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RESUMEN

Ante la preocupacion de las instituciones educativas escolares asi como del Ministerio
de Educacion por el desempefio de los directores en su gestién, y considerando que el
perfil profesional y personal para el cargo pasa por el desarrollo de competencias
relacionadas con las funciones que realiza un director en su puesto, la presente
investigacion relaciona las competencias directivas reconocidas como importantes por
las directoras de tres instituciones educativas escolares de Lima, con las competencias
que ejercen en su gestion. Para ello se plantea la siguiente pregunta:

.COémo las directoras de tres instituciones educativas particulares de Lima
ejercen en la gestion escolar, las competencias que reconocen como
importantes?. En la medida que se conozcan las formas en que las directoras aplican
competencias profesionales en las tareas directivas, se pueden generalizar desde las

politicas publicas sociales correspondientes.

Los objetivos de la investigacion son: 1.Describir las competencias que las directoras
de tres instituciones educativas de gestion privada de Lima reconocen como importantes
en su gestién escolar, 2.Analizar las competencias que las directoras ejercen en su
gestion escolary 3.Analizar el interés que tienen las directoras por el trabajo que realizan

y sus aspiraciones en el cargo.

Es una investigacion aplicada, diagndstica, de tipo descriptivo que pretende analizar una
situacion especifica delimitada temporalmente e inscrita dentro de un contexto
determinado. Se desarrolla con una metodologia mixta. Para recoger la informacién se
emplean los siguientes instrumentos: cuestionario, orientaciones para juego de roles,
guia de observacion, guia de entrevista semiestructurada y ficha de revision
documental. Se recoge la informacion de las diferentes fuentes, la misma que es

triangulada para su analisis e interpretacion.

La investigacion es un aporte al campo de la Gerencia Social por cuanto sus resultados
pueden constituirse en insumos para el desarrollo de estrategias incluidas en los
programas destinados a mejorar la calidad de atencion educativa escolar. Asimismo, la
investigacion colabora en “la gerencia de servicios, programas y proyectos sociales”

(PUCP, 2014: s/p) en la medida que brinda caracteristicas



especificas para mejorar el perfil real del director escolar y que pueden servir como
referentes para el disefio de un perfil ideal de competencias directivas escolares que
formen parte de politicas publicas destinadas al mejoramiento de la gestion escolar y

por ende de la ensefianza y del aprendizaje.

Una politica social sobre el desarrollo de competencias profesionales y personales en
la formacion de los docentes, tanto inicial como continua seria el primer paso para que
los futuros directivos escolares cuenten con un perfil adecuado que les sirva en el
cumplimiento de sus funciones. De esa manera se podria disminuir la variable

institucional como factor importante del fracaso y desercién escolar.

La investigacion constituye un aporte al conocimiento en la Gerencia Social puesto que
sus resultados brindan informacion sobre las distintas formas como los actores sociales
(directoras) interactian en y con el proceso educativo desde su funcién de gestoras de
instituciones educativas escolares de Lima. Asimismo, la investigacion analiza las
competencias que las directoras reconocen como importantes en su gestion escolar y
las que ejercen durante el desarrollo de la misma. Ademas, se indican los distintos
espacios de interaccion de las directoras en el proceso de gestion escolar y los niveles

de participacion generados desde los cargos que desempefian.

Entre los resultados mas resaltantes se evidencia que las directoras de las tres
instituciones educativas de gestién privada de Lima reconocen competencias
importantes en la gestion escolar. Sin embargo, a pesar de la valoracion que hacen de
ellas y de la percepcidén que tienen sobre su ejercicio en la gestion que dirigen, en la
practica cumplen con algunas competencias referidas a la atencién de los docentes,
dejando de lado la ejecuciéon de las demas porque les demanda bastante tiempo el
realizar actividades de monitoreo y de acompafiamiento a los profesores. Asimismo,
descuidan las necesidades, intereses y demandas de los estudiantes debido a que no
los escuchan directamente, no tienen tiempo para visitarlos en las aulas con regularidad,
ni tampoco para interesarse en sus proyectos. La gestion de las directoras se ve limitada
por la falta de autonomia en la planificacion de los procesos. Ejercen de distintas
maneras las competencias que reconocen como importantes en su gestion escolar.

Palabras clave: competencias directivas, enfoque funcional, gestion directiva.



ABSTRACT

The concern of educational institutions as well as the Ministry of Education for the
performance of the directors in their management, and considering that the professional
and personal profile for the position goes through the development of competencies
related to the functions performed by a director in her position, the present investigation
relates the managerial competences recognized as important by the directors of three
educational institutions of Lima, with the competences that they exert in their
management. To this end, the following question arises: How do the directors of three
private educational institutions in Lima exercise in school management the competences
they recognize as important? Insofar as it is known the ways in which the directors apply
professional competences in the managerial tasks, they can be generalized from the

corresponding social public policies.

The objectives of the research are: 1. To describe the competences that the directors of
three privately-run educational institutions in Lima recognize as important in their school
management; 2. Analyze the competencies that the directors exercise in their school
management; and 3. Analyze the Interest that the directors have for the work they carry

out and their aspirations in the position.

It is an applied research, diagnostic, of descriptive type that tries to analyze a specific
situation delimited temporally and inscribed within a determined context. It is developed
with a mixed methodology. To collect the information, the following instruments are used:
questionnaire, focus group guide, observation guide, semi-structured interview guide and
document review sheet. Information from different sources is collected, which is

triangulated for analysis and interpretation.

The research is a contribution to the field of Social Management because its results can
constitute inputs for the development of strategies included in the programs aimed at
improving the quality of school education. The research also collaborates in "the
management of services, programs and social projects" (PUCP, 2014: s/p) to the extent
that it offers specific characteristics to improve the real profile of the school director and
that can serve as references for The design of an ideal profile of school leadership
competencies that are part of public policies aimed at improving school management

and therefore teaching and learning.



A social policy on the development of professional and personal skills in teacher training,
both initial and continuous, would be the first step for future school managers to have an
adequate profile that will serve them in the fulfillment of their functions. In this way, the

institutional variable can be reduced as an important factor of school failure and dropout.

The research is a contribution to knowledge in Social Management since its results
provide information on the different ways in which social actors (directors) interact in and
with the educational process from their role as managers of educational institutions in
Lima. In addition, the research analyzes the competencies that the principals recognize
as important in their school management and those that they exert during the
development of the same. In addition, they indicate the different spaces of interaction of
the directors in the process of school management and the levels of participation

generated from the positions they play.

Among the most noteworthy results, it is evident that the directors of Lima's three
privately run educational institutions recognize important competencies in school
management. However, in spite of the assessment they make of them and the perception
they have of their exercise in the management they lead, in practice they fulfill some
competences related to the attention of teachers, leaving aside the execution of the
others because it takes them enough time to carry out monitoring and accompaniment
activities for teachers. They also neglect the needs, interests and demands of students
because they do not listen directly, do not have time to visit them in the classroom on a
regular basis, nor to take an interest in their projects. The management of the directors
is limited by the lack of autonomy in the planning of the processes. They exercise in
different ways the competences that they recognize as important in their school

management.

Keywords: Managerial competencies, functional approach, management of the director
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INTRODUCCION

Lograr una educacion de calidad en nuestro pais requiere transformar la escuela desde
cada uno de sus elementos constitutivos. Esto supone resignificarla reorientando sus
fines, enfoque y organizacién hacia estandares de calidad visibles y comprobables.
Supone, también, la transformacion de la gestién que desarrollan los directivos, puesto
que no solo los docentes cargan con la tarea de que los estudiantes aprendan; el
liderazgo pedagdgico del directivo es una variable en los aprendizajes de los
estudiantes, porque, aunque es indirecta, redunda en su bienestar a través de aspectos

como condiciones de trabajo, funcionamiento de la escuela, clima escolar, etc.

Dada esta demanda, el Ministerio de Educacion a través del Marco de Buen Desempefio
del Directivo prioriza la politica de fortalecer las instituciones educativas dentro de una
gestion descentralizada, transparente, participativa, centrada en resultados, en la cual
la direccidon escolar se conceptualiza como un sistema que trabaja a favor del logro de
objetivos previamente planificados. En el Marco de Buen Desempefio del Directivo se

plantea sus responsabilidades y funciones.

Si bien el estilo de liderazgo del director marca la linea de la institucion educativa en
cuanto a gestiéon se refiere, existen otras competencias que son inherentes al cargo
directivo y que muchas veces son aplicadas solo por determinados directores escolares,
mas no se materializan en acciones generales comunes a todos ellos. Habria que
preguntarse ¢como hacen los directores que si ejercitan en su gestion las competencias
qgue reconocen como importantes?. Precisamente esta interrogante es la que sirve de
punto de partida de nuestra investigacién, porque en la medida que se conozcan las
formas de la aplicacién de competencias en las tareas directivas, se podran generalizar

desde las politicas publicas sociales correspondientes.
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En Peru, segun la normativa vigente, la funcion administrativa de los directores es la que
tiene mayor espacio dentro de sus tareas de gestidn, por lo que no ejercitan su liderazgo.
Esta caracteristica se une a la forma arraigada de seleccionar y designar a los directores
en su cargo, también a la falta de incentivos, a las pocas propuestas de capacitacion y
de formacién, asi como a la carencia de competencias para el desempefo de las tareas
directivas. Todo esto dificulta que su trabajo sea eficiente, afectando muchas veces su

motivacion intrinseca.

La problematica que sirve como tema de investigacion es relevante por cuanto la politica
que subyace a ella es la atencion que el Estado le da a la carrera publica magisterial, a
través de la Ley de Carrera Publica Magisterial (Ley 29062), de su Reglamento y otros
documentos de la normativa que la enmarcan. Estos documentos rectores responden a
la Politica 10.2. del Proyecto Educativo Nacional, en su resultado 2, que a la letra dice:
“Carrera Publica Magisterial renovada que contribuye de manera eficiente al logro
esperado en los resultados de aprendizaje de los estudiantes y en el desempefo
profesional docente”. La politica publica responde a la necesidad de que los
profesionales en educacién se encuentren avalados por el Estado, procurando mejorar
su calidad a través de la evaluacién, capacitacion, profesionalizacion y promocion

permanente del profesor (Constitucion Politica del Peru, art. 15).

Considerando que la mejora de la calidad educativa no pasa solo por los docentes, sino
que la gestion escolar es el pilar fundamental que provee una buena administracion de
servicios, en la Memoria Institucional del Ministerio de Educacion (MED), 2012-2013 se

indica que:

en cuanto a los directores, buscamos propiciar su transicion de
administradores a lideres del cambio en sus instituciones educativas:
luego de varios afios, se implementara el concurso para el acceso al
cargo de director y subdirector, que incluye un proceso de induccion de
10 semanas de duracion, orientado al desarrollo de capacidades basicas
que lo posicionen como lider pedagdgico, buen gestor y con una
remuneracion significativamente incrementada.(Ministerio de Educacién
2013: 17).

La investigacion se desarrolla en tres colegios de gestion privada de la ciudad de Lima.
Se ha escogido esas instituciones porque constituyen alternativas educativas en sus
respectivos distritos y se quiere conocer la gestion de los directivos en ellas. Esa
inquietud sirvi6 como base para plantear la pregunta general de investigacion: ¢ Cémo
las directoras de tres instituciones educativas particulares de Lima ejercen, en la

gestion escolar, las competencias que reconocen como importantes?

11



La investigacion es un aporte al campo de la Gerencia Social por cuanto sus resultados
constituiran insumos para lograr el establecimiento de una politica social sobre el
desarrollo de competencias profesionales y personales en la formacién de los docentes,
tanto inicial como continua, a fin de que cuenten con un perfil adecuado que les sirva en
el cumplimiento de sus funciones cuando sean directores escolares. Constituye un
aporte al conocimiento en la Gerencia Social puesto que sus resultados brindaran
informacién sobre las maneras como directores de colegios de gestion particular aplican

competencias directivas en la gestién escolar.

En la investigacion se plantean los siguientes objetivos: 1. Describir las competencias
que las directoras de tres instituciones educativas de gestién privada de Lima reconocen
como importantes en su gestién escolar, 2. Analizar las competencias que las directoras
ejercen en su gestion escolar y 3. Analizar el interés que tienen las directoras por el

trabajo que realizan y sus aspiraciones en el cargo.

Es una investigacién aplicada, diagndstica, de tipo descriptivo que pretende analizar una
situacion especifica delimitada temporalmente e inscrita dentro de un contexto
determinado. Se desarrolla con una metodologia mixta. La estrategia cualitativa permite
la comprensién del fendmeno en sus distintas articulaciones, sin fines de generalizacion;
la estrategia cuantitativa permite establecer informacién empleando las herramientas de
la estadistica. Se recoge informacién de las diferentes fuentes, la misma que es

triangulada para su analisis e interpretacion.

La muestra es representativa de los actores sociales pertenecientes a tres instituciones
educativas de gestion privada de Lima: la directora de cada institucion educativa y, en
conjunto, 75 alumnos de quinto grado de educacion secundaria de las instituciones

educativas.

Se emplearon los siguientes instrumentos de recojo de informacion: cuestionario, guia
de grupo focal, guia de observacion, guia de entrevista semiestructurada y ficha de
revision documental. Los instrumentos fueron validados mediante dos estrategias:
evaluacién de expertos y validacién en campo. Los resultados obtenidos en ambos tipos
de validacion permitieron reajustar los instrumentos antes de ser aplicados a las fuentes

de informacion.

12



El presente informe de investigaciéon consta de dos partes: en la primera parte se
encuentran el marco contextual y el marco tedrico. El marco contextual desarrolla un
diagnostico general del tema, las investigaciones realizadas sobre el particular y las
caracteristicas de los colegios que conforman la muestra. El marco tedrico presenta,
desde los autores, conceptos sobre gestidon educativa escolar y sobre las competencias
directivas en la gestion escolar y el enfoque funcional. Profundiza en las competencias

directivas y el director escolar.

En la segunda parte del informe de investigacion se explica el disefio metodoldgico y los
resultados de la recogida de informacién. A continuacion se presentan las conclusiones
y recomendaciones a las que hemos arribado luego del analisis correspondiente, y

finalmente la bibliografia y los anexos.

Esperamos que este trabajo sirva de insumo o referente para continuar esbozando un
modelo de competencias personales y profesionales que pueda ser adoptado por los

directores con el propdsito de que su gestion sea mas eficiente y mas eficaz.

13



PRIMERA PARTE
CAPITULO I: MARCO CONTEXTUAL-CONCEPTUAL

Desde tiempo atras la direccion escolar ha tenido como principal funcion la gestion
administrativa. El director ha priorizado el cumplimiento de las tareas administrativas en
detrimento de otras tareas de su cargo. Sin embargo, las demandas sociales y
educativas de los ultimos afios estan obligando a que la educacién vire hacia la
conquista de la calidad educativa, y esto hace que la direccion escolar le dé mayor

espacio a las funciones directivas pedagogicas.

Hablar de mejoras en la calidad de la ensefianza y de los aprendizajes en las
instituciones educativas implica que la direccion escolar considere elementos
participativos que mejoren la calidad de estos procesos y que incorporen buenas

practicas pedagogicas como parte de la cultura institucional. (Bolivar 2010).

En Peru, tradicionalmente, la funcidon administrativa que realizan los directores tiene
mayor espacio dentro de sus tareas, por lo que, muchas veces, la gestion directiva no
se cumple en toda su magnitud. Esta caracteristica unida a la falta de incentivos en el
cargo, a las limitadas ofertas de calidad sobre capacitacién y formacién en servicio, asi
como a la carencia de competencias para el desempefio de las tareas directivas, dificulta
a los directores la realizacion de un trabajo eficiente, afectando, muchas veces, los

resultados institucionales y su motivacion intrinseca.

1.1. Normativa sobre gestidén escolar

Detras de la gestion directiva en nuestro pais se encuentra la atencion que el Estado

14



le da a este cargo. Asi, en la Constitucién Politica del Peru se indica que la politica
publica responde a la necesidad de que los profesionales en educacién se encuentren
avalados por el Estado, procurando mejorar su calidad a través de la evaluacion,
capacitacioén, profesionalizacion y promocién permanente del profesor (Constituciéon
Politica del Peru, art. 15).

Segun la Ley General de Educacion Peruana (Ley No 28044), el director es la maxima
autoridad de la institucion educativa escolar y quien la representa legalmente. Es el
responsable de la gestion en los ambitos pedagdgico, institucional y administrativo y
esta atento al desarrollo eficaz de los distintos procesos educativos, asi como al
desenvolvimiento de la institucion en un clima organizacional caracterizado por
relaciones interpersonales armonicas. Como parte de su funcion, el director “planifica,
organiza, dirige, ejecuta, supervisa y evalua el servicio educativo que ofrece la
institucion. Conduce la elaboracién, ejecucion y evaluacién del Proyecto Educativo
Institucional (PEI), del Plan Anual de Trabajo (PAT), del Reglamento Interno (RI) y de
otros documentos de gestion, fomentando la participacién de todos los miembros de la

comunidad docente de la institucion”. (Tafur, Diaz y Lépez 2011: 87)

Junto con las funciones antes indicadas, el director realiza otras como coordinar con el
Consejo Educativo Institucional (CONEI) al que preside, realizar gestion comunitaria
vinculando su institucion con otras instituciones educativas y con la comunidad,
promover la capacitacién docente monitoreando y acompafiando su desempefio asi
como su formacion en servicio, velar por el mantenimiento de los recursos de la
institucion, entre otras. (DS 009-2005-ED, art. 19).

Segun la normativa, pareciera que el ejercicio directivo abarca todos los ambitos de la
gestion escolar, sin embargo en la practica la normativa no se cumple en su totalidad
debido a factores diversos, uno de los cuales es la limitada autonomia con que cuentan
los directores de las instituciones educativas estatales, aunque, como hemos
comprobado en la presente investigacién, esta falta de autonomia también ocurre en

instituciones educativas de gestion privada.
A propésito de la autonomia de las instituciones educativas escolares, el Reglamento

de la Gestidon del Sistema Educativo (D.S.009-2005-ED), indica que la escuela es la

principal instancia de gestién del sistema educativo y que en ella se toman decisiones
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relacionadas con la mejora de los aprendizajes de los estudiantes, dentro del marco del
Proyecto Educativo Institucional. Quiere decir que el colegio tiene “autonomia en la
ejecucion y evaluacion del servicio educativo, en la elaboracion del Proyecto Curricular
de Centro...” (D.S.009-2005-ED, Art 11: 3). Aspectos que no se cumplen.

La Ley de Carrera Publica Magisterial (Ley 29062) y su Reglamento son otros
documentos rectores que respaldan la funcién directiva. Estos responden a la Politica

10.2. del Proyecto Educativo Nacional, que, en su resultado 2 a la letra dice: “Carrera
Publica Magisterial renovada que contribuye de manera eficiente al logro esperado en
los resultados de aprendizaje de los estudiantes y en el desempefio profesional

docente”.

Considerando que la mejora de la calidad educativa no pasa solo por los docentes, sino
que la gestion escolar es el pilar fundamental que provee una buena administracion de
servicios, en la Memoria Institucional del Ministerio de Educacién, 2012-2013 se indica

que:

en cuanto a los directores, buscamos propiciar su transicion de administradores a
lideres del cambio en sus instituciones educativas: luego de varios afos, se
implementara el concurso para el acceso al cargo de director y subdirector, que
incluye un proceso de induccion de 10 semanas de duracién, orientado al desarrollo
de capacidades basicas que lo posicionen como lider pedagdégico, buen gestor y con
una remuneracion significativamente incrementada.(MINEDU 2013: 17).

De esta cita se desprende que, aun hoy, los directores escolares no cuentan con las
mejores condiciones para ejercer su cargo, tampoco con las competencias personales
y profesionales requeridas para su funcion. Esta es otra de las razones por las cuales
los directores, por mas esfuerzos que realizan, muchas veces no logran una gestion

eficaz y eficiente.

Lograr que los directores posean las competencias necesarias para ejercer la funcion
directiva es transformar la gestion que desarrollan, puesto que no solo los docentes
cargan con la tarea de que los estudiantes aprendan. El liderazgo pedagogico del
director es una variable en los aprendizajes de los estudiantes, porque, aunque es
indirecta, redunda en su bienestar a través de aspectos como condiciones de trabajo

para los docentes, funcionamiento de la escuela, clima escolar, etc.
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Dada esta demanda, el Ministerio de Educacion (MINEDU) prioriza la politica de
fortalecer las instituciones educativas dentro de una gestién descentralizada,
transparente, participativa y centrada en resultados, en la cual la direccion escolar se
conceptualiza como un sistema que trabaja a favor del logro de objetivos previamente
planificados. EI MINEDU materializa estas acciones mediante el Marco de Buen
Desempeno del Directivo (2014) en el cual plantea sus responsabilidades y funciones.
Si bien el estilo de liderazgo del director es una competencia que marca la linea de la
institucion educativa en cuanto a gestion se refiere, existen otras competencias que
son inherentes al cargo directivo y que muchas veces son desconocidas por los
directores, o en su defecto, las reconocen pero no las ejercitan en la gestion escolar.
Habria que preguntarse las razones por las cuales las desconocen, y también como
aplican las competencias aquellos directores que si las emplean en su gestion.
Precisamente esta ultima interrogante es la que sirve de punto de partida de la
presente investigacion, porque en la medida que se conozcan las formas de aplicacién
de competencias en las tareas directivas, se podra actuar desde las politicas publicas

sociales correspondientes.

1.2. Investigaciones realizadas. Estado del arte
Las competencias directivas es un tema que ha sido investigado en distintas realidades
dada la importancia que supone el que los directores cuenten con un perfil personal y

profesional iddneo para su cargo. Asi por ejemplo,

e Claudio Barrientos, Blanca Silva y Serafin Antunez (Universidad de Los
Lagos, Chile, 2015), elaboraron la investigacion Competencias directivas
para promover la participacion de familias en las escuelas basicas . Este
estudio versd sobre el estado del arte en relacién a las competencias
directivas y dinamicas que hacen efectivas los directores de escuelas en
relacion ala promocién de la participacion de las familias en las actividades

escolares. Se realizé en colegios chilenos.

o Azael Contreras y Nuby Molina (Universidad de Tachira, Venezuela, 2012),
investigaron el tema Docentes con funcién directiva en Liceos Bolivarianos como
promotores de aprendizaje organizacional; necesidades de formacion. Fue un

estudio realizado en Venezuela y estuvo dirigido a detectar necesidades
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formativas de docentes con funcién directiva. Fue una investigacion de nivel
exploratorio y descriptivo, centrado en veinticuatro directivos de dos Liceos
Bolivarianos del municipio San Cristébal, estado de Tachira en su rol de

promotores de aprendizaje organizacional.

Rosa Tafur, Carmen Diaz (Pontificia Universidad Catdlica del Pert) y Noemi Lopez
(Universidad Nacional de Cajamarca), en el afio 2012 realizaron la investigaciéon
titulada Realidad y perspectiva de las competencias para el ejercicio directivo en
Peru. Este estudio tuvo como objetivo conocer las caracteristicas y el perfil real de
directores de instituciones educativas escolares de los niveles de educacion inicial,
educacion primaria y educacion secundaria del pais. La investigacion se realizé en
la Region Lima (colegios de la Unidad de Gestion Educativa Local No 3), en la
Region Ancash (colegios de Santa, Casma y Huarmey) y en la Regiéon Cajamarca
(colegios de zonas urbanas y rurales). Se complementé la informacién con el
analisis documental del programa de formacion de directores desarrollado por el
Ministerio de Educaciéon, de dos diplomaturas ofrecidas por instituciones
universitarias de gestion privada y de cuatro programas de maestria en gestion de

la educacioén ejecutados por universidades estatales del pais.

