convivencia.

En cuanto a los valores de la IE, estos son:
respeto, honestidad, solidaridad y
responsabilidad, y aunque algunos destacan
que se practican con regularidad, otros asumen
que aun falta debido a que hay impuntualidad,
poca disciplina o incumplimiento de horarios o

estd exento de conflictos, que en cauces
regulares como los que presenta la
entidad, permite un entorno de libertad de
expresion y opinion sanas, no obstante, la
percepcion de un directivo acusa que falta
un adecuado alineamiento a valores y una
vision compartida, ademas se percibe que
puede mejorar pues hay distancias entre
docentes y areas.

En opinion de la mayoria de los docentes
contar con normas esenciales de
convivencia que fomenten el respeto y
cordialidad es clave para el desarrollo de
interacciones positivas 'y un adecuado
clima.

No obstante, pese, a existir aspectos
positivos en cuanto a  hacerse
responsables de la limpieza y orden en
talleres esto tiene una percepcion errénea
de solo corresponder al personal de
mantenimiento del plantel y se pierde una
ocasion  para fomentar ambientes
ordenados que encontrardn en talleres
cuando salgan de la IE.

Los valores que se promueven en la
institucion estan establecidos y son
conocidos, se suelen practicar con
regularidad, pero hay comportamientos
contrarios como la impuntualidad,
indisciplina o escasa empatia por parte de
algunos docentes, aqui hay un margen de
accion que se les reclama a los directivos
y en especifico al director para imponer
reglas o sanciones, pero al parecer no se
opta por ello.

En la percepcion docente y directiva la
comunicacion es directa, verbal y escrita,
se da en oficinas, durante las formaciones

en equipo, ademds de trascender esa divisién de
entidades estatales donde cada quien quiere hacer
las cosas a su manera, esto habla de una necesidad
de mayor comunicacion y ausencia de una vision
compartida, extrafia también que al ser un entorno
profesional haya aun separacion entre varones y
mujeres y resta afianzar las relaciones entre el
ambito técnico y de formacion general pues ain
estd fraccionado, asi mismo resulta importante la
funcién de las normas de convivencia para crear
ambitos de interaccidn sana y positiva.

Si bien los valores se promueven desde las normas
de convivencia y su practica depende de aspectos
personales, deben existir espacios de reflexion mas
alla de las horas colegiadas donde se difundan y
practiquen, es mas deberian ser parte del ADN de
la entidad y atrae una reflexion adicional el hecho
que se cuestione que los escolares limpien los
espacios de talleres, dejando de lado una opcion de
crecimiento mediante el orden y cuidado de sus
propios espacios, resalta ademas la importancia del
area de Tutoria y Bienestar Estudiantil para
trasladar a toda la comunidad estos valores.

En la IE hay un margen de desarrollo dentro de la
practica de valores pues existe una brecha entre lo
que se dice y hace, pero ciertamente
comportamientos donde la autoridad, asi como la
aplicacion del reglamento debe primar, por
ejemplo, en la sancién a la impuntualidad o
incumplimiento de labores, la labor directiva esta
nuevamente ausente y reingresa el concepto de una
norma implicita de dejar hacer y dejar pasar, pues
de esta forma se evitan conflictos, pero se crea un
descontento entre quienes tratan de cefiirse a estos
principios.

En gran medida la comunicacion entre docentes y
directivos es adecuada y cuenta con canales
verbales, escritos y espacios como la formacion




labores por parte de algunos docentes, ademas
que resta practicar la solidaridad por ejemplo
en casos de salud o dificultades personales, sin
embargo los maestros expresan que muestran
apoyo ante los requerimientos del colegio por
el carifio que le tienen al plantel, por su legado
¢ historia.

La comunicacion en el plantel se da de forma
directa, pero sobre todo mediante grupos de
WhatsApp, hay incluso tres, si bien hay una
percepcion  significativa de que la
comunicacion es honesta y transparente,
existen cuestionamientos a espaldas entre
colegas, otros reclaman que haya una
comunicacion ~ mas  formal  mediante
memorandums y otro advierte que se percibe
que si uno va a direccion es porque hay
problemas, en tanto que del lado directivo se
indica que la comunicacion es verbal, escrita'y
en ciertos casos se da en las formaciones para
motivar o reconocer logros estudiantiles, otro
directivo expresa que la interaccion es directa,
horizontal y fluida mediante la atencion a
padres, docentes y alumnos en las oficinas.

Sobre la resolucién de conflictos, las
posiciones son variadas, para algunos estos se
abordan mediante el didlogo y la proactividad,
pero en ciertos casos no se hace nada y las
relaciones quedan quebradas, en cuanto a las
causas de los problemas, en algunos casos
surgen fricciones  por  carencias  en
infraestructura y en otros por situaciones de
acoso escolar, en esto ultimo se reclama
capacitacion, apoyo psicoldgico y accion por
parte del comité de disciplina, asi mismo hay
inconvenientes por falta de sancion a la
impuntualidad. En la mirada de los directivos,
los conflictos docentes se resolvian con didlogo

y en especial a través de los grupos de
WhatsApp, no  obstante, existen
desacuerdos o entredichos que se dan a
espaldas de los colegas, esto revela que,
pese a que un grupo mencione que la
comunicacion es abierta, no lo sea del
todo o que sean necesarios reforzar
canales para que la comunicacion y los
mensajes sean mas fluidos y francos.