La investigacion Competencias de la direccion para una nueva organizacion, cuyos
autores son Ana Garcia (Universidad de Deusto), Arturo Chow (Universidad de
Ciencias Comerciales de Nicaragua) y Rosa Tafur (Pontificia Universidad Catdlica
del Peru) fue realizada en el afio 2011. Tuvo como objetivo validar un modelo de
desarrollo profesional basado en competencias sobre la base del modelo empleado
en la Universidad de Deusto. Para llevarla a cabo se conto con la colaboracion de
expertos en competencias directivas de Espana, Nicaragua y Perq, lugares de

origen de cada uno de los autores, respectivamente.

Blanca Contreras realizé la investigacion Liderazgo directivo en la gestiéon escolar
desde el enfoque politico de la escuela, en el afio 2009. La investigacion presenta
el analisis del estilo de liderazgo de una directora en relacion a la participacion de
los docentes y alumnos de la institucion desde un enfoque politico de la escuela y

de liderazgo escolar. Se identifican las distintas fuentes de poder, los estilos de
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comunicacion de la directora, la toma de decisiones, la gestion de conflictos, asi

como el ejercicio de otras competencias de la directora en su funcion.

o Rosa Tafur (Pontificia Universidad Catodlica del Peru), en el afio 2009 realizé una
investigacion documental sobre la gestion de los centros de ensefanza obligatoria
en Peru. En ella desarrollé la realidad y problematica de los centros desde la
formacion profesional de los directores, los sistemas de apoyo educativo y social
para la mejora de esos centros, y describid algunas actividades relevantes

realizadas en las instituciones educativas como respuesta a la problematica.

e La investigacion Competencias personales y gerenciales de los directores y
subdirectores de las escuelas basicas, realizada en el afio 2007 por Noraida
Marcano y Mineira Finoll de Franco, profesoras de la Universidad de Zulia,
Venezuela, es una investigacién de tipo descriptivo que tiene como objetivo
determinar las competencias personales y gerenciales del personal directivo de
colegios del nivel de educacién basica, especificamente de escuelas de gestion

publica.

Por su parte, en el Repositorio de la Maestria en Educacién de la Pontificia Universidad

Catolica del Peru se encontraron tres tesis relacionadas con el tema que nos convoca:

. Gestion pedagdgica vinculada a los procesos de cambio curricular en educacion
basica, cuya autora Rossana Zurita, en el afio 2015, se propuso hacer un analisis
de los conceptos gestion pedagogica y cambio curricular y de sus componentes.
Asimismo, analizo los aspectos de la gestion pedagdgica, tanto en maestros como
en directivos, que favorecen al cambio curricular en instituciones educativas de

nivel basico. Fue una investigacion cualitativa de tipo documental mixto.

. Percepciones acerca del liderazgo de un directivo desde un enfoque micropolitco,
un estudio de caso de una |. E. Publica, escrita por Erika Zuniga en el afio 2014. El
trabajo de investigacion se realizé en una institucion educativa publica de Lima

Metropolitana de gestion castrense. Los objetivos especificos planteados son
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analizar los estilos de liderazgo (interpersonal, administrativo, politico) y conocer
las percepciones de liderazgo directivo en las docentes y auxiliares en una
institucion educativa de un sector del Ministerio del Interior de Lima Metropolitana.

El nivel de investigacion es exploratorio, cualitativo.

o El liderazgo transformacional en la gestion educativa de una institucion educativa
publica en el distrito de Santiago de Surco, escrita por Ysrael Martinez en el afio
2013 tuvo como objetivo reconocer las caracteristicas del liderazgo
transformacional en el director de una Institucién Educativa Publica de la UGEL
07. La investigacion es de nivel descriptivo, de tipo ex post facto y de modalidad

de estudio de caso.

Tal como se puede observar, las investigaciones sobre competencias directivas son
vastas. Los estudios realizados se han enfocado en el analisis de las competencias
directivas desde la percepcion de los involucrados, y en reconocer algunos rasgos del
director, como por ejemplo el liderazgo pedagdgico, pero no han apuntado a la
comprobacion, en la practica, de las competencias que consideran importantes en su

discurso. De alli la relevancia de la presente investigacion.

De igual manera, en la literatura encontramos publicaciones referidas a la gestion

escolar y a las competencias directivas, algunas son:
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TABLANo 1

PUBLICACIONES REFERIDAS A LA GESTION
ESCOLAR Y A LAS COMPETENCIAS DIRECTIVAS

Autor, afio Nombre de autor/es Resumen
URL
CAMINERGO, e Competencias de la direccion escolar para una | El trabajo presenta la direccién escolar como un pilar fundamental en el centro
Juan y Beatriz gestion de calidad. Escuela Universitaria de | educativo, en la medida que asume la responsabilidad de brindar un servicio de
SANCHEZ Educacion de Palencia. Universidad de | calidad en el cual la mejora continua constituye un sello caracteristico. Analiza las
2012 Valladolid. Recuperado de: | competencias de la direccion escolar relacionadas con la capacidad y con la
https://uvadoc.uva.es/bitstream/10324/1733/1/T | actividad del director. Parte de cinco dimensiones de gestion que siempre deben
FG-L5.pdf estar presentes en la direccién de un centro educativo: gestion, liderazgo, mediacién,
formacién y calidad, para llegar a plantear un catalogo de competencias
de la direccion escolar que es sometido a validacion con directores.
CASASSUS, La gestion educativa en América Latina: problemas y | Desarrolla nueve modelos de gestion educativa sintetizando las caracteristicas de
Juan paradigmas. Ponencia presentada en el Seminario- | cada uno de ellos y permitiendo distinguir un transito entre aquellos centrados en la
2005 taller internacional La democratizacién de la gestién

educativa. Modelos de gestion, procesos de
participacion y descentralizacién educativa. Lima:
ACDI, AECI, DFID, GTZ, USAID. Recuperado de:
http://www.bvcooperacion.pe/biblioteca/bitstream/1234
56789/4632/5/BVCI0005003_5.pdf

racionalidad, la rigidez y los resultados, y los de naturaleza flexible orientados a los
procesos y centrados en el sujeto.
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CORREA,

La gestion educativa, un nuevo paradigma. Colombia:

El articulo plantea respuestas a la definicion de gestion, clarificando y deslindando

Amanda, Fundacién Universitaria Luis Amigd. Recuperado de: este concepto de otro que se emplea como sindénimo: administracion.

Angélica. http://virtual.funlam.edu.co/repositorio/sites/default/files

ALVAREZ y | /6lagestioneducativaunnuevoparadigma.pdf

Sonia

CORREA. (s/f)

GAIRIN, La direccién de centros educativos en Iberoamérica. | El libro presenta la vision de mas de 25 especialistas de doce paises sobre la
Joaquin Reflexiones y experiencias. Santiago de Chile: Fidecap | direccién de centros educativos. Conceptualiza la direcciéon de centros educativos y

(coord.), 2011

plantea las caracteristicas del nuevo rol del directivo, incluyendo dentro de ellas, las
competencias que debe evidenciar desde su rol de gestor y lider. Se plantea el
concepto de competencia, el mismo que adoptamos en la investigacion; asi como el
perfil de competencias directivas validado por especialistas de tres paises mediante
una indagacioén entre directores y otros profesionales de los diversos niveles de los
sistemas educativos correspondientes.

GUERRA,
Cristébal, Judith
VARGAS,
Lorena
CASTRO, Hugo
PLAZA y
Paulina
BARRERA
2012

Percepcion del Clima Escolar en Estudiantes de
Ensefianza Media de Valparaiso de Colegios
Municipales, Particulares Subvencionados y
Particulares. En Estudios Pedagdgicos, XXXVIII, N° 2:,
2012. Consulta: 12 febrero 2017
http://www.scielo.cl/pdf/estped/v38n2/art07.pdf

El articulo da cuenta de una investigacién realizada en la ciudad de Valparaiso,
(Chile), con 1075 estudiantes quienes respondieron un cuestionario sobre clima
social del centro escolar. Los resultados indican que el clima social del centro es
moderado entre los alumnos y mejor aun entre los docentes. También arrojé que las
mujeres perciben que el clima escolar es mejor que lo que opinan los hombres.
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URIBE, Mario | Profesionalizar la direccién escolar potenciando el| Es una investigacion desarrollada en Chile con el objeto de realizar un estudio y
2010 liderazgo; una clave ineludible en la mejora escolar. | desarrollo de perfiles para los directivos.
Desarrollo de perfiles de competencias directivas en el
sistema educativo chileno. Revista Iberoamericana de
Evaluacion Educativa, Vol. 3, N°. 1, 2010
TEIXIDO, Joan | Competencias para el ejercicio de la direccién escolar. | Desarrolla las competencias que conforman el perfil del director escolar.
2007 Bases para un modelo de desarrollo profesional de

directivos basado en competencias. En XVIII Jornadas
Estatales del forum de Administradores de la
Educacion.

TOBON, Sergio
2006

Aspectos basicos de la formacion basada en
competencias. Universidad de Talca: Proyecto
Mesesup.

El libro presenta las competencias como un enfoque para la educacion, a diferencia
de como un modelo pedagdgico, como lo plantean otros autores. Explica el concepto
de competencias y los elementos que la conforman, las criticas al concepto que
plantea el autor, y las formas de insertar las competencias en el

curriculo.

UNIVERSIDAD Marco pedagogico UD. Orientaciones generales. Presenta el marco pedagdgico que postula la Universidad, asi como el proyecto
DE DEUSTO Bilbao: Universidad de Deusto. educativo que sustenta. Define competencias como parte del marco pedagdgico que
2000 subyace al plan de estudios.

VILLA, Ana. y Aprendizaje basado en competencias. Una propuesta El libro explica el recorrido del enfoque por competencias en la Universidad de
Maria para la evaluacién de las competencias genéricas. Deusto, y el desafio que supuso la adopcién de un modelo funcional de
POBLETE competencias profesionales.

2007

Fuente: elaboracion propia.
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Como se observa en la Tabla No1, en los libros y articulos que componen la literatura
sobre la tematica de gestion escolar se encuentra en un lugar importante las
competencias profesionales, lo que refrenda la relevancia que los autores confieren a

éstas como base para el buen desempefio de las funciones del director.

1.3. Conceptos que se asumen en lainvestigacion

En la presente investigacidon asumimos conceptos que sirven de parametros para
enmarcar las problematica que abordamos. Estos estan referidos a: gestién educativa

escolar, direccion escolar, competencias directivas y liderazgo directivo.

A continuacién hacemos una sintesis de estos conceptos:

1.3.1. Gestién educativa

La gestion educativa es un nuevo paradigma que involucra conceptos como la
administracion y la evaluacion, direccionados hacia la educacién. De acuerdo a la
UNESCO, la gestion educativa es “un saber de sintesis capaz de vincular conocimiento
y accion, ética y eficacia, politica y administracion en procesos que tienden al
mejoramiento continuo de las practicas educativas; a la exploracion y explotacion de
todas las posibilidades; y a la innovacién permanente como proceso sistematico”
(UNESCO - lIIPE 2000: 17).

La gestion educativa se enriquece con el desarrollo tedrico-practico de distintos campos
del saber, y se centra en la organizacién del trabajo en instituciones educativas (Correa,
A, A. Alvarez y S. Correa s/f), asi como en el desarrollo institucional en el cual el proceso
continuo de aprendizaje de los educandos es el centro de su razén de ser (CEPAL-
UNESCO 2005).

Segun Casassus (2005: 5), se asocia gestion con:

la capacidad de generar una relacion adecuada entre la estructura, la estrategia,
los sistemas, el estilo, las capacidades, la gente, y los objetivos superiores de la
organizacién, considerando o dicho de otra manera, la gestién es la capacidad de
articular los recursos de que se dispone de manera de lograr lo que se desea.
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En esta linea, la gestion educativa comprende los siguientes aspectos:

e El conjunto articulado de acciones que tienen como objetivos conducir la
institucion educativa a fin de lograr los objetivos planteados en el Proyecto
Educativo Institucional.

e La aplicacion de las estrategias necesarias para lograr lo planificado.

e La aplicacion de técnicas, instrumentos, procedimientos, recursos y capacidades
para el logro de los objetivos institucionales.

Para lograr efectividad en la gestion educativa es importante que los distintos aspectos
basen su accionar en dos caracteristicas: a). que la gestién educativa se cimente en
procesos de planeamiento participativo y b). que desarrolle una cultura democratica en
la cual las responsabilidades estén claras; esto implica que los directivos potencien la
participacién de los involucrados, que exista una comunicacién eficiente y una
concertacién que armonice los esfuerzos de todos para cumplir los acuerdos, que la
administracion de los recursos sea oportuna y efectiva y que la evaluaciéon de cada

proceso sea una cultura permanente.

1.3.2. Direccién escolar

La gestiéon educativa es eficiente en la medida que cumple con criterios de calidad en
los distintos aspectos que la sustentan. Por lo tanto, la direccion escolar es el centro de
equilibrio entre las dimensiones que abarca el accionar del director. Este debe ser
competente en la gestidn de personas, recursos, tecnologia e informacion. Debe contar
con capacidades que le permitan liderar los equipos de trabajo y demas actividades que
se desarrollan en la institucion educativa; debe mediar en los conflictos a fin de potenciar
un clima escolar adecuado, y también ser un apoyo en la formacién permanente de los
docentes. Lo que el director realice en favor de la institucion educativa mejorara la
calidad de la misma al brindar un mejor servicio educativo y obtener resultados 6ptimos

de aprendizaje. (Caminero y Sanchez 2012)

1.3.3. Competencias directivas

Por lo expuesto, las competencias directivas constituyen el marco de actuacién del
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director puesto que lo habilitan y cualifican para afrontar las distintas tareas que se

presentan en su quehacer diario.

No existe consenso sobre el concepto de competencias, ya que este varia de acuerdo
al enfoque que subyace en los autores, sin embargo, para efectos de nuestra
investigacion la competencia, y por ende la competencia directiva es:

El buen desemperio en contextos diversos y auténticos basados en la integracion y
activacion de conocimientos, normas, técnicas, procedimientos, habilidades y
destrezas, actitudes y valores. (Universidad de Deusto 2006: 58)

Asumimos la competencia como un concepto complejo que integra distintos elementos
como motivos, actitudes y valores, habilidades y conocimientos, técnicas vy

procedimientos, y normas, que caracterizan y distinguen el desempefio profesional.

1.3.4. Liderazgo directivo
Otro aspecto que posibilita una gestién educativa eficaz y que constituye una

competencia es el liderazgo directivo.

Al ser la escuela un escenario politico y con conflictos en el que existen grupos, en ella
se distingue la autoridad vy la influencia detras de las cuales se encuentra el director
asumiendo un liderazgo efectivo. El poder que gane el director como lider dependera de
las relaciones que establezca con otras personas a través de alianzas, estrategias y
acciones. Del director depende que su liderazgo se caracterice por un “poder sobre” o
por un “poder con”. Si es el primer caso, el control y la manipulacién de las conductas
de los otros le permitird dominar; en cambio si es el segundo caso, el desarrollo
profesional de los involucrados, la equidad, la reciprocidad, seran los elementos que
enfatizard en su gestién, lo cual redundara en la eficacia del servicio que brinda.
(Contreras 2009).

El liderazgo positivo del director influye en el desarrollo de un clima escolar adecuado,
en el cual la horizontalidad, la apertura y la fluidez de la comunicacion seran el sello que
imprima una dinamica de companerismo y prospectiva. (Guerra, Vargas, Castro, Plaza
y Barrera, 2012).

1.4. Caracteristicas de la institucion de referencia

La investigacion se realizé en un contexto especifico: tres instituciones educativas
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escolares de gestion privada pertenecientes a los distritos San Miguel (de ahora en
adelante colegio A), Rimac (de ahora en adelante colegio B) y San Juan de Lurigancho

(de ahora en adelante, colegio C); tal como se muestra en la Figura 1.

Figura No 1: Area de intervencion: Ugel 2: Rimac, Ugel 3: San Miguel y
Ugel 5: San Juan de Lurigancho
Fuente: Portal del Ministerio de Educacion (2017)

Los tres colegios pertenecen a una red de colegios privados dirigidos por un grupo de
empresarios los mismos que cuentan, ademas, con una universidad, 35 colegios en
Lima y 10 en provincias, farmacias, salas de cine, entre otras propiedades. Estamos

hablando de un grupo de poder econémico que apuesta por la educacioén privada y
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que constituye “la red de colegios privados mas grande del pais”, tal como manifiestan

en su pagina web institucional.

Esta red de colegios tiene acreditacion internacional de Advanced. Han sido
considerados como una de las trece empresas mas innovadores del mundo, de acuerdo
a la revista Tech Insider; y segun la revista Fortune, se encuentran en el puesto 33 del

ranking de empresas que cambiaran el mundo. (Fortune Change The World List).

La red de colegios presenta una alternativa de ensefianza al sistema educativo peruano,
formada por la metodologia blended learning a partir del cuarto grado de primaria. Esta

consta de group learning y solo learning.

El blended learning es un método innovador que se basa en el trabajo colaborativo, en
el trabajo individual y en el trabajo de investigacién. El solo learning busca que el
estudiante trabaje solo y a su ritmo. Para ello cada estudiante maneja una computadora
y programas que le permiten avanzar de acuerdo a sus caracteristicas individuales. El
group learning es el trabajo en equipo, de entre 4 a 6 personas, que los alumnos realizan

en las distintas clases, apoyandose para aprender.

Cada sede se encuentra al mando de una directora o director y, en algunos casos como
en la sede A, una misma directora se encarga de la gestion de dos locales, en uno de
los cuales funcionan los niveles de educacion inicial y primaria y en el otro, el de
educacién secundaria. A decir de la directora del colegio A, esto “me alivia porque me
permite delegar en las subdirectoras los casos de indisciplina o mal rendimiento del
alumnado y dedicarme al monitoreo y acompafiamiento de los docentes”, sin embargo,
le impide acercarse a los estudiantes, quienes reclaman este “abandono”, como lo
manifiestan en la encuesta que se aplicé a 75 alumnos, y cuyos resultados se

encuentran en la seccién correspondiente de la presente investigacion.
Si bien las tres sedes que brindaron la informacion pertenecen a distritos con
caracteristicas diferentes en economia y en caracteristicas sociales y culturales, aplican

por igual el modelo educativo que proporciona la gerencia central.

Se escogio6 estos tres locales porque las directoras de los mismos permitieron realizar
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en ellos el trabajo de campo de la investigacién; aunque en dos de los colegios con

algunas limitaciones, como explicaremos mas adelante.

El propdsito del modelo educativo es que los estudiantes desarrollen competencias al
nivel de la Unién Europea, esto se explicita en los documentos rectores del grupo de
colegios; asi también lo manifiestan las directoras entrevistadas. Para lograrlo, basan
su propuesta en cuatro pilares:

a). infraestructura formada por cinco espacios claves: 1. Welcome lobby, 2.media lab,
3. Salas de usos multiples, 4. Espacios al aire libre, y 5. Areas independientes para
niRos.

b). El modelo educativo que contempla 1.recursos multimedia, 2. redes sociales, 3.
plataforma virtual, 4. un profesor facilitador, 5 otras comunidades de aprendizaje. .

c). Desarrolla competencias en los estudiantes. Estas son de comunicacion efectiva en
forma verbal y escrita, de matematica, pensamiento cientifico, tecnologia, liderazgo,
emprendimiento e iniciativa, creatividad,

d). potencia la autonomia para realizar trabajo colaborativo y expresion creativa.

De acuerdo al modelo educativo, las clases se desarrollan siguiendo cuatro
momentos:

1. La motivacién con preguntas y que permiten la relacion de lo nuevo con los
conocimientos previos. Este momento se realiza en group learning.

2. La construccion: el alumno teoriza en base a la nueva informacion; puede ser en
group learning o en solo learning.

3. La practica: momento en que se da ejercicios de refuerzo; se puede trabajar en
group learning o solo learning.

4. El cierre: momento en el que se reflexiona sobre lo aprendido y se da la

transferencia. Este momento se trabaja en group learning.
Al desarrollo de las competencias en castellano, le acompania el aprendizaje de inglés,
el mismo que esta formado por cinco habilidades: a. comunicativas, b. de comprension

auditiva, c. lectora, d. comunicacion oral, y e. comunicacién escrita.

La tecnologia complementa el rol del profesor. Los padres de familia se mantienen

comunicados con el colegio a través de circuitos cerrados que les permiten ver a sus
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hijos y conocer las tareas que deben realizar. Asimismo, pueden interactuar con los

profesores a través de ese medio.

Una forma de potenciar su imaginacién y capacidad de investigacion es a través del
Innovation program, el que invita a los alumnos a solucionar problemas. Les permite
que: a. exploren las alternativas de solucion a un problema, b. design: disefien formas

de resolverlo, c. experimenten y d. Share: presenten sus disefios. Asi aprenden.

Acompafiando al desarrollo de habilidades, los estudiantes potencian valores de

honestidad, trabajo en equipo, sentido del humor, innovacién y respeto a la diversidad.

El equipo docente que esta a cargo de la formacion de los estudiantes es seleccionado
y capacitado en dominio de contenidos y en promover que los estudiantes se sientan
parte del colegio. Ademas, de acuerdo al modelo educativo de la red de colegios, los

docentes son modelo y ejemplo de competencias, son flexibles y proactivos.

El programa de tutoria y acompafamiento a los estudiantes se basa en los ejes:

autoestima, habilidades sociales, estrategias de aprendizaje, liderazgo y autonomia.

Acompafiando vy vigilantes de la formacién de sus hijos, los padres de familia cumplen
un compromiso activo en el proceso, revisando agendas, reforzando valores en casa,
participando en las actividades del colegio, comunicandose con el tutor, y respetando el

trabajo del profesor y del director del colegio.

Por ultimo, en la pagina web institucional tienen una promesa que dice:

Formamos lideres con valores promoviendo el aprendizaje continuo, a través del
trabajo colaborativo, individual y el uso de la tecnologia, acompafiado con
excelentes profesionales en educacion, para que asi nuestros alumnos logren el
éxito en la vida profesional y personal con una metodologia de estandares
internacionales.

Estas caracteristicas de las sedes que sirvieron como unidades de analisis
constituyeron un referente importante en el tratamiento de los resultados de la
recogida de la informacion en contraste con el modelo educativo de la institucion
escolar y con la literatura revisada, como desarrollaremos en el capitulo

correspondiente.
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CAPITULO II: MARCO TEORICO

“La creciente complejidad organizacional de los centros
educativos requiere una progresiva profesionalizacion de las
personas que ocupan los puestos de direccion para una
Optima gestion de los mismos”

(Garcia, Chow y Tafur 2011: 42)

Asumir la gestidon de una institucion educativa escolar es una tarea crucial para el buen
funcionamiento de la organizacion en cada uno de los aspectos que esta implica. El
director, maxima autoridad de la institucién es quien dirige el rumbo de las acciones
liderando los procesos y generando un clima escolar adecuado. Para lograr estos
propositos, el director ha de contar con conocimiento de las tareas que su cargo
implican, asimismo con herramientas que le permitan enrumbar la escuela hacia los
fines institucionales. Sin embargo, muchas veces el director no ha sido formado ni
capacitado para el cargo, por lo que su labor le resulta, por decir lo menos, ajena a lo

que inicialmente pensaba y a las expectativas que tenia.