El didlogo sirve para resolver
desacuerdos entre colegas, no obstante,
en ciertas ocasiones las relaciones se
quiebran por falta del mismo, entonces
hay una necesidad de mejorar la
comunicacion asi como las relaciones
interpersonales, ya en el plano de las
interacciones escolares se aplica la norma
para casos de acoso y se apela al comité
de disciplina incluso con suspensiones,
pero extrafia que no se sancione la
impuntualidad ‘docentes pese que esté
contemplado dentro del Reglamento
Interno (RI).

En general los docentes se sienten
satisfechos con la labor que realizan en la
institucion pues cumplen su vocacion y
trascienden, ademas de estar motivados,
en ciertos casos, por regresar a su IE
como maestros, ademas de la calidad
humana de los estudiantes, no obstante se
percibe que no todos se encuentran
conformes debido a que tienen otras
actividades y su compromiso es parcial y
la mayor insatisfaccion se presenta en el
area de Educacion para el Trabajo pues la
normativa no es clara y cambiante.

escolar o soportes digitales como el WhatsApp, no
obstante, hay atin un trecho por avanzar pues no es
del todo franca o directa como se asume sino que
hay conflictos no resueltos que desencadenan
entredichos y provocan un clima escolar
inapropiado para el trabajo cooperativo.

El conflicto es inherente a las relaciones humanas,
este incluso puede tener connotaciones positivas si
se encauza de la mejor forma y es innegable que el
didlogo permite superar cualquier aspereza propia
de las posiciones y opiniones contrarias, sin
embargo que haya relaciones quebradas y que se
dejen asi por parte de los directivos es algo que
llama la atencidon puesto que su intervencion
oportuna puede hacer que esto no afecte el clima y
el respeto asi como solidaridad que pregonan los
valores, asi mismo llama la atencidon que se
sancione a estudiantes pero se mida con una vara
distinta a los docentes, por impuntualidad, por
ejemplo, eso a la larga genera una sensacion de
inequidad y trato preferente que puede afectar mas
el clima de la IE.

La labor docente tanto social como
econdmicamente ha mejorado en los ultimos afios,
la vocacidn de los maestros, la trascendencia de su
labor, asi como la calidez del alumnado son
factores clave en este sentido, sin embargo, esta
sensacion contrasta con el nivel de logro de
aprendizajes, o la dedicacion parcial de algunos
profesores, ademas de la insatisfaccion por falta de
politicas claras en EPT son temas a profundizar,
pues si bien el tema pedagogico es relevante en esta
IE se ven también aspectos actitudinales y de
empleabilidad, que dan otra mirada a la evaluacion
que realiza el Minedu.




en tanto que las dificultades entre escolares se
abordaban mediante reportes en la plataforma
Siseve y en caso extremos mediante
suspensiones temporales.

La percepcion directiva sobre la satisfaccion
laboral docente esta dividida, algunos
consideran que los profesores estan conformes
y comprometidos pues llevan aflos en la
institucion, pero otro considera que la mayoria
cumple otras actividades y no estin a
dedicacion exclusiva, en tanto otro expresa que
la mayor insatisfaccion se presenta en el area
de EPT. De lado de los docentes, la satisfaccion
es general, sienten que cumplen con su
vocacion, trascienden al lograr aprendizajes y
aprenden también de los estudiantes, algunos
incluso son exalumnos y retornan como
pedagogos a su alma mater, la mayoria de los
maestros expresa que los alumnos son
respetuosos, amables, disciplinados, aunque a
veces poco responsables.

Liderazgo
pedagdgico

El liderazgo pedagdgico desde la mirada
directiva se liga con la parte pedagdgica
propiamente, de gestion y administracion, tiene
que ver con sensibilizar, motivar y lograr el
respaldo docente por el ejemplo, asi como un
sentido profundo de educar, en tanto que para
los maestros, implica guiar sobre metas
comunes para desarrollar el maximo potencial
estudiantil, se relaciona con una dimensiéon
humana y de valoracion por cada integrante de
la comunidad, ademés de un compromiso,
energia y dedicacion institucional plena, asi
como ser facilitador y acompaiante de los
procesos pedagogicos para los otros docentes,
ademas de desarrollar el liderazgo en ellos.

El concepto de liderazgo pedagogico se
liga con guiar, acompanar y ser ejemplo,
asi como concretar el maximo desarrollo
escolar, también con ser capaz de
gestionar y administrar con dedicacion
integra, ademdas  de facilitar procesos
pedagdgicos y tener claro el sentido de
educar, ademas de facilitar procesos
pedagdgicos para los propios docentes,
sin embargo, esto contrasta con el tiempo,
accion y colaboracion que deberia existir
para ello, pues los resultados de
aprendizaje en algunos casos siguen
estancados.

El concepto de liderazgo en el sentido de la
influencia para el desarrollo estudiantil esta claro,
tanto en directivos, quienes enfatizan por la labor
que cumplen la parte de gestiéon y administracion,
y de lado docente en relacion a la opcion de
alcanzar el maximo potencial escolar, no obstante
se encuentra una institucion que prefiere
descalificar, en ciertos casos, las evaluaciones
estandarizadas del Minedu y medir el éxito por el
trabajo que obtienen sus egresados, es asi que
queda margen para mejorar los pobres resultados
con mayor cooperacion e innovacion y una
direccion de todos hacia una meta comun.