Una forma de optimizar el desempefio directivo es tener un vasto conocimiento de las
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tareas que se ha de desempefar en el cargo y desarrollar competencias directivas que
permitan al director cumplir con sus funciones mediante la ejecucion de desempefios.
De esta manera, el qué y el como, en forma complementaria, se ponen al servicio de la

calidad educativa.

En el presente capitulo desarrollamos el concepto y las dimensiones de la gestion
educativa escolar asi como su relacion con la calidad educativa; el concepto de
competencias directivas, su relacién con el enfoque funcional y las competencias

personales y profesionales del director de escuela.

2.1. La gestion educativa escolar

2.1.1. Qué es gestion educativa escolar?
La palabra gestion proviene del latin gesteo onis, que significa "hacer que las cosas
sean". Aplicada a la educacidn, la gestion tiene distintos significados segun los autores
que los postulan. Asi, para la Unesco- IIPE, la gestién educativa es “un saber de
sintesis capaz de vincular conocimiento y accion, ética y eficacia, politica y
administracion en procesos que tienden al mejoramiento continuo de las practicas
educativas; a la exploracion y explotacion de todas las posibilidades; y a la innovacion

permanente como proceso sistematico” (UNESCO - IIPE 2000: 17).

Para Casassus la gestion educativa es:

La capacidad de generar una relacion adecuada entre la estructura, la estrategia, los

sistemas, el estilo, las capacidades, la gente, y los objetivos superiores de la
organizacion, ... o dicho de otra manera, la gestion es la capacidad de articular los
recursos de que se dispone de manera de lograr lo que se desea”. (2005: 5)
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La gestion educativa comprende:

_:“Je permltan

Figura No 2 ¢Qué comprende la gestion educativa?

Fuente: Sudarez, 2016. Elaboracién propia

Por su parte, Casassus (2005), Aguerrondo (2000) y Osorio (2007) sostienen que la
gestion educativa es el macroproceso que constituye el marco técnico-operativo en el
cual se encuentran los procesos de planificacion, administracion y evaluacion, que

posibilitan el llevar a la practica lo planificado, obteniendo resultados especificos.

GESTION EDUCATIVA

PLANIFICACIO ADMINISTRACI
N ON
Disefio de 1. Coordinacion

2.0rganizacion

EVALUACION
1.Procesos
2.Resultados

CONTEXTO

Figura No 3 Gestidn educativa

Fuente: Suarez, 2016
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En la figura No 3 se puede observar que la gestién educativa engloba a tres procesos
fundamentales: la planificacion, la administracion y la evaluacion, los que, a su vez,
estan constituidos por sub-procesos o procesos mas especificos. Todos los elementos
que conforman la gestion educativa se relacionan entre siy conducen a la organizacion
a cumplir los objetivos planteados dentro de un contexto institucional determinado. Por
lo tanto, la gestidon educativa constituye un macro proceso que integra a los demas en
la aplicacion de criterios, procedimientos, técnicas e instrumentos que permiten la
ejecucion de las actividades previamente planificadas en f uncidn de objetivos

previstos y con el empleo racional de recursos.

A pesar de las distintas definiciones de gestion, los autores coinciden en considerar la
generacion de valores, la vision compartida, las interacciones y las representaciones
mentales como aspectos presentes en toda gestién educativa (Casassus, 2005).
Asimismo, destacan que toda gestion educativa es un proceso continuo de aprendizaje
que tiene sentido si esta orientada hacia el desarrollo institucional, lo que redunda en
el aprendizaje de los estudiantes. (CEPAL- UNESCO (2005).

La gestion educativa se operativiza en la institucién educativa escolar. Esta es la
principal instancia de gestién en un sistema educativo descentralizado y comprende la

gestion pedagdgica, institucional, administrativa y comunitatia.

La concepciéon de gestion educativa escolar varia de acuerdo a autores, tal como
ocurre con el concepto de gestion educativa. Asi, por ejemplo, para el Ministerio de
Educacion de Colombia (2013)

La gestion escolar en los establecimientos educativos, es un proceso
sistematico que esta orientado al fortalecimiento de las instituciones educativas
y a sus proyectos, con el fin de enriquecer los procesos pedagdgicos, directivos,
comunitarios y administrativos; conservando la autonomia institucional, para asi
responder de una manera mas acorde, a las necesidades educativas locales,
regionales y mundiales. (s/p)

Segun el Ministerio de Educacion colombiano la gestion escolar es un proceso que

permite fortalecer las instituciones educativas. Este fortalecimiento constituye el
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marco para que los procesos pedagdgicos, administrativos, directivos y comunitarios
se optimicen. Dentro de este marco, la autonomia institucional cobra un papel muy
importante en la medida que permite que las instituciones respondan con pertinencia

a las necesidades educativas del contexto.

En nuestro medio la gestion escolar ha sido una funcién administrativa en esencia,
y muchas veces poco relacionada con los aprendizajes de los estudiantes. El director
se dedicaba mayormente al cumplimiento de las normas emanadas por el Ministerio
de Educacion, y de las actividades de gestion institucional. Al respecto Guerrero
(2012) afirma:

La gestion de las escuelas ha sido asumida convencionalmente como una
funcién basicamente administrativa, desligada de los aprendizajes, centrada
en la formalidad de las normas vy las rutinas de ensefanza, invariables en
cada contexto; basada ademas en una estructura cerrada, compartimentada
y piramidal, donde las decisiones y la informacién se concentran en la cupula,
manteniendo a docentes, padres de familia y estudiantes en un rol
subordinado, y el control del orden a través de un sistema esencialmente
punitivo. Este enfoque de la gestién escolar parte de la certeza de que la
mision de la escuela es formar individuos que acepten y reproduzcan la
cultura hegemonica, sus creencias, costumbres, modos de actuar y de
pensar. (citado en Ministerio de Educacion 2014: 23)

Esta forma de actuar del director ponia en segundo plano su rol como lider
pedagdgico y como representante de la institucion educativa, y evidenciaba el
pensamiento de la época sobre la escuela: como reproductora de informacion, de
usos y costumbres y de enfoques tradicionales de ensefianza, en los cuales o mas

importante era la homogeneizacion de los estudiantes en sus modos de pensar y de

actuar.

Por el contrario, la tendencia actual en gestion educativa escolar es reconocer que la
institucion educativa y el aula son espacios de interaccion de los agentes educativos
que tienen como finalidad optimizar la calidad de servicio que se brinda a los

estudiantes y lograr el desarrollo de competencias.
Pero también la tendencia actual es el ejercicio de un liderazgo pedagodgico por parte

del director, en el mejor de los casos, de un liderazgo compartido con los docentes.

Este ejercicio requiere del director que maneje competencias de gestion,
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tales como: planificacion, organizacién, coordinacion y control; y que conozca las
caracteristicas del clima institucional y el planeamiento del desarrollo individual de
los alumnos en relacién con la cultura de la comunidad, a fin de mejorar la calidad de

vida de los estudiantes y potenciar su bienestar social.

2.1.2. Dimensiones de la gestion educativa escolar

Entendemos la gestion educativa como una organizacion sistémica en la cual los
distintos miembros de la comunidad educativa, tales como el director, los docentes,
los estudiantes, el personal administrativo, el personal de mantenimiento, los padres
de familia, la comunidad, etc, interactuan entre si. Ademas, las relaciones que se
suceden entre ellos se encuentran contextualizadas en una realidad especifica: la de

la institucidn educativa.

Estos procesos de interaccion en un marco determinado obedecen a las motivaciones,
caracteristicas culturales y de clima organizacional de los integrantes de la comunidad
educativa, y se encaminan al logro de objetivos comunes institucionales. “La gestion
plantea una mirada sistémica y global de la instituciéon” (Ministerio de Educacién 2011:
22)

Las interacciones son internas y externas a la institucion educativa y constituyen
herramientas para interpretar los procesos que ocurren en ella. Existen acciones de
caracter pedagodgico, administrativo, institucional y comunitario. (Ministerio de
Educacion 2011). Cada tipo de accidn se tipifica como una dimension, segun Frigerio,

Poggi, Tiramonti y Aguerrondo (1992)

Asi, la dimension pedagodgica abarca las acciones de planificacién, evaluacion y
certificacion, el desarrollo de las practicas pedagdgicas y metodolégicas, el desarrollo
personal y profesional de los docentes. En la dimensién administrativa el director se
responsabiliza del manejo de recursos econdémicos, materiales, humanos, de los
procesos técnicos, del tiempo, de la seguridad e higiene y del control de la informacion;
asi como del cumplimiento de la normatividad y supervision de las funciones. En la
dimension institucional se plantean las maneras de organizar la institucion y las
responsabilidades de los actores que intervienen en ella; asimismo se contempla el

clima institucional y la normativa que la rige. Por ultimo, en la dimen-
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sién comunitaria, la institucidén responde a las necesidades de la comunidad y al papel
que cumple en sus relaciones con el entorno. Asegura la participacién activa de los
padres de familia, de las organizaciones locales y la implementacion de redes

institucionales de apoyo. (Ministerio de Educacion 2011)

Cada una de las cuatro dimensiones mencionadas se operativiza a través de actividades
cuyos procedimientos se aplican dia a dia en la institucion educativa, imprimiéndole una

dinamica caracteristica.

La dimensién pedagdgica se refiere al desarrollo de los procesos de ensefianza y de
aprendizaje; tales como la planificacion, ejecucion y evaluacién, la diversificaciéon
curricular, las estrategias de ensefianza, el empleo de materiales y recursos didacticos.
Asimismo, dentro de las acciones en esta dimensién se encuentra la atencién al
quehacer docente tanto en lo que respecta a su labor en el aula como a su formacion y

actualizacion.

La dimension administrativa tiene como finalidad el velar por las estrategias de manejo
de recursos humanos, materiales, econdmicos, de tiempo, de seguridad, y de control de
la informacion; asi también el cumplimiento de la normativa y la supervisién de las
funciones con la finalidad de optimizar los procesos de ensefianza y de aprendizaje. En
esta dimension, el director ha de tratar de conciliar los intereses individuales con los
institucionales y de resolver situaciones que permitan realizar las acciones en funcion
de las metas institucionales. Para ello, el desarrollo y mantenimiento de un clima

organizacional adecuado es fundamental para la fluidez de los procesos.

La dimension institucional contribuye al buen funcionamiento de la institucién educativa.
Comprende aspectos relacionados con la estructura formal de la institucién, (tales como
la organizacién interna, la distribucion de tareas, el empleo del tiempo, el uso de los
espacios, entre otros); y aspectos que forman la estructura informal de la institucién y
que se evidencian a través de las maneras de relacionarse que existe entre los
miembros, el establecimiento de vinculos, las practicas cotidianas, los ritos, etc. En esta
dimensidn, asi como en las otras tres, es fundamental el cariz que el director le imprima
a las acciones que realizan los miembros de la comunidad educativa. La cohesién de
las habilidades individuales y de grupo ante un objetivo institucional permite que la

institucion educativa, en forma auténoma, realice las inno -
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vaciones necesarias que respondan a las demandas sociales. Para ello el director ha
de enmarcar su gestion en las politicas institucionales, las que a su vez, responden a la
politica educativa nacional. Unida a esta normativa, ha de tomar posicién en relacion a
la forma de gestion, a los niveles de participacion en la toma de decisiones, a la
delegacién de responsabilidades dentro de un liderazgo compartido, al ejercicio de
autonomia institucional sin salirse de los parametros normativos que rigen la institucion,

entre otros.

La dimensiéon comunitaria es la cuarta dimensién de la gestion educativa escolar y tiene
como proposito que la institucion se relacione con la comunidad local conociéndola
desde sus caracteristicas y necesidades y participando de su cultura. Esta relacion con
la comunidad se realiza a través del contacto con las instituciones importantes de la
comunidad tanto estatales como privadas, tales como la municipalidad, la iglesia,
organizaciones civiles, entre otras, a fin de establecer alianzas estratégicas que

permitan a la escuela mejorar su calidad educativa.

Como se ha podido observar, las cuatro dimensiones de la gestién escolar son
complementarias y, si bien cada una de ellas coadyuva a la mejora de la calidad
educativa de la institucién, la dimension pedagdgica, a través del liderazgo que ejerce
el director, es un eje fundamental para el desarrollo y buena marcha de las actividades.
Lejos esta la idea, como hasta hace pocos afios, de dar prioridad a la gestion
administrativa, centrada esta, en el cumplimiento de la normativa, aun sin un

pensamiento reflexivo sobre su razén de ser.

2.1.3. ¢(Como se relacionala gestion educativa escolar con la calidad

educativa?

Antes de explicar la relacién entre la gestion escolar y la calidad educativa es importante
mencionar que la relevancia, la eficacia, la equidad y la eficiencia son componentes de
la calidad educativa, por lo tanto relacionar la gestion con la calidad implica relacionarla

con cada uno de ellos. (Schmelkes, 2002). Asi,

e Una educacion de calidad es una educacion relevante, es decir, una educacion que
tiene como finalidad la busqueda de futuros escenarios en los cuales se proyectan
las exigencias que la sociedad le demandara al estudiante cuando se enfrente a

situaciones de aprendizaje futuras, y en el puesto de trabajo. Una edu -
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cacién relevante se construye en cada escuela partiendo del conocimiento de la
realidad, valorando el contexto y respondiendo a las necesidades del mismo.

e Una educacion de calidad es una educacion eficaz, que logra los objetivos
previamente planteados y en el tiempo previsto. La eficacia se evidencia en la
medida que este logro alcanza a todos los estudiantes de un nivel educativo. Por lo
tanto, la eficacia tiene que ver con la cobertura, la permanencia en la escuela, la
promocion y el aprendizaje alcanzado.

¢ Una educacion de calidad es una educacién con equidad. Este componente esta
muy relacionado con la eficacia, puesto que la eficacia se alcanza en la medida que
la educacién atiende a todos los estudiantes, con apoyos diferenciales, segun las

necesidades que presentan.

Cuando una escuela se propone mejorar sus indices de cobertura, permanencia,
promocion y aprendizaje, el sistema debe ofrecer los apoyos que ésta necesita
para lograrlo adecuadamente. Por ejemplo, el sistema podria actualizar a sus
docentes para que puedan conducir el trabajo en aula de manera que puedan
destinar tiempo a trabajo individual con sus alumnos. (Schmelkes, 2002: s/p)

e Una educacion de calidad es una educacion con eficiencia cuando logra los
resultados empleando los recursos en forma 6ptima. La disminucién de los indices
de desercién y de reprobacién en una escuela es una evidencia de la eficiencia
escolar y representa, ademas, un ahorro de materiales, de esfuerzo, de tiempo, y

sobre todo de energia.

En la accidon exitosa de los cuatro componentes descritos se encuentra la gestion
directiva a través de funciones como planeamiento, liderazgo, trabajo en equipo,
vinculacién con el medio, preocupacién por los aprendizajes, monitoreo vy
retroalimentacion y otras funciones que coadyuvan a alcanzar la calidad educativa

escolar.

Para terminar este apartado es importante indicar que la calidad educativa es un
fendmeno que tiene muchas variables y que depende de factores diversos, por lo tanto,
alcanzarla supone abordar todos los frentes en forma sostenida y colaborativa dentro
de un sistema educativo que considere las necesidades de las escuelas y se enfoque

en atenderlas.
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2.2. Las competencias directivas en la gestion escolar y el enfoque funcional

Las competencias necesarias para el ejercicio de la gestidbn escolar deben estar
relacionadas con las funciones que cumple un director en su cargo. Por lo tanto, el
enfoque funcional resulta un buen referente por cuanto brinda una orientacion valida al

relacionar las competencias profesionales con las funciones requeridas para el puesto.

En este apartado se desarrolla el concepto de competencias y competencias directivas,
el concepto de los factores que caracterizan la direccion escolar, la relacién entre las
competencias directivas y el enfoque funcional y la relacion entre el director de escuela

y las competencias directivas que posee.

2.2.1. Qué son competencias directivas?
Antes de conceptualizar las competencias directivas, explicaremos lo que es una

competencia.

Para Quinn la competencia es “poseer los conocimientos y las destrezas necesarias

para desempenar determinadas tareas o roles” (1995: 56)

Por su parte, Ducci, afirma que “una competencia es el conjunto de comportamientos
socioafectivos y habilidades cognoscitivas, psicolégicas, sensoriales y motoras que
permiten llevar a cabo adecuadamente una funcién, una actividad o una tarea” (1997:
34).

Carrasco, define las competencias como “las evidencias observables en las personas”.
(2003: 57)

Los ministros de educacion de la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo
Econdmicos (OECD) manifiestan que las competencias abarcan el conocimiento, las
habilidades, las actitudes y los valores: “Sustainable development and social cohesion
depend critically on the competencies of all of our population — with competencies

understood to cover knowledge, skills, attitudes and values.” (2001: 2)

Por ultimo, de acuerdo a Tobdn las competencias son ‘procesos complejos de

desempefio con idoneidad en un determinado contexto, con responsabilidad’(2006: 5).
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Explicitando la definicién de competencias que plantea Tobdn, podemos afirmar que las
competencias son procesos debido a que son acciones dinamicas que se realizan con
una finalidad, en un tiempo especifico de inicio y de culminacion. Estos procesos son
complejos porque articulan las diversas dimensiones del ser humano, las mismas que
se evidencian a través de desempefios que implican el conocimiento (dimension
cognoscitiva), las actitudes (dimension actitudinal) y la accion (dimension del hacer).
Ademas, los desempenos que se realizan desde una competencia son idéneos, es decir,
que cumplen con criterios de eficacia, eficiencia, pertinencia y efectividad. Las
competencias se ejecutan en contextos sociales, educativos, laborales, cientificos, entre
otros. Por ultimo, los desempefios se realizan de manera responsable, con previo
analisis y reflexion de las consecuencias de las acciones y de la mejor manera de

enmendarlas en caso necesario.

Como se puede observar, el concepto de competencias responde a dos tendencias: la
que se refiere a las competencias profesionales o laborales (campo laboral) y la que
responde a las competencias curriculares o de egreso (sector educativo). Cabe anotar
que los inicios del concepto de competencias provienen del mundo laboral y que fue
empleado en relacion al desempefio de los trabajadores. Posteriormente el concepto se

empled en educacion, originando nuevos enfoques educativos.

Si comparamos las definiciones planteadas por los autores mencionados en este
apartado encontramos que en todos los casos las competencias se evidencian a través
de acciones o desempefos que permiten a las personas realizar, en forma exitosa,
distintas tareas. Ademas, estos desempefos involucran saberes complejos:

cognoscitivos, afectivos y motores.

Contextualizando la definicion de competencias en el aspecto profesional educativo
podemos decir que una persona es competente cuando es capaz de resolver tareas con
éxito en diferentes situaciones. Y si de un director se trata, es competente cuando tiene
desempenfos exitosos en las tareas correspondientes a las distintas funciones que

cumple en su cargo.

En otras palabras, mediante el ejercicio de la gestion se pone en evidencia el nivel de

competencias que un director ha desarrollado para ejercer sus funciones. Un director,
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entonces, es competente cuando es capaz de transferir “los conceptos en accién a
través de las capacidades, habilidades o practicas que (...) puede evidenciar en su
trabajo cotidiano. En este sentido, hasta el desafio mas técnico requiere de un lider

fuerte con sélidas destrezas de relacion y comunicacion”. (Moss, 2006).

Partiendo de estas premisas, para propdsitos de la presente investigacion las
competencias directivas son procesos complejos de desempefio, realizados con éxito y
pertinencia, segun las demandas de las tareas. Una competencia es “el buen
desemperio en contextos diversos y auténticos basados en la integracioén y activacion
de conocimientos, normas, técnicas, procedimientos, habilidades y destrezas, actitudes
y valores”. (Universidad de Deusto, 2006: 58)

Figura No 4: Implicacién de las competencias

Fuente: Poblete, M y Garcia, A. 2003

De acuerdo a Poblete y Garcia (2003) las competencias enmarcan y conjugan
conocimientos, habilidades y destrezas, las que a su vez, implican motivaciones y
actitudes como resultado del desarrollo de valores. Se reflejan en el desempeno de las

personas tanto en el ambito académico profesional como en el entorno. (Figura 4)

Las competencias directivas son las competencias laborales del director, que abarcan

tanto el aspecto personal como el profesional, y que constituyen un conjunto de capa -
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cidades, conocimientos y cualidades para poder realizar las tareas y funciones propias
de su cargo. (Quinn 1995, Ducci 1997, OECD 2001, Carrasco 2003, Masseilot 2000,
Tobdn, 2006)

2.2.2. La funcion directiva en la gestion escolar. Factores que caracterizan la
direccion escolar

Ya se ha mencionado en apartados anteriores que la gestion escolar es un
macroproceso que involucra la planificacion, la organizacion y la evaluacion. Este
macroproceso esta a cargo de un director, o de un conjunto de directivos, quienes son
responsables de los procesos de gestidon administrativa, gestién académica, gestion

institucional y gestién comunitaria; es decir, cumplen una funcién directiva.

La funcion directiva es un proceso dinamico mediante el cual el director orienta la accion
de sus colaboradores hacia el logro de metas comunes de acuerdo a la planificacién
previamente realizada, y luego de una toma de decisiones. (Veciana, 2009). El director
lidera la toma de decisiones involucrando a los miembros de la comunidad educativa en
la construccién de una vision compartida y conjugando los objetivos individuales con los
de la organizacién. De esta manera encamina los esfuerzos hacia las metas

institucionales.

El director dirige la planificacién de los distintos procesos de la institucion, organiza las
acciones, preve los recursos a utilizar, vela por la ejecucion adecuada de las acciones,
monitorea los resultados y promueve la mejora continua en base a informacion

previamente recogida desde evaluaciones periddicas.

2.2.2.1. Factores que caracterizan la direccién escolar

En la actualidad la direccién escolar presenta caracteristicas que son similares a pesar
de las diferencias contextuales; estas caracteristicas constituyen factores clave en la
gestién. A continuacién se presenta una sintesis de cinco rasgos principales segun
Gairin (2011):

2.2.2.1.1. Ladireccidon escolar

Constituye un factor clave para cualquier innovacién o cambio en la escuela destinada
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a la mejora en los resultados académicos, a la mejora profesional o al desarrollo de

comunidades de inter-aprendizaje.

Asi, la gestion del director es un eje transversal en el desarrollo de las actividades
escolares. El rol del director, de acuerdo a Hopkins (2009), es cada vez mas complejo
por las responsabilidades que supone y que cada dia se van ampliando mas en la
busqueda de satisfacer las demandas emergentes de la sociedad. De una funcion de
administrador, el director pasé a asumir un papel de lider pedagdgico, de agente
productor de cambio, de lider comunitario, de propulsor de la mejora de los perfiles
profesionales de los docentes, entre otras nuevas funciones que ejerce. Esto constituye

un reto que lo obliga a desarrollar competencias directivas que respondan al contexto.

2.2.2.1.2. Ladireccién escolar es un trabajo poco atractivo que no ofrece muchas
posibilidades de desarrollo profesional.

Segun estudios de la OCDE (2008), el cargo de director supone una gran
responsabilidad y poca estabilidad por los cambios y vaivenes de las politicas generales

y educativas de los distintos paises.

2.2.2.1.3. La autonomia del director en su cargo debe constituir una garantia para
el ejercicio de sus funciones.

La autonomia del directivo asi como la institucional dependen de las caracteristicas de
los sistemas educativos, los que a su vez, responden a los sistemas de gobierno. Asi el
grado de autonomia de las instituciones educativas y de los directores puede variar entre
ser simples piezas del sistema administrativo, con una nula capacidad en la toma de
decisiones, hasta liderar la planificacion contextualizada de la escuela, tomar decisiones
politicas y técnicas en la escuela y desarrollar proyectos educativos institucionales con
la colaboracion de los distintos actores de la comunidad educativa. Castro, Gairin,
Navarro, Barroso, Brito, Martinez y Molina (2011), en referencia a una investigacion

realizada por Immergart en Espana refieren que:

La autonomia de los lideres escolares debe quedar claramente
especificada en lo que denomina patrones de actuacion de la direccion y
deben especificar tres factores clave: el primero, la necesidad de definir
los espacios de competencia de la direccion; el segundo, la determinacion
de las condiciones en las que se ejercera el cargo y la capacidad de
decision, y, finalmente, la delimitaciéon de los aspectos evaluables de su
tarea y sus logros. (2006: 13).
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2.2.2.1.4. La direccion de las instituciones educativas escolares debe ser
participativa.
Aunque la literatura especializada asume este principio, la realidad nos dice que los
directores ejercen sus cargos en forma individual, personal y autoritaria. Esto hace que
el cambio hacia un liderazgo distribuido sea dificil de asumir y de realizar. La tendencia
actual segun la OCDE (Castro et.al, 2011) es centrar los esfuerzos en considerar el
concepto de equipos directivos y de liderazgo distribuido en las politicas estatales; de
esa manera las instituciones educativas escolares podrian afrontar con éxito los

desafios a los que se enfrentan diariamente en la gestion escolar.

2.2.2.1.5. El ejercicio del cargo de director escolar requiere una mayor
profesionalizacion,

Implica formacion inicial y continua en el desarrollo de competencias que le permitan

cumplir sus funciones y tareas con eficacia. Esta transformacién requiere, a su vez, un

cambio en las politicas de estado que enmarcan la funcién del director, tales como el

reconocimiento de la profesion, la evaluacion del desempefio y la mejora de las

condiciones laborales.

2.2.3. Relacidn entre las competencias directivas en la gestién escolar y el
enfoque funcional.

La definicion de la funcion directiva ha ido evolucionando a través del tiempo, y junto
con ella, el perfil de la direccion, con aportes de los modelos organizativos, derivados
de las teorias de la organizacion. Asi, para Garcia, Chow y Tafur (2011) desde el
paradigma cientifico racional hasta los afios setenta, las funciones técnicas de
planificacion, coordinacion, direccion, control y evaluacion se desarrollaron para afrontar
las demandas ocasionadas por la division y coordinacion del trabajo sobre proyectos
que requerian el cumplimiento de tareas especificas de cada trabajador y que eran
vertebradas alrededor de un objetivo comun. Atendiendo a estas demandas del trabajo,
también se dio mucha importancia a la conduccién, animacion y motivacion de personas

y grupos para lograr un clima organizacional adecuado.

En la década de los ochenta el paradigma interpretativo-simbdlico comenzé a cobrar

auge en el ambito educativo, y con él, la importancia de la construccién de culturas co-
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munes organizacionales que estuvieran representadas por el director de la institucion

educativa.

En la década de los noventa, el paradigma socio-critico dio mayor importancia a la
necesidad de analizar los procesos de poder y conflicto en las organizaciones
educativas y su influencia en el cambio de la institucion. Por lo tanto, el desarrollo de
funciones politicas de regulacion, participacién, poder, dinamizacién de procesos
colaborativos, y de intervencion en conflictos fue el foco de atencion, junto con funciones
criticas de animacion e innovacién pedagdgica, que posibilitaron la reflexion y el analisis

critico y que promovieron el cambio y la mejora institucional.

Durante el presente siglo se asume, desde un enfoque funcional, que las funciones del
director abarcan diversas dimensiones y aspectos a cumplir a través de tareas

especificas.

Los referentes tedricos de este enfoque se encuentran en la Escuela Funcionalista de
Sociologia con base en la administracion britanica que traté de atender las demandas
del mercado laboral mediante la adaptacion de sistemas de formacion y de capacitacion
profesional. En 1980 se redacté la Nueva Iniciativa de Capacitacion, documento que
sirvio como base del sistema nacional de competencias laborales (National Vocational
Qualification, NVQ) y de la instalacion del correspondiente consejo nacional (NCVQ), en
1986.

Para el enfoque funcional las organizaciones son sistemas que interactian con el
entorno y su permanencia en el tiempo depende de sus relaciones con el mercado, con
otras instituciones, con los fendmenos socioculturales, y del empleo que hagan de la
tecnologia. Al ser un sistema, la organizacién alberga subsistemas cuyas funciones se

relacionan entre si, complementandose. (Mertens, 1996).

La funcion de los trabajadores en este sistema, y en el caso que nos ocupa, la funciéon
del director, se comprende en la medida que cada uno de los trabajadores constituye un
subsistema de la organizacion y la funcion que desarrollan es el entorno de otra funcién
de la misma institucién. En este marco, la solucién de un problema se interpreta como

una guia para indagar otras posibilidades de solucién desde otras fun-
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ciones; se analiza la relacion entre el problema y su posible solucién, entre la estrategia
para resolverlo y los resultados. De igual manera se descubren las causas de un
problema al comparar las relaciones entre problema/resultado y solucion del mismo; asi

el ensayo de nuevas formas de cumplir los objetivos es constante.

Para lograr éxitos, la organizacion requiere analizar los resultados, contrastandolos con
las habilidades de los trabajadores; asimismo, comparar los conocimientos con sus
aptitudes para, en base a este analisis, conocer su nivel de desempefio y poderlos ubicar

en el cargo mas idoneo.

Frente al enfoque funcional se plantea un enfoque por competencias o competencial en
el cual, para cumplir las funciones del cargo, el director debe estar preparado
profesionalmente con competencias directivas que le permitan realizar sus tareas en
forma exitosa. El enfoque competencial se basa en el desarrollo de competencias
profesionales relacionadas con las funciones que se espera cumpla el director en el

ejercicio de su cargo.

Como se puede apreciar, el enfoque funcional sirve de base para relacionar las
funciones con las competencias directivas que son necesarias para lograr esas
funciones; de alli que el modelo funcional, que proviene del enfoque funcional tenga

como elemento importante las competencias directivas.

Para Masseilotla competencia se define como la “capacidad real que posee el individuo

para dominar el conjunto de tareas que configuran la funcién en concreto” (2005: 78)

Asimismo, Fernandez, (2005) la define como el “conjunto de conocimientos y cualidades
profesionales necesarias para que el empleado pueda desarrollar un conjunto de

funciones y/o tareas que integran su ocupacién”. (Citado en Palomo 2005: 34)

Se observa, en ambas definiciones, que las competencias son las capacidades
personales, los conocimientos y cualidades profesionales que posee el individuo que le
permiten realizar funciones y tareas propias de su cargo. Con estas definiciones se

confirma la relacion entre las competencias y las funciones: las competencias proveen
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a la persona el ser, el saber y el saber hacer y esto se evidencia mediante el
cumplimiento de funciones propias del cargo que desempefia. A su vez, las funciones
se operativizan a través de tareas o acciones que realiza como parte del cargo en el que

se encuentra.

Cabe anotar que si bien Mertens y Masseilot definen competencias, en términos
generales, las competencias a las que aluden son las competencias laborales, las
mismas que, especificamente, son definidas por Martinez y Martinez, como la “cualidad
personal e intransferible que esta referida a la realizacion de un trabajo determinado,

con un nivel de calidad aceptable, y en un ambiente de trabajo apropiado” (2009: 6).

La definicion de Martinez y Martinez coincide con las definiciones de Mertens y
Masseilot en la afirmacion de las competencias como cualidades que tienen que ver con
el ejercicio profesional o laboral y con la calidad del desempefo. Martinez y Martinez
agregan la variable clima institucional, elemento que enmarca el desarrollo de las

competencias laborales.

El modelo que integra las competencias con las funciones se aplica para identificar
competencias, analizar las relaciones entre habilidades, conocimientos y aptitudes del
personal de una organizacion y los resultados de su aplicacién en la institucion. Detecta
las fortalezas de los trabajadores para la consecucion de las tareas y la resolucion de
los problemas. (CIDEC, 2000)

Atendiendo a estos considerandos, sobre la base de un modelo de 29 competencias
profesionales de la Universidad de Deusto, Garcia, Chow y Tafur (2011) validan 16
competencias que permiten el logro de desempefos con un conjunto de funciones
directivas, clasificadas segun las dimensiones organizativas de las instituciones

educativas escolares. (Tabla No 2)
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TABLA No 2

COMPETENCIAS DIRECTIVAS Y FUNCIONES REQUERIDAS PARA LOGRARLAS

COMPETENCIAS

FUNCIONES

Planificacién y vision estratégica

Toma de decisiones y resolucién de problemas
Pensamiento analitico

Resolucién de problemas

Organizacion y gestién del tiempo

Orientacion al logro

Innovacion y adaptacién al cambio

Orientacion al aprendizaje de alumnos

PLANIFICACION

Trabajo en equipo
Organizacion y gestion del tiempo

COORDINACION

e Toma de decisiones y resolucion de problemas CONTROL-
. Orier)tacién al Iogr_o » EVALUACION
¢ Sentido/Compromiso ético

e Orientacion al aprendizaje de alumnos

¢ Toma de decisiones y resolucién de problemas ADMINISTRACION Y
e Participacion y negociacion GESTION DE
e Autonomia, autodominio y resistencia al estrés

e Organizacion y gestion del tiempo RECURSOS
o Espiritu emprendedor.

¢ Relaciones interpersonales y comunicacion RELACIONES
e Liderazgo HUMANAS
e Construccion del clima escolar

e Trabajo en equipo

e Sentido/compromiso ético

e Participacion y negociacion

e Coaching/desarrollo profesional de colaboradores

e Liderazgo CULTURALES
¢ Relaciones interpersonales y comunicacion

e Trabajo en equipo

e Sentido /compromiso ético

e Participacion y negociacion

e Orientacién al aprendizaje de logros

¢ Innovacién y adaptacion al cambio

e Orientacion al desarrollo personal y al aprendizaje

e Conciencia e implicacion social

e Coaching/desarrollo profesional de colaboradores

e Trabajo en equipo POLITICAS
e Liderazgo

e Sentido/ compromiso ético

¢ Relaciones interpersonales y comunicacion

e Participacion y negociacion

e Autonomia, autodominio y resistencia al estrés.

e Liderazgo RELACIONES
e Sentido/ Compromiso ético EXTERNAS
¢ Relaciones interpersonales y comunicacion

e Conciencia e implicacion social

Fuente: Garcia, Chow y Tafur (2011), adaptacion.
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Segun la tabla, se aplican varias competencias mediante el desempefio de funciones

especificas cuyo conjunto constituye un perfil deseable para el puesto de director escolar.

Cabe anotar que las 29 competencias profesionales propuestas por Garcia, Chow y Tafur
(2011) fueron sometidas a un proceso de validacion en el que participaron quince
expertos en direccion de centros educativos de Espafa, de Peru y de Nicaragua,

quedando las siguientes competencias directivas:

TABLA No 3
SELECCION DE COMPETENCIAS DIRECTIVAS

Planificacion y vision estratégica/ pensamiento analitico
Trabajo en equipo
Toma de decisiones/ resolucion de problemas

Relaciones interpersonales y comunicacion/ construccion del
clima escolar

Liderazgo

Sentido/compromiso ético

Participacion y negociacion

COMPETENCIAS [“Conciencia e implicacion social

DIRECTIVAS Organizacion y gestion del tiempo.

Orientacion al logro

Autonomia/ autodominio y resistencia al estrés
Orientacion al aprendizaje de alumnos
Innovacién y adaptacién al cambio

Espiritu emprendedor

Orientacion al desarrollo personal y al aprendizaje
Coaching/desarrollo profesional de colaboradores

Fuente: Garcia, Chow y Tafur (2011)

Como se observa en la Tabla No 3, son 16 las competencias que fueron priorizadas por
los expertos internacionales, las mismas que se definieron con aportes de la bibliografia
especializada y de la opinién de los expertos encuestados. Las definiciones de las
competencias priorizadas se presentan en el apartado correspondiente.

2.2.4. El director escolar y las competencias directivas

A lo largo de los distintos apartados hemos afirmado, junto con los autores, que el ejer-
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cicio directivo escolar se realiza en forma eficiente y eficaz cuando el director cuenta con
competencias que le permiten cumplir las funciones de su cargo. En este apartado
desarrollaremos las competencias del director escolar, las funciones que estas conllevan

y las expectativas de los directores en sus cargos.

2.2.4.1. Competencias del director escolar.

Como hemos analizado en el apartado anterior, la complejidad cada vez mayor de las
organizaciones escolares requiere que el director cuente con un conjunto de
competencias personales y profesionales que le permitan responder a los
requerimientos de su cargo. Si bien, segun la literatura, las competencias directivas
varian de acuerdo a los autores que las postulan, para propodsitos de la presente
investigacion se han adoptado las competencias directivas postuladas por Garcia, Chow
y Tafur (2011):

TABLA No 4
COMPETENCIAS DIRECTIVAS Y SU DEFINICION

No  Competencias Definicion

1 | Planificaciony Determinar eficazmente los objetivos, prioridades, método y controles para
vision desempefiar tareas mediante la organizacién de las actividades con los
estratégica/ plazos y medios disponibles.
pensamiento Modo de pensar que permite discriminar entre los distintos aspectos,
analitico componentes, niveles o factores que configuran una determinada realidad.

2 | Trabajo en equipo | Integrarse y colaborar de forma activa en la consecucion de objetivos
comunes con otras personas, areas y organizaciones. Fomentar la
comunicacion, la colaboracién y la confianza mutua entre los miembros del
equipo directivo y el equipo docente. Plantear el trabajo individual en funcion
de su contribucién al logro del objetivo comun. Compartir los resultados con

los demas

3 | Tomade Elegir la mejor alternativa para actuar, siguiendo un proceso sistematico y
decisiones/ responsabilizandose del alcance y consecuencias de la opcidon tomada.
resolucion de Identificar las dificultades (tanto externas como de la propia organizacion)
problemas clave de una situaciéon compleja. Analiza y pondera las diversas alternativas.

Elaborar y proponer estrategias de actuacion oportunas en el
tiempo.

4 | Relaciones Relacionarse positivamente con otras personas a través de una escucha
interperso-nales y | empatica y de la expresion clara y asertiva de lo que se piensa y/o se
comunicacién/ siente, por medios verbales y no-verbales. Mostrar interés por las personas.
construccién del | Desarrollar y mantener una amplia red de relaciones con personas cuya
clima escolar cooperacién es necesaria, tanto en el interior del centro como en el exterior.

Apoyar el buen desenvolvimiento de las actividades escolares propiciando
una interrelacion adecuada dentro de un clima de tolerancia, respeto,
libertad.
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10

11

12

13

14

15

16

Liderazgo

Sentido/
Compromiso
ético

Participaciéon y
negociacion
Conciencia e
implicacién
Social
Organizaciéon y
gestion del
tiempo.

Orientacion al
logro
Autonomia/
autodominio y
resistencia al
estrés

Orientacion al
aprendizaje de
alumnos
Innovacion y
adaptacion al
cambio
Espiritu
emprendedor
Orientacion al
desarrollo
personal y al
aprendizaje
Coaching/
desarrollo
profesional de
colaboradores

Influir sobre individuos y/o grupos anticipandose al futuro y contribuyendo a
su desarrollo personal y profesional. Conducir al grupo hacia un determinado
fin. Motivar a las personas a comprometerse en proyectos. Inspirar confianza
y confiar en el equipo docente.

Inclinarse positivamente hacia el bien moral (es decir, hacia todo lo que es o
significa bien, sentido de la vida, realizaciéon de la persona, sentido de la
justicia) y perseverar en dicho bien moral.

Sentirse comprometido con los objetivos del centro. Evaluar las
repercusiones que se derivan del ejercicio de la funcién directiva desde una
perspectiva ética. Respetar los derechos de las personas.

Tratar y resolver las diferencias que surgen entre personas y/o grupos

Detectar las redes sociales y las relaciones de poder importantes para
orientarlas hacia el crecimiento de la comunidad, estando disponible siempre
que sea necesario. Interaccién y ayuda social.

Establecer objetivos y prioridades. Programar actividades. Delimitar
funciones, tareas y responsabilidades aprovechando los valores de las
personas. Planificar el uso del tiempo. Coordinar y supervisar el trabajo
realizado por las distintas unidades.

Realizar actuaciones que lleven a conseguir nuevos resultados con éxito.

Mostrar suficiencia en las tareas a realizar; sin necesidad de supervision.
Decidir y llevar a cabo las cuestiones que son de su competencia, sin dejarse
condicionar por intervenciones o interferencias externas. Asumir
responsabilidades.

Gestionar/controlar las propias emociones y utilizar las propias competencias
aceptando los retos.

Planificar la actividad del centro en funcién de la actividades de ensefanza-
aprendizaje y fomentar el analisis en profundidad de los resultados
escolares para orientarse a la mejora de los mismos.

Dar una respuesta satisfactoria a las necesidades y demandas personales,
organizativas y sociales, introduciendo elementos nuevos que propicien la
mejora de los procesos Y los resultados.

Comprometer determinados recursos, por iniciativa propia con el fin de
explotar una oportunidad, asumiendo todo el riesgo que esto acarrea.

Utilizar el aprendizaje de manera estratégica y flexible en funcién del objetivo
perseguido, a partir del reconocimiento del sistema personal de aprendizaje
y de la conciencia del aprendizaje mismo.

Apoyar y contribuir al desarrollo personal y profesional de los colaboradores,
ayudando a identificar sus puntos débiles, a plantearse retos de mejoray a
encontrar respuestas y recursos ante bloqueos de indole preferentemente
personal. Asesorar y animar.

Fuente: Garcia, Chow y Tafur (2011)

Como se observa en la Tabla No 4, las competencias priorizadas y seleccionadas por los

expertos internacionales fueron definidas tomando como referentes la experiencia

profesional asi como el conocimiento tedrico sobre las mismas. Haciendo una revisién de

la literatura, pasamos a definir y caracterizar las 16 competencias en mencion.
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2.2.4.1.1. Planificacién y visién estratégica/ pensamiento analitico.

La planificacion es un proceso técnico que antecede a la acciéon y que la preside.
Constituye una herramienta que organiza la realidad social y que permite direccionar y

redireccionar las actividades debido a su capacidad participativa. (Suarez 2016).

Por otro lado, la vision estratégica es “aquello en lo que la organizacién aspira a
transformarse o ser durante un periodo futuro (dentro de dos, tres, cinco anos)”. (Lado y
otros 2001: 7).

Relacionando ambas definiciones podemos decir que apuntan a realizarse en un futuro
especifico y para ello acuden a estrategias determinadas. Asi, la visién estratégica de una
organizacion puede hacerse realidad a través de la planificacion de sus acciones en un
plazo determinado y la planificacion realizada por la organizacion se puede ejecutar

teniendo como norte la vision estratégica de la organizacion.

La vision estratégica es el direccionamiento de la organizacién poniendo énfasis en el
posicionamiento, los objetivos estratégicos y econémicos (o financieros), las habilidades,
enfoques y acciones que han de desarrollarse o ejecutarse a fin de alcanzar los resultados

esperados.

Para construir una vision estratégica institucional el director requiere, en su calidad de lider,
propiciar la evaluacion del entorno externo e interno a fin de definir escenarios, determinar
valores e identificar los aspectos de mejora, y proceder a planificar las estrategias para

mejorar los puntos criticos encontrados.

Asi como las competencias planificacion y vision estratégica se relacionan entre si,
también la competencia pensamiento analitico soporta una relacion con las otras dos. El
pensamiento analitico del director le permite emplear conceptos, responder preguntas,
resolver problemas, interpretar datos, y otros procesos mas para aplicarlos en la resolucion

de los problemas organizacionales.
2.2.4.1.2. Trabajo en equipo

Para la Universidad de Cadiz (2016), el trabajo en equipo se vincula con un conjunto de

“estrategias, procedimientos y metodologias” (s/p) que emplea un grupo de personas pa-
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ra conseguir los objetivos previamente planificados. Para que el trabajo en equipo sea

exitoso deben cumplirse las siguientes caracteristicas:

¢ Integracién armoniosa de las actividades y de las funciones que realizan las personas

que conforman el equipo.

¢ Implementacion del trabajo en equipo en base a responsabilidades compartidas por los
miembros.

¢ Coordinacioén de las actividades desarrolladas a fin de que se complementen, sean
comunicadas, y exista confianza basada en el compromiso individual de cada miembro.

¢ Objetivos y metas comunes que sirvan como orientadores de las acciones de los

miembros hacia el logro de los fines del equipo.

Las personas que integran los equipos de trabajo deben de estar predispuestas
a anteponer los intereses del grupo a los personales, a valorar y aceptar las
competencias de los demas, a ser capaces de poder expresar las propias
opiniones a pesar de las trabas que se encuentran por parte del resto de
componentes del grupo. (U. de Cadiz 2016: s/p)

Por su parte, segun Garcia, Chow y Tafur, el trabajo en equipo es

integrarse con otras personas y colaborar de forma activa en la consecucion de

objetivos comunes, areas y organizaciones. Fomentar la comunicacion, la
colaboracién y la confianza mutua entre los miembros del equipo directivo y el
equipo docente. Plantear el trabajo individual en funciéon de su contribucion al
logro del objetivo comun. Compartir los resultados con los demas (2011: 10)

Por lo tanto, el trabajo en equipo requiere de una vision compartida, de objetivos comunes,
de esfuerzos integrados y sostenibles, de acciones focalizadas en la consecucion de las

tareas y de un sentido de pertenencia que posibilite un accionar comun fluido y eficaz.

Los canales de comunicacion adecuados y eficaces son fundamentales en el trabajo en
equipo pues eliminan las barreras comunicacionales y potencian la retroalimentacion
permanente. La comunicacion fluida permite que los desacuerdos sirvan de punto de

partida para llegar a negociaciones y consensos fundamentados y soélidos.
Las consideraciones antes mencionadas para que el trabajo en equipo resulte fructifero se

logran cuando los miembros del equipo poseen competencias que les permiten organizar

su tiempo, ser responsables y comprometerse con las metas del grupo. Para
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Sanchez y Cordova (2010) afirmar la importancia de las competencias para el trabajo en
equipo implica que esté acompafado de capacidad critica de sus miembros, de
autoevaluacion y valoracion de los procesos y resultados. Ademas, unido a estas
competencias, cada miembro del equipo ha de desarrollar la capacidad de establecer
relaciones interpersonales adecuadas. Asimismo el equipo debe aprender a negociar, a
desarrollar tolerancia, solidaridad, asertividad, empatia y respeto a las diferencias

individuales.

2.2.4.1.3. La toma de decisiones/resolucion de problemas

La foma de decisiones es un proceso de eleccién de una alternativa para resolver un
problema o situacién problematica a nivel personal, laboral u organizacional. Implica una
accién duradera en el tiempo. Al respecto, Chiavenato (2001) manifiesta que la toma de
decisiones es el proceso mediante el cual se analiza y escoge una alternativa entre
diversas para fijar un rumbo determinado a seguir. La alternativa que se elige resulta del
analisis de las distintas probabilidades de respuesta para alcanzar los objetivos propuestos.
En la institucion educativa la toma de decisiones es una competencia directiva que se
operativiza a través del ejercicio de las funciones de planificacion, evaluacion,
administracion y gestion de recursos. Tiene que ver con la resolucion de problemas y con

los propdsitos que encaminan a la institucién educativa.

Para Arroyo (2009) la toma de decisiones marca las acciones de la institucion educativa

que permiten el logro de los objetivos y de las metas previamente determinadas.

El directivo que ejerce la toma de decisiones se responsabiliza de los alcances y
consecuencias de la accién tomada. Analiza los pro y los contra de su decision y propone
estrategias de accion oportunas de acuerdo a las circunstancias y al contexto de actuacion.
Para tomar decisiones acertadas el director debe ser capaz de gestionar ese proceso
teniendo en cuenta “el mantenimiento del interés y el esfuerzo de las personas, a través
del tiempo y en relacién con determinada tarea y objetivo, para el logro de la visién o el
resultado deseado. Ello implica tratar cuestiones relativas a los incentivos y la motivacién”.
(Dilts 1998: 130)

Por lo antes expuesto, se concluye que la toma de decisiones es una competencia directiva

que posibilita e impulsa la mejora institucional en tanto es el resultado de una reflexion

critica en la que el director tiene en cuenta la participacién de los distintos acto -
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res de la comunidad educativa en la realizacion de acciones que encaminan la organizacion

a las metas previamente fijadas.

2.2.4.1.4. Relaciones interpersonales y comunicacién/construccion del clima
escolar

En la construccion del clima escolar juegan un papel importante las relaciones positivas
con las distintas personas, una escucha empatica y una comunicacion clara, fluida y
asertiva. También contribuye a la construccion de un adecuado clima el mostrar interés por
las personas y expresar esta cercania de forma verbal y no verbal. Seguramente que el
desarrollo de relaciones interpersonales traera consigo generacion de conflictos que
podran ser superados en la medida que cada miembro de la organizacién aplique

estrategias para afrontarlos con tranquilidad y fundamento.

Creemos que si el clima de la organizacion educativa se evidencia a través de una relacion
interpersonal adecuada, de una mediacién de conflictos entre los diferentes actores de la
comunidad educativa, de distintas formas de ejercicio de las normas que regulan las
relaciones, de una formacion en valores, incluyendo en esta formacion la participaciéon en
la construccion de normas y la no discriminacion por ningun tipo de motivos, se tendra un
clima escolar adecuado, en el que los procesos pedagdgicos y administrativos fluyan por
consenso, o, si no es asi, fluyan con la participacion democratica de quienes forman la

comunidad educativa.

En la competencia 2 del Marco de Buen Desemperio del Directivo se indica que el director
‘promueve y sostiene la participacion democratica de los diversos actores de la institucion
educativa y la comunidad a favor de los aprendizajes, asi como un clima escolar basado
en el respeto, el estimulo, la colaboraciéon mutua y el reconocimiento de la diversidad”.
(2014: 39)

El director no solo se desempefia como lider de la organizacién escolar, sino que cuenta
con competencias que le permiten afrontar las situaciones propias de su cargo, tales como
la gestion administrativa, la gestion institucional y la gestion pedagdgica. En esta ultima el
director asume el papel de lider pedagogico. Todas estas funciones que se encuentran
bajo la responsabilidad del director se llevan a cabo en forma mas fluida si el clima escolar

es de participacion y compromiso. Para lograrlo el director es el lider que:

56



Genera un clima escolar basado en el respeto a la diversidad, colaboraciéon y
comunicaciéon permanente, afrontando y resolviendo las barreras existentes. Para
ello: establece relaciones interpersonales positivas. Demuestra y propicia el buen
trato en sus relaciones interpersonales y en las interacciones que se dan en la
institucion educativa. Muestra respeto, solidaridad y empatia en su interaccién con
otras personas. Toma en cuenta las necesidades e individualidades de las personas
en atencion a la diversidad. Evita cualquier tipo de discriminacién. Propicia espacios
de integracién del personal de la institucion educativa que fomenten un clima laboral
favorable al didlogo, al trabajo en equipo y a un desempenio eficiente. Transmite a
la comunidad educativa sus altas expectativas en estudiantes, docentes, y equipo
administrativo, generando compromiso en la busqueda de un rendimiento eficiente
en el logro de aprendizajes.(Ministerio de educacion 2014, desempefio 4: 39).

Como se observa, el director es un lider de la instituciéon educativa que favorece el clima

organizacional.

2.2.4.1.5. El liderazgo

Es una competencia importante para una direccion escolar de calidad, en tanto influye en
las motivaciones, en las acciones y en el compromiso de los docentes, quienes a su vez
influirdn en el aprendizaje de los estudiantes mediante su practica pedagdgica. (Pont,

Nusche y Moorman 2008)

Figura No 5: La senda indirecta de efectos del Liderazgo Escolar

Fuente: Anderson (2010)
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Como se observa en la Figura No 5 el director como lider influye en los docentes
contribuyendo a la mejora de sus capacidades, motivandolos a continuar y optimizar su
tarea docente y mejorando las condiciones de organizacion y las condiciones materiales
de trabajo. Esta influencia en los docentes alcanza en forma indirecta a los estudiantes

como resultado de la mejora de la calidad de ensefianza de sus maestros.

Leithwood, Seashore, Anderson y Wahlstrom, (2004), en relacién a la importancia del

liderazgo, indican que:

a). el liderazgo de los directores generalmente es mayor en las instituciones donde los
estudiantes requieren mas atencién para lograr aprendizajes, por ejemplo en escuelas

de nifios vulnerables y

b). el liderazgo es el segundo factor que mas contribuye al aprendizaje de los

estudiantes, luego de la accion pedagdgica del docente en el aula de clase.

Asimismo manifiestan que existen muchos factores que contribuyen a la mejora en la

calidad educativa, sin embargo el liderazgo es la competencia que los cataliza.

El liderazgo del director se evidencia en las funciones que realiza, como por ejemplo en
la gestion administrativa y en la gestion pedagégica (Rodriguez-Molina 2011). En la
primera el lider es el responsable de la planificacion, organizacién, coordinacion,
direccion y evaluacion de las actividades que se desarrollan en la escuela. Para lograr
esta tarea requiere contar con el dominio de estas competencias; asi, el cumplimiento
de las funciones administrativas le permitird alcanzar los objetivos institucionales
(Castillo, 2005). El liderazgo pedagogico, segunda funcion que esta bajo
responsabilidad del director, consiste en la organizacion de buenas practicas
pedagodgicas y en la optimizacién de los resultados del aprendizaje (Bolivar 2010). Al
realizar esta funcion el director enfatiza el desarrollo curricular encaminandolo hacia los
objetivos educativos tanto institucionales como nacionales, vela por la capacitacion
profesional de los docentes y por su desempefio en aula, y evalla los aprendizajes de

los estudiantes de acuerdo a las metas y objetivos institucionales. (Murillo 2008)

Cabe anotar que los autores antes citados consideran que el liderazgo pedagégico vy el

liderazgo administrativo comprenden funciones complementarias para la buena mar -
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cha institucional y requieren de competencias directivas, tanto en el plano personal como
en el profesional. Esta adaptacién de la direccién escolar responde a los distintos
cambios sociales que han venido ocurriendo en el mundo y que demandan de las
instituciones escolares cambiar el liderazgo administrativo que caracterizaba a las
décadas de 1950 y 1970, (Freire y Miranda 2014) por un liderazgo pedagogico destinado
a mejorar la ensefanza y difundir las buenas practicas pedagdgicas entre las
instituciones escolares, a fin de colaborar con mejorar el aprendizaje de los estudiantes.
(Bolivar 2010)

2.2.4.1.6. Sentido y compromiso ético

El compromiso ético del director es una competencia que le permite realizar cambios en
los distintos aspectos de la tarea directiva, ya que trasciende a su funcion administrativa
y pedagogica. El sentido y compromiso ético exige que sea portador del proyecto
educativo institucional, de los valores que impregnan la mision de la escuela, del por

qué y para qué de su gestion. (Ramirez 2011)

Para ello, el director ha de estar convencido de la labor que realiza, del liderazgo que
posee, de la responsabilidad que recae sobre sus hombros; y esta conviccién lo debe
llevar a desarrollar competencias que le permitan gestionar la institucion educativa con

pertinencia, equidad y encaminandola hacia los objetivos institucionales.

Al respecto de la ética del director, Esteban (2001) desarrolla un contrato moral del
docente que lo estamos haciendo extensivo para el director. En él plantea tres ambitos
de accion en los que se ha de cumplir, transversalmente, su sentido y compromiso ético:
a). gestor de la informacion, b). guia de los procesos de ensefianza y de aprendizaje, y

c). modelo a seguir.

a).Como gestor de la informacién el director debe optimizar los procesos de informacién
y de conocimiento a fin de que resulten fluidos y acerquen a los docentes a los objetivos
institucionales. Implica que amplie cada vez mas los contextos estableciendo redes de

informacion, las mismas que pueden ser muy cambiantes y complicadas.

b).Como guia de los procesos de ensefianza y de aprendizaje, debe saber como se

realizan, como ensefiar, como aprende el estudiante, como aprenden los adultos, pues
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debe monitorear, acompafar y evaluar a los docentes, asi como seguir muy de cerca
los avances en su formacién profesional. Para cumplir con las funciones de este ambito
requiere desarrollar liderazgo pedagdgico y llegar a influir en los docentes a fin de que
estos mejoren su practica pedagogica y, a su vez, potencien el rendimiento de los

estudiantes.

c). Como modelo a seguir, el director debe desarrollar competencias personales y
profesionales que le permitan ser un referente positivo para los miembros de la
comunidad educativa (Mercader 2008). Estas competencias seran desarrolladas en el

apartado Aspiraciones y expectativas en el cargo.

2.2.4.1.7. La participacién y lanegociacion

Si bien una de las competencias directivas de Garcia, Chow y Tafur (2012) es la
participaciéon y la negociacion, para efectos de su analisis la consideramos como un
didlogo social. Para la Oficina Internacional del Trabajo (OIT 2004), el dialogo social
"comprende todo tipo de negociaciones y consultas o, simplemente, el mero intercambio
de informacién entre los representantes de los gobiernos, los empleadores y los
trabajadores, sobre cuestiones de interés comun relativas a las politicas econémicas y
sociales” (s/p). El didlogo social se encuentra asociado a la participaciéon ciudadana, en
sentido genérico, en la medida que fortalece la democracia. La negociacion colectiva es
una forma extendida de didlogo social, ocurre entre el empleador y los representantes
de los trabajadores sobre cuestiones laborales.

Si se trata de una institucion educativa, el dialogo y la negociacion se llevan a cabo entre
el director o el equipo directivo y los docentes, los padres de familia, el personal
administrativo, o sus respectivos representantes, con el objeto de llegar a acuerdos

sobre temas especificos académicos y econémicos, fundamentalmente.

El director y la comunidad educativa tienen el reto de negociar dentro de un marco
adecuado y lograr compromisos coherentes con las demandas planteadas, sin dejar de
lado los propésitos institucionales. En este proceso, el dialogo constituye “el canal de
participacién” de los actores educativos con el propdsito de obtener resultados

favorables.

2.2.4.1.8. Conciencia e implicacién social

La educacion es un fendmeno eminentemente social, por lo tanto, una herramienta de
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integracién social capaz de “desarrollar la capacidad de la persona humana de ser parte,
de manera auténoma, activa y solidaria, de los procesos sociales en los que le

corresponde desenvolverse” (OEI 2006, s/p).

Con la educacién se ha de formar personas-ciudadanos solidarios, criticos, conscientes
de su capacidad para innovar, para empezar algo distinto y nuevo con acciones
pensadas y responsables, (Magendzo 2003), respetando la dignidad humana y

construyendo vinculos sociales que integren a las personas.

Estas premisas obligan al director a tomar posicion, a comprometerse con el capital
cultural, con aquello que los estudiantes de la institucion que dirige deben saber y valorar
0 enjuiciar. Para ello el director ha de estar seguro de su compromiso social, el mismo
que esta influenciado “por su capital cultural, por su historia personal, por el momento
histérico que vive, etc’. (Bustamente 2004, s/p) y que, a la luz de la globalizacion y de
los cambios que esta trae, muchas veces se deja de lado los compromisos colectivos y
los compromisos personales. Se da énfasis en las acreditaciones de los servicios
educativos pero se olvida de que la accion pedagogica se realiza entre el docente o
director y el estudiante, con la asuncién de un compromiso individual de ayudar al

alumno en la construccion de sus ideas propias.

El director, al igual que el docente, debe establecer un compromiso constante con los
estudiantes a fin de que respondan a las demandas sociales y culturales. Este
compromiso encierra una toma de conciencia y una posterior accion pedagodgica

formadora hacia el estudiante.

2.2.4.1.9. Organizacion y gestiéon del tiempo
La organizacion y gestion del tiempo constituye una competencia directiva que permite

secuenciar las actividades en forma racional en plazos definidos, y cumplirlas. El tiempo
es un recurso que el director, junto con la comunidad educativa, tienen que gestionar y

a veces resulta ser el mas escaso.

Para gestionarlo se requiere contar con una cultura organizacional o en su defecto, con
estrategias que constituyan el inicio de una cultura de mejora del tiempo que permita
cumplir los objetivos. Para empezar a gestionar bien el tiempo, el director debe tener
muy claro la importancia de las actividades y tareas que realizan los miembros de la

comunidad educativa y darle mayor atencién al valor de la tarea en si misma
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que a la eficiencia y productividad. Si enfoca su atencidén en la eficiencia y en la
productividad se olvida de los objetivos de la tarea en relacion con los propésitos de la
institucion y con las fortalezas organizacionales; entonces, tareas aisladas, sin aparente

razon de cumplirse, hacen que se pierda el tiempo en realizarlas.

2.2.4.1.10. Orientacion al logro

Es una competencia directiva que constituye una condicion para llegar a la meta trazada

empleando una estrategia que optimice los recursos. Se define como

la preocupacion por realizar bien el trabajo o sobrepasar un estandar. Los estandares
pueden ser el propio rendimiento en el pasado (esforzarse para superarlo), una medida
objetiva (orientacién a resultados), superar los demas (competitividad), metas personales
que uno mismo se ha marcado o cosas que nadie ha realizado antes (innovacion).
(Barcelona Treball 2011: 1)

La orientacion al logro consta de tres componentes: planeamiento, ejecucién y
evaluacion. El planeamiento es la capacidad del director para establecer en forma
anticipada los objetivos a alcanzar, definir los recursos y proveerse de ellos para poder
ejecutar las acciones necesarias para resolver las situaciones previamente identificadas.
La ejecucion es la puesta en marcha de lo planificado y sirve para contrastarlo con la
realidad, a fin de saber cuan viable resulté el disefio realizado. La evaluacién es una

revision de los resultados que permita dar insumos suficientes para plantear la mejora

2.2.4.1.11. Autonomiay resistencia al estrés

En relacion a la autonomia, generalmente este concepto esta referido a la institucion, y
se entiende como “la transferencia de responsabilidades desde un nivel de gobierno
superior hasta la escuela, acomparada de recursos necesarios para su ejecucion”
(Espinola 2000: 3). Si la institucion educativa tiene autonomia significa que la tiene el
director. La autonomia del director es la competencia que le confiere libertad de accion
al transferirsele responsabilidades desde una instancia superior, en el caso de la
presente investigacion, desde la gerencia central de la red de colegios que nos ocupa,
acompanada de recursos para su ejecucion. Es decir que el director cuenta con

autonomia de gestion, financiera, didactica y organizativa (Macri 2000)
Segun el Banco Interamericano de Desarrollo (BID) autonomia escolar es la

‘transferencia de responsabilidades desde un nivel de gobierno superior hacia la

escuela, acompafiada de los recursos necesarios para su ejecucion”. (2000: 9)
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Estos recursos pueden ser equipamiento, material educativo, dinero, y en general las
distintas condiciones que posibiliten a la escuela a cumplir con las funciones que le son

transferidas a fin de lograr sus obijetivos.

Si se trata de instituciones educativas de gestion privada que se encuentran agrupadas
bajo una gerencia general, la autonomia de cada una de las sedes institucionales se ha
de cumplir en la transferencia de recursos y de responsabilidades de gestién, la que se
debe reflejar en una contextualizacién de las estrategias educativas y de las metas de
atencion, asi como de las metas de aprendizaje. A propésito de este tema la Fundacién
Santa Maria (2016) manifiesta:

La gestiéon escolar es un proceso que busca fortalecer el funcionamiento
adecuado de las escuelas, mediante la autonomia institucional... lo que la
autonomia institucional busca es dar a las escuelas la posibilidad de que puedan
tomar las decisiones individuales que les permitan mejorar sus areas de
oportunidad, siempre cuidando que se realice dentro de la ley general que
resguarda la educacion... (Fundacion Santa Maria 2016: s/p)
Como se puede observar en la cita anterior, la gestién escolar tiene como finalidad el
fortalecimiento de las instituciones educativas escolares a través del desarrollo de la
autonomia institucional. Esto significa que cada institucion ejerce su capacidad de
decisién en relacién a sus procesos educativos tales como la adaptacion de sus planes
de estudio, el desarrollo de estrategias educativas propias, el planteamiento de metas

de atencion segun las caracteristicas del servicio que ofrece, entre otros.

La autonomia institucional, como caracteristica de la gestién escolar esta relacionada
con la direccidon escolar. La direccidon escolar es el principal eje en el desarrollo
institucional, motivo por el cual “el director es el centro principal de la actividad
micropolitica en la escuela” (Ball 1994: 92). Es la autoridad formal de la institucion
educativa, ejerce liderazgo pedagogico y administrativo en ella y es responsable de la
marcha de la institucion. Al estar a cargo de los distintos actores que conforman la
comunidad educativa y de los procesos que se desarrollan, su labor es compleja.

(Garcia, Rojas y Campos 2002).

Para conducir los destinos de la institucion educativa el director necesita contar con

competencias directivas que le permitan cumplir sus funciones en forma eficaz.
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Competencias como autonomia, planificacion, toma de decisiones, resolucion de
problemas, trabajo en equipo, participacion, liderazgo, entre otras, han de formar parte
del perfil profesional del director para un ejercicio exitoso de su labor. Si bien todas las
competencias directivas son fundamentales en el ejercicio directivo, la autonomia es

crucial para la buena marcha de la institucion.

Al respecto, Garcia, Chow y Tafur en su investigacién sobre competencias directivas
conceptualizan el término autonomia con los aportes de los especialistas consultados
en los distintos paises, resultando que, para estos autores, la autonomia es “mostrar
suficiencia en las tareas a realizar sin necesidad de supervision. Decidir y llevar a cabo
las cuestiones que son de su competencia, sin dejarse condicionar por inftervenciones o

interferencias externas. Asumir responsabilidades”. (2011: 45)

En relacion a la resistencia al estrés, corresponde al director desarrollar mecanismos
personales que le permitan afrontar situaciones y retos mostrando el suficiente equilibrio
emocional, y aplicando acciones desde su inteligencia emocional. Es decir, tomando
distancia de las acciones, manteniéndose neutral ante los conflictos y sopesando las
distintas salidas que pueda darle a los problemas. Actualmente el estrés es una de las
causas laborales que produce malestar en las personas cuando somatiza sus
dificultades y frustraciones. Por ello, el director ha de contar con estrategias que le
permitan liberar el estrés o disminuir los factores de riesgo de desarrollarlo, como:
gestion del tiempo, organizacion del tiempo libre, adopcion de actividades de diversion

y descanso, lectura recreativa, asuncion de deportes, entre otros.

2.2.4.1.12. La orientacidn al aprendizaje de los alumnos

Esta competencia es la capacidad que tienen las personas de emplear el aprendizaje
en forma pertinente y estratégica de acuerdo al objetivo que se desea lograr. Para ello
la persona toma como base elementos metacognitivos como el reconocimiento de su

propio conocimiento y la forma de aplicarlo a la tarea a realizar. (Villa 2007)

La orientacion al aprendizaje de los alumnos resulta de un metaaprendizaje mas que de
un aprendizaje, por lo que el directivo, si lo ha de potenciar en la comunidad educativa
que dirige, fundamentalmente en los docentes y alumnos, debe tener dominio de la

competencia en si mismo. Implica que desarrolle intereses duraderos
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en el aprendizaje y estrategias que potencien la autonomia propia y la de los demas en

continuar el propio aprendizaje.

Existen niveles de orientacion al aprendizaje: en un primer nivel el desarrollo de la actitud
responsable y positiva por parte del estudiante le va a permitir interesarse por lo que se
le ensefa; en un segundo nivel tendra mayor iniciativa para emitir juicios criticos y
constructivos en relacion a lo que esta aprendiendo; y en un tercer nivel el manejo de
conceptos y la autonomia desarrollada posibilitaran que adapte la teoria a las

necesidades de aprendizaje personales.

El reto del director es crear o adaptar estrategias que, al ser presentadas a los docentes,

generen en ellos actitudes favorables hacia las tareas a emprender.

2.2.4.1.13. Innovacion y adaptacion al cambio

La innovacion y la adaptacién al cambio son competencias que sirven como
herramientas para que el director responda en forma satisfactoria a las demandas
propias, de la organizacién y a las demandas sociales, incorporando elementos nuevos
que mejoren los procesos y por ende los resultados. (Garcia, Chow y Tafur 2012). Es
realizar las acciones en formas distintas y efectivas; cambiar las propias creencias

inefectivas por otras efectivas que conduzcan en resultados eficaces (Tejedo 2016)

El director tiene una gran responsabilidad como lider de la institucion educativa: velar
porque la cultura de la institucién no empafie los procesos educativos que se desarrollan
en ella. Para ello debe tener muy claros los principios rectores de la escuela. Es decir,
conocer y comulgar con la vision y la misién institucionales a fin de ir interesando poco
a poco a los docentes en la razén de ser de la institucion y sensibilizarlos ante el

compromiso con los estudiantes y con la organizacién en general.

La innovacion sirve para la adaptaciéon al cambio; para cambiar la actitud ante los
problemas y potenciar la creatividad que en muchas personas se encuentra dormida.
Para lograrlo es importante que el director tenga la mente abierta y receptiva ante
cualquier iniciativa de mejora, de respuesta creativa a los retos, de pensamiento

divergente. Esto requiere tener objetivos muy claros, metas trazadas con anticipacion
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y que sean viables de ejecucion; luego de ello, pensar en estrategias que permitan lograr

los objetivos, y aplicarlas.

Esta competencia se relaciona con el trabajo en equipo, y se complementa con la
cooperacion con otros innovadores produciendo beneficios mutuos e interaprendizajes

duraderos.

2.2.4.1.14. El espiritu emprendedor

El espiritu emprendedor es el proceso que ocurre en una persona emprendedoray que
lo orienta a la creacion, permitiéndole ver mas alla de los demas y comprometiendo sus
fuerzas consigo mismo para alcanzar sus suefnos. El espiritu emprendedor se vale de la

oportunidad para realizar su proyecto. (Olmos 2007)

Para Garcia, Chow y Tafur (2012) el espiritu emprendedor es comprometer recursos

para emplearlos cuando haya oportunidad, asumiendo el riesgo que trae el hacerlo.

Ambas definiciones aluden al aprovechamiento del sentido de oportunidad para realizar
las acciones previamente pensadas y alcanzar los objetivos. El espiritu emprendedor es
un estilo de vida que se evidencia en quienes desean cambiar de vida y que alcanza a

las otras personas que se encuentran alrededor.

En el caso del director de escuela, esta competencia es fundamental para la gestién que
realiza debido a que se encuentra muy relacionada con la adaptacién e innovacién al
cambio. El proceso emprendedor combina factores internos del director, tales como su
personalidad, su caracter, sus objetivos, con procesos externos como la sociedad, la
economia. La uniéon de ambos tipos de factores impulsa al emprendedor a visualizar
oportunidades que, con el tiempo, podrian cristalizarse como proyectos. El emprendedor
aprovecha las oportunidades de realizarlos; asume los retos de innovar y acepta los

resultados sin desanimarse.
2.2.4.1.15. Orientacion al desarrollo personal y al aprendizaje

Esta competencia directiva apunta a emplear el aprendizaje en forma estratégica en

base al objetivo trazado, y teniendo en cuenta el propio sistema personal de aprender
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asi como el reconocimiento del aprendizaje como tal. Se encuentra muy relacionada con

el desarrollo de las habilidades metacognitivas de quien ejerce la competencia.

Si del director escolar se trata, la orientacién al desarrollo personal y al aprendizaje se
refiere al autoconocimiento que tiene sobre su forma de aprender, sobre sus fortalezas
y debilidades en relacion al mismo y sobre las herramientas que debe emplear para
afrontar una tarea. Es decir, esta competencia esta directamente relacionada con el
manejo de herramientas metacognitivas del director. De esa manera, los medios que
utiliza para aprender y para resolver situaciones personales y profesionales, le
proporcionan las estrategias suficientes para ejercer su papel de coach con sus

colaboradores.

2.2.4.1.16. Coaching, desarrollo profesional de colaboradores

El director debe evidenciar ser un coach ante sus docentes. Esta competencia supone
contar con el talento necesario para comprometer a los actores con la organizacion. Una
buena forma de lograrlo es incorporar procesos de desarrollo personal empleando el
coaching. (Sanchez-Bayo 2010). El ejercicio del coaching apunta a la mejora del
rendimiento de los miembros de la institucién educativa con el objeto de lograr los
objetivos institucionales. Esto se lograra si el coaching afronta el origen de los problemas
y potencia la capacidad de los trabajadores a fin de que realicen los cambios necesarios

para revertir la situacion problematica.

De acuerdo a estas premisas, el coaching es el desbloqueo del potencial que tiene una
persona para mejorar su desempefo. En otras palabras, consiste en ayudarlo a
aprender. Para lograr esto, el director actuando como coach, debe contar con
habilidades que le permitan optimizar los logros de los docentes; empleando para ello
estrategias que potencien el desarrollo de competencias funcionales. (Chavez 2012). El
director obtendra mayores resultados cuando emplee estimulos para que los docentes

utilicen sus mejores habilidades en el cumplimiento de las tareas encomendadas.
Que el director emplee el coaching supone una inversién en el desarrollo de las

potencialidades de los docentes y demas miembros de la organizacion y en la

potenciacién de sus competencias. (Paloma 2008). Para lograr éxito siendo coach, el
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director debe contar con la habilidad para interactuar y relacionarse con las personas, y

ejercer liderazgo en el trabajo en equipo, asi como en la comunicacién efectiva.

Para concluir el desarrollo de esta competencia nos resta decir que en la medida que el
director sea un buen coach, estara apoyando y contribuyendo al desarrollo personal y
profesional de los colaboradores, ayudando a identificar sus puntos débiles, a plantearse
retos de mejora y a encontrar respuestas y recursos ante bloqueos de indole

preferentemente personal.

2.2.4.2. Funciones y tareas del director

Desde un enfoque funcional, las funciones del director estan relacionadas con el cargo
que ejerce y con las competencias requeridas para el mismo. Variadas son las funciones
que, de acuerdo a distintos autores, deben cumplir los directores. Para propdsitos de la
presente investigacion, presentamos las funciones que segun Garcia, Chow y Tafur
(2012) ponen en evidencia las competencias directivas escolares. Esta tabla contiene
las funciones correspondientes a las competencias que fueron seleccionadas por los

especialistas en su validacion:
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TABLA No 5

FUNCIONES Y COMPETENCIAS DIRECTIVAS SELECCIONADAS

FUNCIONES

COMPETENCIAS

PLANIFICACION

Planificacion y vision estratégica/ pensamiento
analitico.

Toma de decisiones/ resolucion de problemas
Organizacion y gestion del tiempo

Orientacion al logro

Innovacion y adaptacion al cambio
Orientacion al aprendizaje de alumnos

COORDINACION

Trabajo en equipo
Organizacion y gestion del tiempo

CONTROL-EVALUACION

Toma de decisiones / resolucion de problemas
Orientacion al logro

Sentido/Compromiso ético

Orientacion al aprendizaje de alumnos

ADMINISTRACION Y
GESTION DE RECURSOS

Toma de decisiones y resoluciéon de problemas
Participacion y negociacion

Autonomia, autodominio y resistencia al estrés
Organizacion y gestion del tiempo

Espiritu emprendedor.

RELACIONES HUMANAS

Relaciones interpersonales y
comunicacion/construccion del clima escolar
Liderazgo

Construccion del clima escolar

Trabajo en equipo

Sentido/compromiso ético

Participacion y negociacion

Coaching/desarrollo profesional de colaboradores

CULTURALES

Liderazgo

Relaciones interpersonales y comunicacion
Trabajo en equipo

Sentido /compromiso ético

Participacion y negociacion

Orientacion al aprendizaje de alumnos
Innovacién y adaptacion al cambio

Orientacioén al aprendizaje

Conciencia e implicacién social
Coaching/desarrollo profesional de colaboradores

POLITICAS

Trabajo en equipo

Liderazgo

Sentido/ compromiso ético

Relaciones interpersonales y comunicacion
Participacion y negociacion

Autonomia, autodominio y resistencia al estrés.

RELACIONES EXTERNAS

Liderazgo

Sentido/ Compromiso ético

Relaciones interpersonales y comunicacion
Conciencia e implicacion social

Fuente: Garcia, Chow y Tafur (2011), adaptacién.
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Como se puede observar en la Tabla No 5 las competencias son evidenciadas a través
de las distintas funciones directivas se repiten. Esto se entiende en la medida que las
funciones se operativizan a través de actividades diversas, las mismas que, para
cumplirse, ponen en juego varias competencias del director. De alli la importancia de
que el director cuente con un conjunto de competencias personales y profesionales que
le permitan afrontar con éxito las tareas en los distintos ambitos de su gestion,

fundamentalmente el administrativo y pedagdgico.

2.2.4.3. Aspiraciones y expectativas en el cargo

Las aspiraciones y expectativas de los directores en su cargo dependen mucho de sus
metas personales y profesionales, unidas a la motivacion intrinseca que poseen. Estas
metas se plantean en el marco de las competencias personales y profesionales del

director. A continuacion analizamos estos dos tipos de competencias:

Como hemos mencionado en el apartado anterior, las competencias directivas, segun
Mercader (1998) se encuentran tipificadas en personales y profesionales. Las
competencias personales se traducen en caracteristicas o cualidades que repercuten
en la gestion institucional. Para Mercader, (1998), las competencias a) conocimiento de
si mismo, b) autorrealizacién y c) autocontrol ayudan al director a desarrollar su
capacidad de autoevaluacion y de autorreflexion sobre su propio quehacer, lo que le

permite potenciar sus fortalezas y disminuir sus debilidades.

a). El desarrollo del conocimiento de si mismo implica, para el director, ingresar al
mundo de sus aspiraciones a través de sus objetivos personales. ldentificar un
conjunto de metas intrinsecas que encierran una vision de futuro personal y profesional
(Senge 1997) y que estan muy relacionadas con las expectativas personales. Para
lograrlo el director debe autoevaluarse en relacién a sus aspiraciones y limitaciones, y
relacionarlas con las oportunidades y amenazas, variables externas que podrian limitar

la consecucion de sus metas.
b).Otra competencia personal importante que posee el director es la autorrealizacion
en el cumplimiento de los ideales personales. Esto significa que las visiones se

conviertan en realidad. (Senge 1997).

Acosta (1998) complementa esta definicion acotando que la autorrealizacion es la as-
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piracién voluntaria de ser mejores personas, de buscar la excelencia en las acciones.

Es la busqueda del propio crecimiento, del desarrollo personal.

Por lo tanto, la autorrealizacion resulta de la motivacidon del director ante las
expectativas que tiene, unidas a la decision de actuar con fuerza de voluntad y
confianza en que lograra sus objetivos gracias a las competencias que posee y

despliega.

c). El autocontrol es la tercera competencia que desarrolla el director escolar para
cumplir el perfil personal de su cargo y consiste en el manejo de su inteligencia
emocional en forma equilibrada. Esta capacidad le permite unificar sus aspiraciones

con las funciones que desarrolla.

Ademas, el director ha de desarrollar otras competencias personales como la asuncion
de la consecuencia de sus actos, apertura, honestidad, amabilidad, firmeza,
coherencia de su actuar con su marco de principios y valores personales e

institucionales, entre otras.

El conjunto de competencias directivas que posee un director no estaria completo solo
con las competencias personales. Las competencias profesionales, complementan a las
primeras en la medida que aportan conocimiento, habilidades y herramientas para su

desempefio como lider de la institucion.

Definidas por Vasquez (2005) como macro habilidades que reflejan la conducta que
debe tener el director para lograr el éxito de la organizacion, las competencias
profesionales deben estar acompafadas por elementos clave de la organizacién, tales

como la misién, la informacién y la cultura institucionales.

Las competencias profesionales permiten que el director se desemperie en cinco roles:

a). rol de director, b). coordinador, c). facilitador, d) mentor, e e). innovador.(Quinn 2005)

a). El rol de director se cumple a través de tres competencias especificas: i. la toma de

iniciativa o decisiones, ii. la fijacion de metas vy iii. la delegacion eficaz. Son com -
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petencias que, empleadas en forma complementaria, son actividades basicas de la

gestion que orientan la organizacién hacia metas comunes.

i. La toma de iniciativas o decisiones es la asunciéon de mando que hace el director
frente a situaciones nuevas, a dificultades y nuevos retos para emprender caminos
diferentes que, que motiven a los docentes a alcanzar los objetivos planteados.

ii. La fijacion de metas institucionales y de los tipos de actividades que se van a
realizar de acuerdo con los niveles organizativos y con las caracteristicas de la
organizacion,

ii. La delegacion eficaz contribuye a la formacién y capacitacion de los

colaboradores y a una mejor asignacién de recursos.

Esta competencia implica para el director tener propdsitos definidos de las tareas a
asignar, comprobar el progreso de la misma, pedir cuentas al responsable y monitorear

e incentivar su logro.

b). El rol de coordinador que asume el director le permite asegurar el flujo del trabajo en
un clima institucional adecuado. Para lograr este rol, el director ha de aplicar las
competencias de planificacion, organizacién y control. La planificacion le permite fijar
metas y tener claro el horizonte de la institucion, el conjunto de actividades que le
permitiran cumplir los objetivos, los recursos con que cuenta y el tiempo para lograrlos.
La organizaciéon permite al director dividir el trabajo en elementos especificos cuyas
actividades sean asignadas a las personas idoneas para cumplirlas. El rol de
coordinador también involucra fijar y mantener la estructura organizativa de la escuela
y atender los principios organizacionales: especializacién, division del trabajo, unidad
de mando, cadena jerarquica y control (Ruiz, 2000). El control es un proceso que brinda
informacion de retorno al docente y que le indica si cumplié las metas trazadas en la
planificacion; asimismo, permite al director y a los docentes analizar las diferencias

entre lo planificado y la ejecucion, con fines de mejora.
c). El rol de mentor hace del director una persona colaboradora, considerada, abierta

justa, con escucha activa, y reconocedor de los esfuerzos de sus colaboradores. Para

cumplir este rol el director necesita desarrollar competencias de auto-compren -
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sion y comprensiéon de los demas, comunicacion interpersonal y desarrollo de los

subordinados.

La auto-comprension y comprension de los demas implica comprender las diferencias
individuales de los colaboradores y respetarlos y apreciarlos en lo que son, valorando
sus puntos comunes y sus diferencias. La comunicacién interpersonal es fundamental
puesto que gracias a ella el flujo de la informacion es constante y permite motivar a los
demas en las tareas que desarrolla la institucion. El desarrollo de los subordinados
estd a cargo del director quien orienta los esfuerzos del personal a través de
capacitaciones, evaluaciones y retroalimentacion. Ruiz (2000) manifiesta que la
orientacion y acompafnamiento a los docentes en servicio son elementos motivadores

para ellos.

d). El rol de facilitador es similar al de mentor. El director fomenta el esfuerzo colectivo
a través de tres competencias: creacién de equipos de trabajo, toma de decisiones
participativas y gestion de conflictos. Para cumplir con éxito este rol el director debe
gestionar el conflicto empleando para ello, técnicas de control orientadas a la solucién

de los conflictos mediante colaboracion y compromiso.

e). Por ultimo, el rol de innovador del director tiene relaciéon con su capacidad para
adaptarse a las demandas del entorno y responder a ellas creativamente. Implica el
empleo de gestibn de cambios, incorporando en ellos el reconocimiento al valor

individual de cada empleado de la organizacion.

Por todo lo expuesto podemos afirmar que las competencias personales y las
profesionales gravitan en las expectativas de los directores en relacién a su futuro. Si
bien las expectativas y aspiraciones surgen del previo fijamiento de metas, la
autoevaluacion, el reconocimiento de las propias fortalezas y debilidades, la capacidad
de innovacion, el acompanamiento a los docentes en su desarrollo profesional, la
organizacién de las actividades previa planificacién, y el controlar los resultados, son
algunas de las competencias que necesariamente deben ser desarrollados por el

director en sus tareas como profesional de la educacion.
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SEGUNDA PARTE

CAPITULO lIl: METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

A continuacion se presentan el enfoque, nivel y tipo de la investigacién, asi como los
objetivos, las categorias, las técnicas e instrumentos aplicados y la organizacion y

analisis de la informacion.

3.1. Enfoque, nivel y tipo de lainvestigacion.

La presente es una investigaciéon aplicada, diagndstica y de tipo descriptivo, que
pretende analizar una situacion especifica (tres instituciones educativas escolares que
trabajan con el mismo modelo educativo y que pertenecen a un mismo grupo de
empresarios), delimitada temporalmente (en un semestre de estudios), e inscrita dentro
de un contexto determinado (tres sedes de una misma cadena de colegios, con una sola

razon social).

Es una investigacion diagndstica porque implica el analisis de hechos que posibilita
conocer lo que ocurre en una situacion y a los actores de la misma. Relaciona a los

actores, las acciones y los escenarios. (Escalada, Fernandez y Fuentes, 2009).

La presente investigacion permite la conexion de cada directora de las tres instituciones
educativas de la muestra con el reconocimiento de las competencias que consideran
importantes y con las que ejecutan en la gestidén de la institucion que dirigen. Las
situaciones que viven cada una de ellas se articulan para llegar a conclusiones

contextualizadas.
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La investigacion diagndstica es un tipo especifico de investigacion empirica, que
nos permite comprender los hechos sociales “situados” o “contextuados”,
brindandonos un doble resultado. Por un lado una cosmovisidon organica y
dinamica de los problemas sociales y las determinaciones de éstos, precisando
la magnitud cuali-cuantitativa de los mismos, desde los cuales se pretende
generar un proceso de intervencién profesional. Por otro lado, la investigacion
diagnéstica nos brinda una delimitacion de los espacios estratégicos para la
accion. Esto supone el analisis de la accion de los actores sociales involucrados,
histéricamente contextuados. En este sentido, la investigacion diagnéstica que
supone la evaluacién situacional, nos permitira: *Priorizar problemas <ldentificar
actores y fuerzas (Escalada, Fernandez, Fuentes 2009: 77)

La investigacion es descriptiva porque a través de ella se conocen actitudes, conductas
y situaciones de los actores involucrados mediante la descripcidn objetiva de los hechos
y de las manifestaciones verbalizadas por ellos y observadas por la investigadora. En la
presente investigacion se examina la correspondencia entre el reconocimiento de las
competencias directivas que hacen las directoras de las tres instituciones educativas y
las que ejecutan en su gestion. La descripcién tiene como fuentes la opinion de las
directoras, de los estudiantes y la observacion in situ que realizo la investigadora, asi

como la normativa vigente.

La investigacion se desarrollé con una metodologia mixta: cualitativa y cuantitativa. La
estrategia cualitativa permitié la comprension del fendbmeno en sus distintas
articulaciones, sin fines de generalizacion; la estrategia cuantitativa permitié establecer

informacién empleando las herramientas de la estadistica basica.

Para Vasilachis, (2007), la investigacion cualitativa permite describir y explicar los
fendmenos estudiados por cuanto centra su atencién en la percepcion e ideas de los
sujetos, y persigue describir un fenémeno educativo tal como ocurre en la realidad. En
nuestro caso, los sujetos son las directoras de las tres instituciones educativas escolares
y el fendmeno educativo que se describe es la forma cémo las directoras ejecutan las

competencias directivas que consideran importantes para su gestion.

3.2. Objetivos de la investigacién

La investigacion se propuso los siguientes objetivos:
1. Describir las competencias que las directoras de tres instituciones educativas

de gestion privada de Lima reconocen como importantes en su gestién

escolar.
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2. Analizar las competencias que las directoras ejercen en su gestion escolar
3. Analizar el interés que tienen las directoras por el trabajo que realizan y

sus aspiraciones en el cargo.

3.3. Categorias de investigacion

En el presente estudio, como producto de la revisién de la literatura, se definieron,

inicialmente, las siguientes categorias:

Categoria 1: Competencias directivas reconocidas por las directoras como importantes.
Categoria 2: Competencias percibidas por las directoras como ejercidas en su gestion.

Categoria 3: Correspondencia entre las competencias que las directoras manifiestan
que ejercen en su cargo y las competencias requeridas para el mismo segun la
normativa.

Categoria 4: Competencias percibidas por los estudiantes como ejercidas en la gestion
de las directoras.

Categoria 5: Relacion entre el interés del director por el trabajo que realiza y sus
aspiraciones en los ambitos personal y profesional (esta categoria, inicialmente
numerada como cinco, paso a ser la categoria 6 al incorporar la emergente)

Cada categoria se dividié en subcategorias y estas en indicadores que permitieron hacer
mas evidente y objetiva la informacién a recoger. A continuacion se presenta la matriz
de consistencia para estos elementos de la investigacion:
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MATRIZ DE CONSISTENCIA DE LA INVESTIGACION

TABLA No 6

PROBLEMA

OB. GENERALES

CATEGORIAS

SUB CATEGORIAS

INDICADORES

¢Cémo los
directores de
tres
instituciones
educativas
particulares
de Lima
ejercen en la
gestion
escolar, las
competencias
que
reconocen
como
importantes?

1. Describir las ¢ planificacion ¢ El grado de importancia asignado a las

competencias | 1.Competencias directivas e pensamiento analitico, competencias directivas de:

que los reconocidas por las e trabajo en equipo, planificacién, pensamiento analitico,

directores  de directoras como e toma de decisiones, trabajo en equipo,

tres importantes e resolucion de problemas, toma de decisiones,

instituciones e relaciones resolucion de problemas,

edugativag de interpersonales relaciones interpersonales, liderazgo,

gestion prlqua o liderazgo, compromjso ético,_ y

de Lima « compromiso ético, autonoml_a’, negociacion,

reconocen . construccion del clima escolar

como ° autonc_>m|_e’1, conciencia social

importantes en ° negomacp’n, .

su gestion e construccion del clima

escolar. escolar
e conciencia social

2. Competencias percibidas | e planificacion, ¢ El tiempo que los directores dedican a las
por las directoras como | e pensamiento analitico, actividades de su cargo.
ejercidas en su gestion e trabajo en equipo, e Las competencias directivas que priorizan a través
e toma de decisiones, de las actividades que realizan.
e resolucién de problemas, | ® Las razones por las que los directivos aplican las
e relaciones competencias directivas seleccionadas
interpersonales,
¢ liderazgo,
e compromiso ético,
e autonomia,
e negociacion,
2 Analizar las e construccion del clima
competencias escolar _
que las e conciencia social
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directoras
ejercen en su
gestion escolar

3. Correspondencia entre
las competencias que
las directoras manifiestan
que ejercen en su cargo
y las competencias
requeridas para el mismo
segun la normativa.

¢ Las caracteristicas de las competencias que

ejercen en su cargo directivo.

4. Competencias percibidas
por los estudiantes como
ejercidas en la gestion de
las directoras

El grado de aceptacién de los estudiantes a la
gestion del director en el trabajo en equipo.

La toma de decisiones/resolucién de problemas.
Las relaciones interpersonales y construccion del

clima escolar.
El liderazgo.

3. Analizar el
interés que
tienen los
directores por
el trabajo que
realizan y sus
aspiraciones en
el cargo.

5. Relacion entre el interés
de las directoras por el
trabajo que realizan y sus
aspiraciones en los
ambitos personal y
profesional.

Los tipos de aspiraciones personales de los
directores.

Los tipos de aspiraciones profesionales de los
directores.

Las perspectivas que tienen sobre su futuro
como directores.

El interés en las actividades que realizan en su
funcion directiva.

Fuente: elaboracion propia.

Luego de aplicados los instrumentos de recogida de informacion, los hallazgos preliminares sirvieron para confirmar las categorias
iniciales e incorporar una categoria emergente correspondiente al objetivo 2, como se indica en la Tabla No 7
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TABLA No 7

CATEGORIA EMERGENTE

HALLAZGOS PRELIMINARES OBJETIVOS CATEGORIA
EMERGENTE

Las directoras de los tres| O.2. Analizar las | 5. autonomia en el

colegios tienen limitada | competencias que las | desarrollo de lagestién

autonomia en el desarrollo de su | directoras ejercen en su | directiva.

gestion. Existe un modelo gestion escolar

educativo unico que debe ser

aplicado por todas las sedes.

Fuente: elaboracion propia.

Cabe anotar que la categoria: Relacion entre el interés del director por el trabajo que
realiza y sus aspiraciones en los ambitos personal y profesional, inicialmente numerada
como cinco, paso a ser la categoria 6 al incorporar la categoria emergente.

3.4. Universo y muestra

El universo estuvo conformado por los 35 colegios que forman parte de la red de
colegios en Lima y la muestra por 3 colegios: uno de Lima Metropolitana, uno de Rimac
y uno de San Juan de Lurigancho. Se escogieron estos tres colegios debido a que las
directoras accedieron a formar parte de la investigacion y, porque pese a que se
encuentran ubicados en distritos diferentes, son bastante parecidos en cuanto a su

infraestructura, atencién a los alumnos y gestién de las directoras.

Los alumnos que participaron en la encuesta constituian el total del salén de la
promocion y quienes realizaron los juegos de roles, fueron elegidos en forma aleatoria

entre los alumnos de cuarto y quinto de secundaria.

3.5. Técnicas e instrumentos de recojo de lainformacion

Se emplearon las siguientes técnicas e instrumentos de recojo de informacién a las

fuentes de informacién indicadas, tal como presentamos en la Tabla No 8
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TABLA No 8

TECNICAS E INSTRUMENTOS DE RECOJO DE INFORMACION

TECNICAS

INSTRUMENTOS

FUENTES DE INFORMACION

Entrevista
semiestructurada

Guia de entrevista
semiestructurada

Directora colegio A

Directora colegio B
Directora colegio C

Encuesta Cuestionario Alumnos colegio A
Alumnos colegio B
Alumnos colegio C
Juego de roles Cuestionario de | Alumnos colegio A
preguntas Alumnos colegio B
Alumnos colegio C
Encuesta Cuestionario Directora colegio A
Directora colegio B
Directora colegio C
Observacion Guia de observacioén: | Directora colegio A
- Reuniéon de
profesores
- Asamblea
con alumnos
Andlisis documental Ficha de analisis | Manual de desempeno del directivo.
documental

Fuente: elaboracion propia

Se eligieron estas técnicas de recojo de informacién debido a la flexibilidad para su
aplicacion. Asi, por ejemplo, la entrevista semiestructurada (Anexo 1) se desarrolla con
la ayuda de una guia de preguntas que sirven como referente para el entrevistador y
que pueden ser modificadas, o incorporar preguntas adicionales cuando se necesita
precisar conceptos, ampliar o profundizar las respuestas. La encuesta (Anexo 2) es una
técnica que se aplica a grupos grandes, en este caso, a 75 estudiantes y que permite
recoger informacion de las fuentes sobre distintos temas. En la presente investigacion
la encuesta permitié recoger la percepciéon de los alumnos sobre la actuacion de las
directoras y también precisar las razones de sus respuestas. Fue una prueba mixta, en
la cual se plantearon preguntas cerradas de respuesta multiple, y se preguntaron las
razones de su eleccién. Se aplicd un inventario a las tres directoras en el cual se
eligieron alternativas, y se priorizaron y redactaron definiciones para las alternativas

priorizadas. (Anexo 3)

Otra técnica que se empled para recoger informacioén fue el juego de roles (Anexo 4),

aplicado a 15 alumnos de los tres colegios que conformaron la muestra. Para rescatar
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la opinion y percepcion que tenian sobre el trabajo de las directoras de las instituciones
educativas en las que estudiaban, la investigadora les hizo cuatro preguntas
solicitandoles que las respuestas fueran representadas a través de juegos de roles. Esto
permitié conocer aspectos complementarios a las respuestas, tales como estados de

animo, dialogos, cercania con los alumnos, interés de las directoras, entre otros.

La observacién no participante (Anexo 5) se empled para conocer in situ el manejo de
competencias directivas de la directora del colegio A en una reunién con docentes y en

una asamblea ante el total de alumnado del colegio.

Por ultimo, se empled el analisis documental (Anexo 6) para recoger informaciéon del
Marco de Buen Desempefio del Directivo sobre los dominios, competencias y

desempenos que forman parte del perfil del director.

3.5.1. Validacidon de los instrumentos de recogida de informacion

Los instrumentos fueron validados mediante dos estrategias: evaluacion de expertos y
validacion en campo. Los resultados obtenidos en ambos tipos de validacion permitieron

reajustarlos antes de ser aplicados a las fuentes de informacion.

La evaluacion de expertos se realizé mediante el juicio de una experta en el tema. Para
ello se remitié una solicitud de validacion, la guia de entrevista semi estructurada, el
cuestionario para los alumnos y para las docentes, las preguntas para el juego de roles,
la guia de observaciéon y la ficha de andlisis documental. Acompafiando a estos
instrumentos se adjuntd la matriz de consistencia de la investigacion y un formato de

informe que se recogié después de haber sido revisados los instrumentos.

La validacién en campo se realizd6 mediante una aplicacién piloto a 10 estudiantes de
un colegio que no formaba parte de la muestra, pero que pertenecia a la red de colegios
que constituy6 el universo. Escogimos este colegio ex profeso por tener caracteristicas
similares a los de la muestra, y, de esa manera asegurar condiciones similares de

aplicacion.

3.5.2. Proceso de aplicacion

Los instrumentos se aplicaron en los tres colegios, previas coordinaciones. Hubo
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necesidad de acudir en distintas oportunidades al colegio A para observar a la directora
en reunion con los docentes y en asamblea con los estudiantes. Aunque estuvieron
coordinadas las observaciones a las tres directoras, en el momento de hacerlas
efectivas, s6lo accedié la directora del colegio A, las otras dos se excusaron esgrimiendo

diversas razones.

La aplicacion de todos los instrumentos fue filmada con el consentimiento de los actores,

previo compromiso de confidencialidad.

3.6. Organizacion y andlisis de lainformacién

La informacion obtenida como resultado de la aplicacién de los instrumentos de recogida
de informacion se organizé para su discusion y analisis. El proceso que seguimos fue:
3.6.1. Ordenamiento de la informacion de campo:

Procedimos a realizar un proceso de desgravacion y digitacién por cada una de las
técnicas aplicadas.

La informacion se organizé en carpetas, asignando una carpeta distinta para los
resultados de cada una de las técnicas aplicadas por cada institucién educativa. Por lo
tanto se cuenta con las siguientes carpetas, al interior de las cuales existen los archivos
que se indican:

TABLA No 9
ORGANIZACION DE LA INFORMACION EN CARPETAS
CARPETAS ARCHIVOS POR CARPETA
Entrevistas Entrevista a la directora del colegio A

Entrevista a la directora del colegio B

Entrevista a la directora del colegio C
Grupo focal a través de juego de Juego de roles de alumnos del colegio A
roles Juego de roles de alumnos del colegio B

Juego de roles de alumnos del colegio C

Observaciones Observacidn de actuacion de la directora en una asamblea
de alumnos en el colegio A
Observacidn de actuacidn de la directora en reunién con
docentes en colegio A

Encuesta Encuesta a alumnos de quinto grado de secundaria de los
colegios A,ByC

Analisis documental Cuadro de registro de analisis de Marco del buen
desempeiio del directivo.

Encuesta Encuesta a la directora del colegio A
Encuesta a la directora del colegio B
Encuesta a la directora del colegio C

Fuente: elaboracion propia
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Cabe anotar que la informacién recogida fue transcrita inicialmente en forma original,
con palabras repetidas, muletillas, etc, posteriormente se limpiaron las declaraciones
vertidas, de tal forma que quedaron legibles y coherentes. A continuacion se codificaron

las técnicas y los informantes de la siguiente manera:

TABLA No 10
CODIFICACION DE TECNICAS Y FUENTES

TECNICAS CODIFICACION

Entrevista a directora colegio A E.D.A
Entrevista a directora colegio B E.D.B
Entrevista a directora colegio C E.D.C
Encuesta a alumnos colegio A CUAA
Encuesta a alumnos colegio B CUA.B
Encuesta a alumnos colegio C CUAC
Juego de roles a alumnos colegio A JR.AA
Juego de roles a alumnos colegio B JR.AB
Juego de roles a alumnos colegio C JR.AC
Encuesta a directora colegio A CUD.A
Encuesta a directora colegio B CUu.D.B
Encuesta a directora colegio C Cub.C
Observacion a directora colegio A, con docentes OD.A.D
Observacion a directora colegio A, con alumnos OD.A. A
Andlisis documental AD

Fuente: elaboracion propia

Posteriormente se elaboré una Matriz de sistematizacion de la informacion en la que se
consignaron las preguntas de investigacion, las categorias, las técnicas y las fuentes de
informacién. Se organizé la informacion por hallazgo preliminar encontrado de acuerdo
a las preguntas de investigacion y a las categorias planteadas o emergentes. A

continuacion se presenta un extracto de la matriz por hallazgo.
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Hallazgo A

TABLA No 11

SISTEMATIZACION POR HALLAZGO (Extracto)

(Las repreguntas formuladas a las directoras se encuentran en color rojo)

Las directoras de los tres colegios tienen limitada autonomia en el desarrollo de su gestion. Existe un modelo educativo Unico que debe ser
aplicado por todas las sedes.

Objetivo general

0.2. Analizar las competencias que las directoras ejercen en

su gestién escolar.
Pregunta:

Técnicas:

entrevistas semi estructuradas atres directoras de colegio (transcripcion literal)

Qué competencias directivas aplican las directoras durante el desarrollo de su gestién y cuanto se acercan estas competencias al perfil de
competencias requeridas para su cargo?

Categoria
emergente:

C.4.0.2. autonomia en

el desarrollo de
gestion directiva.

la

Directora colegio A

“Por ejemplo no? cuando nosotros este
tomamos como equipo directivo la gestion,
la escuela que nos otorgan, en este caso
san miguel, hay algunas ee algunas
pautas que recibimos de la sede central,
una de ellas es el respeto desde la gestidon
a los valores institucionales”. (E.D.A)

“Son valores diferentes digamos a los que
normalmente un colegio suele tener, se
priorizan mucho, el sentido del humor, el
trabajo en equipo, esteee el que los chicos
se integren mas, lo que

Directora colegio B

“La escuela es formadora de capacidades del
maestro, y desde el primer dia que esta en la
escuela, la directora la mayor parte de su
tiempo debe estar en acompafiamiento
minimo al dia dos acompafamientos”.
(E.D.B.)

“Entonces que hacemos tenemos una ficha y

tenemos también, .entonces el maestro le
llega un correo con sus resultados y con la
meta que se estd proponiendo y con las
sugerencias que se le ha dado y hasta los
plazos que se les esté pidiendo y después hay
una conversaciébn cara a cara, un

Directora colegio C

“...tenemos ciertos parametros que
cumplir, ciertos protocolos que cumplir,
Pero mas all4 de eso nos dan a
nosotros directores de colegios la
libertad de que tu director lideres tu
colegio con todas las habilidades que
tienes”. (E.D.C.)

Entonces nosotros nos sentimos que si
estamos en una red de colegios pero a
su vez tenemos libertad con autonomia
para dirigir el colegio. Hay

protocolos hay consignas que seguir
pero esas también las cumplimos”...
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conversabamos  también hace un
momento, no? de que valoren Ia
diferencia, la diversidad como una

fortaleza, estee , la honestidad y en
funcion a ello es que se guia todo lo que
vamos decidiendo. Uno de esos criterios
es tomar en cuenta los valores
institucionales que son diferentes” (E.D.A.)

“Otro es que los colegios tenemos una
propuesta que es socio constructivista
entonces como decia hace un momento, la
idea es que en todo lo que decidamos se
aplique el socioconstructivismo, desde por
qué lo hacemos, para qué lo hacemos por
qué ruta vamos a ir, esa ruta es coherente,
hay un solo camino, por qué no
exploramos varios caminos para llegar al
mismo objetivo, entonces la innovacion es
una de las caracteristicas no? en la
busqueda de las soluciones en la
busqueda de las mejoras”. (E.D.A.)

feedback para poder ver si el maestro en
verdad considera el tiempo muy largo o si es
un plazo muy corto”. (E.D.B.)

Pactamos algunas otras otras cosas como por
ejemplo pasantias porque no todos necesitan
lo mismo, hay profesores que estan con el
problema de manejo de aula, entonces ese
profesor hara una pasantia con el mejor
profesor en manejo de aula. pero el profesor
también le devuelve la visita para ver su clase
y darle una recomendacion porque una cosa
es que lo vea un directivo y otra que lo vea su
par, la escucha (EDB)

Ee Si, el modelo innova, ee si se resume es
brinda, lo que dice nuestra vision, brindar a los
nifios peruanos una educa. Con estandares
internacionales, tomados de la comunidad
europea. (E.D.B.)

Entonces eee para nosotros realmente cerrar
brechas sociales y sobre todo en esta sede lo

tenemos muy marcado, cerrar brechas
sociales es realmente trabajar calidad
educativa, trabajar aprendizajes y

aprendizajes que no tienen que ver solamente
con las areas cortas sino aprendizajes
ciudadanos que estan en nuestros cinco
valores no?, para nosotros en innova la
honestidad, Ila creatividad, el trabajo
colaborativo el respeto y el, el, la atencién a la
diversidad son aspectos fundamentales,
entonces, pero para ello

tiene que haber, esa capacidad que decia
anteriormente, de que el director tiene que

(E.D.C.)

Yo tengo entendido que Cada afio
tienen que cumplir una meta. Cémo es
eso de la meta?, Qué pasa si no la
cumplen?

Nos sirve de reflexion, cada afo nos
plantean ciertas metas para poder ver
en qué nivel estan los estudiantes. El
logro de aprendizaje de ellos, entonces
por ejm en esta sede logramos la meta
de renovacion porque renovaron casi el
98% de padres, la meta de matricula la
meta de aprendizaje vi que no hemos
avanzado mucho y como les dije a los
profe y a los papas necesitamos
mejorar esos aprendizajes de nuestros
estudiantes, entonces yo llegue el afo
pasado recién involucrandome mas
con la propuesta de innova, este afio ya
estoy mas consolidada con la
propuesta y empezamos a trabajar.
(ED.C.)

Pero si no cumples la meta no es que
ya te sancionamos, no al contrario, la
meta que no cumples te hace
reflexionar sobre algo paso que no
hicimos y que es lo que vamos a hacer
ahora para cumplirla (E.D.C.)

¢ Reciben alguna capacitacion o
monitoreo quienes no cumplen la
meta?

Si justamente el andlisis permite que
se de cumplimiento la meta y nos
hacemos un plan de mejora en funcién
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comprometerse con el desarrollo personal y
profesional de su comunidad, porque solo
cuando se compromete es capaz de que de
que estos valores de innova que los acabo de
mencionar que pueden ser solamente
nominales y sentenciosos en una pared, se
conviertan realmente en acto cotidiano, se
conviertan en democratizacién de la escuela,
en una eee reformulacién de las relaciones de
poder que se ha vivido en la escuela peruana.
Entonces es es fundamental que vivamos
realmente este fin trascendente finalmente es
el sentido ético que tiene nuestra labor
pedagdgica que es una labor
transformativa.(E.D.B.)

a esos resultados, nos presentamos
nuestros resultados a la directora
regional que nos visita, nos orienta,
como lider, hacen capacitaciones para
los docentes, empezamos a trabajar en
funcién a los resulta que hemos tenido
ara mejora el nivel (E.D.C.)

¢, Quién pone las metas? .
La gerencia general (E.D.C.)

Fuente: elaboracion propia.
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Las matrices de sistematizacion por cada uno de los hallazgos permitié contar con los
fragmentos de las entrevistadas, de los encuestados y de los participantes en los juegos
de roles, organizados segun categorias y sub categorias. Estas matrices fueron los
insumos obligados para realizar el analisis de la informacién por hallazgo. Para ello se
tomé como referente la técnica de procedimientos de Marshall y Rossmann (1999), cuyo
proceso consta de seis fases: a). organizacion de la data, transcripcién y ordenamiento
de la informacion, b). generacion de categorias y ubicacién de fragmentos de acuerdo a
ellas, c). codificacion de la data, d). evaluacién de las interpretaciones emergentes y
ubicacién de las mismas en categorias, si es el caso, €). busqueda de interpretaciones

a la luz del marco tedrico, y f) .redaccion del informe.

Es importante acotar que este proceso se realizé para cada uno de los instrumentos

aplicados, asimismo, la organizacion de los resultados estuvo hecha por cada categoria.

3.6.2. Plan de trabajo

Para el desarrollo de la investigacion se realizaron las siguientes actividades:

1. Elaboracion de los instrumentos de recojo de informacion sobre la base y en
coherencia con los objetivos, categorias e indicadores de la investigacion.

2. Validacién de los instrumentos mediante juicio de expertos y validacion en campo.
El juicio de expertos estuvo a cargo de una magister en educacién especialista en
gestion, docente de la PUCP en investigacién educativa; la validacion en campo se
realizé en un colegio de Lima. Los instrumentos fueron aplicados a la directora de
educaciéon secundaria, asi como a 10 alumnos de quinto grado de educacién
secundaria.

Modificacion de los instrumentos a la luz de los resultados de la validacion.
Aplicacion de los instrumentos a las fuentes de informacion de las tres instituciones
educativas escogidas como muestra.

Tabulacion, interpretacién y analisis de resultados

Triangulacion de resultados a la luz de los objetivos y variables de la investigacion.

Paralelamente al trabajo de campo se elaboré el marco teérico de la investigacion.
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8. Establecimiento de conclusiones y recomendaciones

9. Ajustes de la investigacion cuidando la coherencia interna a través del hilo

conductor.

10. Elaboracion del informe de investigacion

3.6.3. Cronograma

La ejecucién de las actividades fue organizada en el tiempo de acuerdo al siguiente

cronograma:

TABLA No 12
CRONOGRAMA

ACTIVIDADES

11.Elaboracién de los instrumentos de recojo de informacion sobre la
base y en coherencia con los objetivos, categorias e indicadores de
la investigacion.

2. Validacién de los instrumentos mediante juicio de expertos y
validacion en campo.

3. Modificacion de los instrumentos a la luz de los resultados de la
validacion.

6. Aplicacion de los instrumentos a las fuentes de informacion de las
tres instituciones educativas escogidas como muestra.

5.Tabulacién, interpretacién y analisis de resultado.

6. Triangulacion de resultados a la luz de los objetivos y categorias de
la investigacion.

7. Paralelamente al trabajo de campo se realizara la elaboracion del
marco tedrico de la investigacion

8. Establecimiento de conclusiones y recomendaciones.

9. Ajustes de la investigacién cuidando la coherencia interna a través
del hilo conductor.

10.Elaboracién del informe de investigacion

FECHAS
Mayo de 2016

Primera quincena
de junio de 2016

Tercera semana de
junio de 2016

De cuarta semana
de junio a segunda
quincena de agosto
de 2016

Septiembre de
2016

Septiembre y
octubre de 2016

De junio a agosto
de 2016
Octubre de 2016

Octubre de 2016

Noviembre de 2016
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CAPITULO IV: ANALISIS DE RESULTADOS

El proceso de investigacion tuvo como hilo conductor los objetivos, en coherencia con
la pregunta planteada y con las categorias formuladas para cada objetivo. Las técnicas
como el juego de roles, la entrevista semiestructurada, el analisis documental, la
observacioén y la encuesta, permitieron recoger la informacion de las directoras y de los
estudiantes. Los resultados se presentan a continuacion, organizados de acuerdo a las
categorias de la investigacion. Se relacionan las mismas con los hallazgos y objetivos y
se realiza un analisis a la luz de las evidencias, en dialogo con los referentes tedricos
que las sustentan. La Tabla No 13 ofrece una vision general de los elementos de la

investigacion mencionados.
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TABLA No 13
CATEGORIAS DE INVESTIGACION, OBJETIVOS, TECNICAS DE RECOJO DE INFORMACION Y HALLAZGOS

CATEGORIAS( C)

OBJETIVOS (O)

TECNICAS

HALLAZGOS

1. Competencias directivas,
reconocidas por las directoras,
como importantes.

0O.1.Describir las competencias que los
directores de  tres instituciones
educativas de gestion privada de Lima
reconocen como importantes en su
gestion escolar.

Encuesta a directoras
Entrevista a directoras

Existe coincidencia en la priorizacion que las
directoras confieren a algunas competencias de su
trabajo profesional

2.Competencias percibidas por los
directores como ejercidas en su
gestion

0.2. Analizar las competencias que los
directores ejercen en su gestion escolar

Entrevista a directoras

Encuesta a alumnos

Juego de roles

Observacion de actuacion de una
directora

La cantidad de competencias que las directoras
manifiestan cumplir en el ejercicio de su cargo es
menor a la cantidad de competencias que valoran
como importantes.

3. Correspondencia entre las
competencias que los directores
manifiestan que ejercen en su cargo
y las competencias

requeridas para el mismo segun la
normativa.

0.2. Analizar las competencias que los
directores ejercen en su gestion escolar

Andlisis documental
Entrevista a directoras
Encuesta a alumnos

Juego de roles

Observacion de actuacion de
directora.

Existe correspondencia entre algunas de las
competencias que ejercen las directoras y las
competencias requeridas para su cargo.

4.Competencias percibidas por los
estudiantes como ejercidas en la
gestion de las directoras

0.2. Analizar las competencias que los
directores ejercen en su gestion escolar

Juego de roles
Encuesta a alumnos
Entrevista a directoras

La percepcién que tienen los estudiantes sobre el
trabajo que realizan las directoras difiere de la
percepcion de las directoras sobre su gestion.

Categoria emergente
5. autonomia en el desarrollo de la
gestion directiva.

0.2. Analizar las competencias que los
directores ejercen en su gestion escolar

Entrevista a directoras.
Observacion a directora del
colegio A en reunion con
docentes del colegio.

Las directoras de los tres colegios tienen limitada
autonomia en el desarrollo de su gestion. Existe un
modelo educativo Unico que debe ser aplicado
por todas las sedes.

6.Relaciéon entre el interés del
director por el trabajo que realiza y
sus aspiraciones en los ambitos

personal y profesional

0.3. Analizar el interés que tiene el
director por el trabajo que realiza y sus
aspiraciones en el cargo.

Entrevista a directoras

Existe una estrecha relacion entre las expectativas
personales y profesionales de las directoras.

Fuente: elaboracion propia
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Como se observa en la Tabla No 13, la categoria Autonomia en el desarrollo de la
gestion directiva emergié para el Objetivo 2 como resultado de la aplicacion de los
instrumentos de recogida de informacion.

A continuacién se presenta el analisis de resultados:

4.1. Competencias directivas reconocidas por las directoras como importantes.

Esta categoria se desprende del Objetivo 1 que dice: Describir las competencias que
los directores de tres instituciones educativas de gestion privada de Lima reconocen
como importantes en su gestion escolar. Para obtener la informacion se aplicé un
cuestionario y una entrevista semiestructurada a las tres directoras. La informacion
obtenida reveld6 que existe coincidencia en la priorizacion que las directoras

confieren a algunas competencias de su trabajo profesional.

Al respecto, las tres directoras indicaron las competencias que consideran importantes
tal como se muestra en la Tabla No 13. Resulta curioso que solo dos de ellas
coincidieran en siete competencias elegidas como las mas importantes para el ejercicio
de su cargo. Las directoras de los colegios A y C consideraron a. la planificacion, el b.
trabajo en equipo, c. la toma de decisiones/ resolucién de problemas, d. las relaciones
interpersonales y comunicacién/ construccion del clima escolar, e. el liderazgo, f. el
sentido/compromiso ético, y g. la autonomia, sin que necesariamente las pusieran en el
mismo orden de importancia. La directora del colegio B no priorizé ninguna competencia,
pero menciond casi todas ellas como importantes; (eligio ocho competencias del total
presentado para eleccion). Cabe anotar que en ninguno de los tres casos consideraron
la conciencia social e implicacion social como una competencia importante, aunque los

colegios de la red analizada tienen como principio el desarrollo del bien comun.

Para mayor precision de la informacion recogida, se presentan los resultados:
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TABLA No 14

COMPETENCIAS CONSIDERADAS IMPORTANTES POR LAS TRES DIRECTORAS

Directora colegio A

Directora colegio B

Directora colegio C

Planificacion y vision estratégica

Liderazgo pedagdgico

Planificacion y vision estratégica

Pensamiento analitico

Trabajo colaborativo

Trabajo en equipo

Trabajo en equipo

Planificacion

Toma de decisiones// Resolucion
de problemas

Toma de decisiones/ Resolucion
de problemas

Pensamiento analitico

Relaciones interpersonales y
comunicacion / Construccion del
clima escolar

Relaciones interpersonales y
comunicacion/ Construccion del
clima escolar

Toma de decisiones

Liderazgo

Liderazgo

Resolucién de problemas

Sentido y compromiso ético

Sentido y compromiso ético

Relaciones
interpersonales y
comunicacion/
Construccion del clima
escolar

Autonomia

Autonomia

Sentido y compromiso
ético

Participacion y Negociacion

Participacion y Negociacion

Autonomia

Conciencia e implicacion socia

Participacion y
Negociacién

Construccion del clima
escolar

Conciencia e implicacion
social

Fuente: elaboracion propia

Las competencias elegidas por las directoras estan referidas al aspecto profesional

como al personal, con énfasis en el primero. Al respecto para Garcia, Chow y Tafur

(2011) el perfil de los directores de las instituciones educativas escolares contempla

competencias directivas que abarcan tanto lo personal como lo profesional. Para su

desarrollo se necesita formacién y experiencia, asi como una concepcion de perfil

profesional arraigado en el directivo, que integre la formacién inicial y la mejora. La

formacion inicial previa al ejercicio del cargo de director se debe articular a la formacion

continua desde un modelo de competencias profesionales que permitan determinar un

perfil, con competencias basicas y especificas, de acuerdo a las necesi-
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dades de las instituciones educativas. La formacién continua, a su vez, debe estar
relacionada con evaluaciones de las competencias durante el desempefio del cargo.
Desde un enfoque funcional, las competencias directivas se relacionan con las

funciones que se espera que el director ejecute en su cargo.

En relacién a la priorizacion que las directoras hicieron sobre las competencias que

consideran importantes, el resultado fue el siguiente:

TABLA No 15
COMPETENCIAS COINCIDENTES ELEGIDAS POR LAS DIRECTORAS DE LOS
COLEGIOSAYC

Directora colegio A Directora colegio C
Prioriz6: Priorizé:
1. Planificacion 1. Liderazgo
2. Trabajo en equipo 2. Planificacion
3. Toma de decisiones/resolucion de 3. Trabajo en equipo
problemas 4. Toma de decisiones/resolucion de
4. Relaciones interpersonales y problemas
comunicacién/Construccién de clima escolar 5. Compromiso ético
5. Autonomia 6. Autonomia
6. Liderazgo 7. Relaciones interpersonales y
7. Compromiso ético comunicacion/Construccion de clima
(CU.D.A) escolar. (CU.D.C)

Fuente: elaboracion propia

Como se puede observar en la Tabla No 15, la priorizacién fue hecha por las directoras
del colegio A y del colegio C. La directora del colegio A reconoce la planificacion como
la competencia de mayor prioridad, en segundo lugar el trabajo en equipo, la toma de
decisiones/resoluciéon de problemas como tercera prioridad, las relaciones
interpersonales y comunicacion/construccion del clima escolar en cuarto lugar, y la
autonomia en quinto lugar. La directora del colegio C reconoce el liderazgo como la
competencia mas importante, en segundo lugar la planificacion, en tercer lugar el trabajo
en equipo, en cuarto lugar la toma de decisiones/la resolucion de problemas y en quinto

lugar el compromiso ético.

Mientras que la planificacion es la competencia mas importante para la directora del

colegio A, para la directora del colegio C se encuentra en un segundo lugar de priori -
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dad. Al respecto la directora del colegio A manifiesta:

Somos una red de colegios, compartimos algunas competencias de gestion
gue consideramos prioritarias y una de ellas es la planificacién que nos
permite identificar como una posibilidad de tener fotos, no? de cémo estamos
en determinados momentos y a partir de ese estudio, de esa planificacion
plantearnos nuestro plan de mejora. Entonces en ese plan de mejora ya se
vislumbran los otros procesos y las otras competencias desde la gestidn, pero
siendo la mama de todas ellas la planificacion. Otra importante es la toma de
decisiones y una que caracteriza a nuestra propuesta es el trabajo en equipo.
(E.D.A)

La directora del colegio A indica que lo mas importante es la planificacién, competencia
gue le permite tener un conocimiento de la realidad y a partir de él, establecer planes de
mejora en los que se plantean los otros procesos de la gestion. Cabe anotar que la
planificacién es un proceso que permite prever las actividades que se realizaran en la
institucion educativa y no necesariamente sirve como unico fundamento para el plan de
mejora, puesto que es la ejecucion de las actividades y los resultados que en ella se
obtienen, lo que, previa evaluacion, sirven como insumos para el planteamiento de
mejoras. Al respecto, para Aguerrondo (2000) y Osorio (2007) la planificacion es un
proceso técnico, una herramienta que organiza la realidad social y que redirecciona las
acciones en la institucién educativa. Brinda una vision de futuro al preceder a la accién
y presidir su ejecucién. Para estos autores la planificaciéon preside la ejecucion de las

acciones, pero son estas las que dan la pauta para establecer la mejora.

La directora del colegio C prioriza el liderazgo. Al respecto afirma:

Empiezo siempre yo con el liderazgo porque como lider tenemos que dar
siempre el primer paso, detrds nuestro hay estudiantes, maestros, padres de
familia que nos siguen... (E.D.C)

El liderazgo también es elegido por la directora del colegio A, solo que en el sexto

lugar.

El liderazgo del director es una competencia fundamental en el desarrollo de una

gestion escolar de calidad. Esta competencia se cumple a través de dos tipos de lide -
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razgo complementarios: el administrativo y el pedagogico. El primero dirigido hacia la
administracion de la institucién educativa, y el segundo, centrado en los aspectos

curricular y pedagogico. (Rodriguez-Molina 2011).

En los colegios A y C el liderazgo que se ejerce, de acuerdo a la percepcion de las
directoras, es el liderazgo orientado hacia la administracion de la institucion y el
liderazgo pedagdgico, respectivamente. Constantemente las directoras acompanan y
monitorean a los docentes puesto que son ellos quienes son evaluados desde la mirada

de los estudiantes.

. el acompafiamiento docente no? es un momento en el que tomamos
contacto con la clase mirando aparentemente al maestro pero en realidad
desde lo que hace el estudiante. Qué provoca el docente en el estudiante, y es
el momento feedback para toda la escuela. Si bien es cierto va a haber una
mejora de desempeno en ese determinado maestro, en realidad, luego los
beneficiados son los estudiantes y sus familias, no? y eso genera mucha
confianza aparte de en las familias, en el modelo.(E.D.A)

Otra competencia que priorizan las directoras de los colegios Ay C es el trabajo en
equipo. Esta competencia es un pilar metodoldgico en el colegio, tanto en el trabajo de
los docentes entre si, como en el de los estudiantes, y se visualiza en la metodologia
que emplean las sedes de la red de colegios. En ella se hace hincapié en el desarrollo
de las habilidades de los estudiantes mediante el trabajo en equipo y otras formas de

potenciarlas.

El trabajo en equipo, segun Garcia, Chow y Tafur (2011) implica colaborar activamente
en el logro de objetivos comunes. Integrar grupos que trabajan en forma conjunta,
teniendo confianza en la labor que realizan los miembros del equipo; acercar la
contribucion individual a la colectiva en aras de mejorar procesos y resultados. Para
tener éxito en trabajar en equipo se necesita contar con una visibn compartida, con
objetivos comunes, con esfuerzos integrados y sostenibles y con el ejercicio de
capacidad critica y de autoevaluacion de los procesos y de los resultados (Sanchez,
2010).
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Uno de los valores (menciona el nombre del colegio) es el trabajo en
equipo y todos trabajamos en equipo, yo soy la directora pero soy una del
equipo que tenemos, hacemos un buen trabajo. (E.D.C)

En relacién a latoma de decisiones/resolucion de problemas, la directora del colegio

A la considero en tercer lugar de importancia y la directora del colegio C, en cuarto lugar.

La toma de decisiones se ejerce mediante las funciones de planificacién, evaluacion,
administracion y gestiéon de recursos. Permite resolver problemas y acercarse a los

propdsitos de la institucion educativa.

La toma de decisiones supone la eleccion de la mejor alternativa para una accion
duradera en el tiempo. El directivo que ejerce la toma de decisiones se responsabiliza
de los alcances y consecuencias de la accion tomada. Analiza los pro y los contra de su
decisidon y propone estrategias de actuacion oportunas de acuerdo a las circunstancias
y al contexto de actuacion. Para Arroyo (2009) la toma de decisiones marca las acciones
de la institucion educativa que permiten el logro de los objetivos y de las metas

previamente determinadas.

Las relaciones interpersonales y comunicacidén/construccién del clima escolar es
otra de las competencias coincidentes en la eleccion de las directoras de los colegios A
y C. Aunque no fueron consideradas en el mismo orden, ambas directoras afirman su

importancia en la entrevista de que fueron objeto.

Yo me estoy dedicando mas al plan de mejora personal del docente como una
nueva formula de mejorar el clima. Que el clima no se vea en que tenemos
muchos globos, comida en determinada fecha, que en determinada ocasién
celebramos, sino porque hay una sincera preocupacién por lo que te pasa y
como afecta tu trabajo. (E.D.A)

La construccion del clima escolar constituye un proceso en el cual las relaciones
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interpersonales, la escucha empatica y la comunicacion permanente y fluida son
factores que influyen en su éxito. El mostrar interés por las personas y expresar cercania

verbal y no verbalmente también contribuye a la construccion de un clima adecuado.

Las relaciones interpersonales en una institucién educativa traen consigo conflictos que
pueden ser superados cuando cada miembro de la organizacion ejecuta estrategias

para disminuir los momentos de tensién y aumentar la tranquilidad con fundamento.

Ambas directoras consideraron el clima escolar como una competencia importante del
directivo a ser aplicada en el ejercicio de sus funciones. La importancia que ambas
directoras le confieren al clima escolar esta en concordancia con el Marco de Buen
Desempeno del Directivo (2014), en cuya competencia 2 se indica que el director
‘promueve y sostiene la participacion democratica de los diversos actores de la
institucion educativa y la comunidad a favor de los aprendizajes, asi como un clima
escolar basado en el respeto, el estimulo, la colaboracién mutua y el reconocimiento de
la diversidad”. (p.39)

El director como lider de la organizacion posee las herramientas necesarias para
afrontar problemas en la gestion administrativa, institucional y pedagogica. En la gestion
pedagdgica el director se convierte en el lider pedagégico orientando las funciones de
los colaboradores y propiciando un clima escolar de compromiso e identificacion con la

institucion.

El sentido/compromiso ético es otra competencia priorizada por las dos directoras. El
desarrollo de la conciencia del por qué y el para qué del servicio que se brinda en la
institucion educativa se van inculcando poco a poco en los docentes a través de las
reuniones que las directoras tienen con ellos una vez por semana. Al respecto, la

directora del colegio C manifiesta:

Cada martes siempre buscamos alguna actividad en la que el profesor
internalice para qué estd viniendo al colegio, para qué hace tantas
programaciones ... entonces ellos en el dia a dia se van alimentando de
por qué y para qué estan aqui.(E.D.C)
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Es curioso que siendo un pais con problemas de corrupcion generalizada e
institucionalizada, el Ministerio de Educacién no haya considerado en el Marco de buen
desempenio del directivo (2014), ninguna dimensién, competencia o desempefio referido
al sentido y compromiso ético. Pareciera que no es un aspecto importante en el perfil
del director. Si existe esta preocupacién en el Marco de buen desempefo del docente,
documento normativo en cuya competencia 8 indica que el docente “Ejerce su profesion
desde una ética de respeto a los derechos fundamentales de las personas, demostrando
honestidad, justicia, responsabilidad y compromiso con su funciéon social” (p. 27). Es
decir, que la intencion ética que se le pide al docente no se recoge para el director. Gran
incoherencia para perfiles que deben estar relacionados, puesto que el cargo de director
tiene como base el de docente; y al ser un cargo transitorio, el director volvera a ser
docente en alguin momento de su carrera. Considerando esta caracteristica en la
normativa, es loable que las directoras hayan elegido la competencia de sentido ético
en los primeros lugares de importancia (sexto lugar en el colegio A y octavo lugar en el

colegio C).

En relacion a la autonomia: esta competencia se define como la transferencia de
responsabilidades de niveles superiores de jerarquia hacia la escuela junto con la
transferencia de los recursos para la ejecucién de las actividades en la institucién

educativa. (Espinola 2000).

La autonomia de la escuela se efectiviza cuando el director cuenta con ella para ejercer
su gestion. La autonomia del director se refleja en la libertad de accion en el desarrollo
de los distintos aspectos de la gestion escolar, es decir, en la gestién pedagdgica, en la

administrativa, en la institucional y en la comunitaria.

Las directoras eligieron la autonomia como una de las competencias importantes. La
directora del colegio A la ubicé en cuarto lugar de preferencia y la directora del colegio
C en sexto lugar. Ambas manifiestan que tienen autonomia en la ejecucién de las
acciones que realizan para que los estudiantes obtengan mejores resultados
académicos. Asi por ejemplo, el desarrollo de actividades de aprendizaje, de actividades
extracurriculares, de actividades de integracion con padres de familia, de reflexiéon con

los docentes, entre otras.

Si bien las actividades mencionadas coadyuvan a brindar un mejor servicio a los estu -

98



diantes, lo que seguramente redunda en sus aprendizajes, las decisiones referidas al
curriculo son prescritas por la gerencia central para todas las sedes del pais, sin
diferenciacion de contexto. Esta forma de autonomia que tienen las directoras para
realizar su gestion se va a explicar con detalle en el desarrollo de la variable

correspondiente.

Hay protocolos, hay consignas que seguir pero esas también las cumplimos, pero
por ejemplo yo como colegio decido hacer una actividad significativa que va a
repercutir en el aprendizaje de los estudiantes. Lo puedo proponer y realizar. La
oficina central no se opone, al contrario respalda y si esa actividad significativa tiene
resultados y los aprendizajes mejoraron, incluso se replica en los otros colegios.
Entonces si nos dan esa autonomia a nosotros. (E.D.C)

Para concluir se puede afirmar que siete son las competencias comunes como resultado
de la eleccion de las dos directoras. Las competencias se encuentran ordenadas en
distinto lugar de prioridad, pero todas ellas permiten la ejecucién de las principales
funciones que desarrollan los directores en su gestion: la planificacién, el trabajo en
equipo, la toma de decisiones/resolucién de problemas, las relaciones interpersonales
y comunicacién/ construccién del clima escolar, el liderazgo, el sentido/compromiso
ético, y la autonomia. Esta eleccion pone de manifiesto la importancia que las
encuestadas confieren a las siete competencias, las mismas que se operativizan a
través de funciones de gestion que realizan en las instituciones educativas que dirigen.
Ademas, la priorizacion que realizan las directoras nos acercan hacia la respuesta a la

pregunta de investigacion.

4.2. Competencias, percibidas por las directoras como ejercidas en su gestion.

Esta categoria se desprende del objetivo 2: Analizar las competencias que las directoras
ejercen en su gestion escolar. Para recoger la informacion se entrevisté a las directoras;
se observd el desempefio de una de ellas en dos situaciones distintas, y se aplicé un

cuestionario y un juego de roles a los estudiantes.

Las tres directoras que participaron como informantes indicaron las competencias que

cumplen en la gestion escolar, las que analizaremos en este apartado. Para hacerlo
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emplearemos como criterios de organizacion los indicadores considerados para esta
categoria: 4.2.1. el tiempo que los directores dedican a las actividades de su cargo

4.2.2. las competencias directivas que priorizan a través de las actividades que realizan,
y 4.2.3. Las razones por las que los directivos aplican las competencias directivas

seleccionadas.

Analizada la informacién recogida, se encontré que la cantidad de competencias que
las directoras manifiestan cumplir en el ejercicio de su cargo es menor a la

cantidad de competencias que valoran como importantes.

Al respecto, las directoras reconocieron como importantes entre 10 y 14 competencias,
las que se encuentran detalladas en el apartado 4.1, sin embargo manifiestan que
cumplen con, entre cuatro a cinco competencias a través de las actividades que realizan.

La Tabla No 16 Indica cuales son estas:
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TABLA No 16
COMPETENCIAS QUE LAS TRES DIRECTORAS MANIFIESTAN CUMPLIR EN EL
EJERCICIO DE SU CARGO

Directora colegio A Directora colegio B Directora colegio C
planificacion Liderazgo pedagdgico Liderazgo
Acompafiamiento docente | Trabajo colaborativo autonomia

Acompafiamiento a las | Compromiso con el | Trabajo en equipo
familias desarrollo  personal vy

profesional de los docentes

Trabajo en equipo Sentido ético comunicacion

Acompafiamiento docente | Acompafamiento docente

Fuente: elaboracion propia

Haciendo un analisis comparativo entre estas competencias y las que reconocieron
como importantes en el apartado 4.1, encontramos que la accion de las directoras pone
mucho énfasis en el acompafamiento de los docentes tanto en su formacion profesional,
como en su desempeino en aula. Acompafiamiento que realizan mediante actividades
como el monitoreo, la observacion de desempefio y las reuniones de reflexion docente,

entre otras.

4.2.1. El tiempo que las directoras dedican a las actividades propias de su cargo
no es equitativo.

Actividades como la atencién a los docentes en su formacion personal y profesional
abarcan un tiempo mayor que la atencion a los estudiantes. Los docentes tienen
reuniones semanales con las directoras para tratar temas diversos, desde cambios
curriculares hasta la mejora del clima institucional. En estas reuniones dedican un
momento para reflexionar sobre su mision en la institucion, es decir, sobre el por qué y
el para qué ensefian en ese colegio. Los profesores de los distintos niveles escolares
se informan de los cambios que la gerencia general propone, trabajan en equipo

distintos temas, dialogan y dan sus puntos de vista.

A proposito de los espacios de reflexion que brinda el colegio a sus docentes, la directora

del colegio C manifiesta:
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Utilizamos espacios como por ejemplo, nosotros tenemos reuniones efectivas
los dias martes, no les llenamos de papeles, son reuniones donde estdn los
profesores, es un inter-aprendizaje de docentes, pero cada reunién nos lleva a
hacer primero una reflexion. no? (E.D.C)

4.2.2. Las directoras priorizan competencias directivas a través de las

actividades que realizan y fundamentan su eleccion.

Las directoras priorizan competencias como el acompafiamiento docente, la evaluacion
docente y las actividades conducentes a la mejora personal y profesional del docente.
El acompafamiento docente cobra importancia para las directoras en la medida que, a
través de los profesores, ellas impulsan el aprendizaje de los estudiantes. Este
acompafamiento implica evaluacion docente y planes de mejora profesional que son
disefiados por la gerencia central mediante couches canadienses, quienes establecen
las metas de mejora para cada profesor y los plazos correspondientes para su

consecucion. Las directoras acompanan el proceso.

Por ejemplo el acompaifiamiento docente... es un momento en el que tomamos
contacto con la clase mirando aparentemente al maestro pero en realidad desde
lo que hace el estudiante,... qué provoca el docente en el estudiante, y es el
momento en que surge el mejor feedback para toda la escuela. Si bien es cierto
va a haber un mejor desempefio en ese determinado maestro en realidad luego
los beneficiados son los estudiantes y sus familias, no? y eso genera mucha
confianza aparte de en las familias, en el modelo. El acompafiamiento docente es
conocido también por los padres de familia y tenemos metas personales con los
profesores lo que hace también que ellos tengan un sentido de pertenencia a la
institucion y de corresponsabilidad por los resultados. (E. D. A)

Este acompafiamiento es directo a través de observaciones que realizan distintos
miembros del equipo directivo, (no necesariamente la directora), e indirecto mediante
programas informaticos.
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El acompafiamiento es permanente, tenemos una plataforma que se llama top donde
vamos registrando todo el desempeiio del docente y alli vamos dandole seguimiento,
incluso en un bimestre deben tener dos observaciones los profesores, aparte tienen
un sistema de couch: son especialistas que vienen a visitar a los docentes y les van
dando pautas, hacen intervenciones conjuntas, pasantias, exigidamente, ponen metas,
les dan acuerdos, compromisos y tienen un plazo especifico para superar el tema no?
(E.D.A)

El acompafamiento es casi constante para un profesor que recién se incorpora a la
instituciéon educativa y que necesita amoldar sus capacidades para atender las
caracteristicas de aprendizaje de los colegios de la red. De acuerdo a la percepcion de
las directoras, el proceso de acompafiamiento disminuye la brecha existente entre la
formacion profesional inicial y las demandas del modelo educativo de las instituciones
sede. Para realizarlo las directoras cuentan con fichas de observacion en las que anotan
el desempefio de los docentes y cuyos resultados son informados a los interesados junto
con las metas de mejora, las sugerencias para lograrlas y los plazos que la gerencia les
otorga para su cumplimiento. Luego de lo cual las directoras realizan retroalimentacion
personal a cada docente y consideran las sugerencias de plazo que formulan los

profesores evaluados.

Una estrategia generalizada para el monitoreo de docentes es la pasantia, que consiste
en que aquellos profesores que presentan problemas de manejo de aula asisten a las
clases de los docentes que tienen esta habilidad mas desarrollada para que les sirvan
como referentes. De igual manera los docentes modelo observan las clases de los otros
profesores para retroalimentar su trabajo. En suma, la observacion entre pares es una
herramienta que les resulta acertada puesto que, las directoras estan seguras que en
este tipo de estrategias la escucha es distinta, y la aceptacion de las sugerencias es

mayor.
De acuerdo a la directora del colegio C, aproximadamente el 80% de las actividades que
realizan las directoras en la gestion escolar estan dedicadas a la mejora del docente.
Esta preocupacion por el desempefio y la formacion continua del docente es un factor

importante que redunda en el aprendizaje de los estudiantes.

Para poder atender a los docentes, la gerencia general ha disminuido tareas adminis-
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trativas de las directoras, tales como el recordatorio de pago a los padres de familia, o
el velar por la logistica de la institucion. Estas tareas se encuentran bajo la
responsabilidad de un administrador o de un coordinador de servicios, segun sea el

caso.

(al respecto del tiempo que las directoras dedican al acompafiamiento
docente) Por lo menos el 80 % de nuestro tiempo, en XXX la parte
administrativa estd a cargo de un coordinador de servicios; es decir, si hay
problema de pagos el director no ve eso, en verdad eso facilita porque
llamar a una familia por pagos y decirle cudndo lo va a hacer es complicado,
eso lo ve alguien que tiene una formacién de administradora, si hay un
problema de que se rompid un cafio eso lo ve el coordinador de servicios.
Toda la parte administrativa que tradicionalmente se le ha dado a un
director, nosotros hemos tenido la suerte de tener una capacitacion de mas
de un ano con Ontario que han venido directamente, ya tenemos 4
directores mentores. (E.D. C)

La descarga de tareas administrativas permite a las directoras avocarse a ejercer su
liderazgo pedagdgico. Al respecto, en el Marco de Buen Desempefio del Directivo
(2014), la competencia 5 perteneciente al Dominio 2 indica, a la letra, que el director de
una institucion educativa: “Promueve y lidera una comunidad de aprendizaje con los
docentes de su institucion educativa basada en la colaboracién mutua, la autoevaluacion
profesional y la formacién continua; orientada a mejorar la practica pedagogica y

asegurar logros de aprendizaje” (p. 33).

La promocién de las comunidades de aprendizaje comprende la gestién que realiza un
director de las oportunidades de formacion continua de los docentes para mejorar su
desempenio, la generacion de mecanismos para que los docentes reflexionen sobre su
practica pedagogica y el estimulo a la iniciativa de los docentes en la elaboracion de
propuestas y ejecucion de innovaciones e investigaciones pedagdgicas. (Marco de Buen

Desempenio del Directivo 2014).

Si bien las directoras cumplen con la normativa vigente para la gestion escolar en
relacion al docente, no es asi con respecto a los estudiantes. En el Marco del Buen
Desempenio del Directivo (2014) en el desempeno 4 de la competencia 2 se indica que
una funcion del director es establecer relaciones interpersonales positivas potenciando
para ello el respeto, el buen trato, la empatia, la solidaridad. Para lograrlo, es

fundamental la atencion a todos los miembros de la comunidad educativa, entre los
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que se encuentran los estudiantes. Si no se les brinda cantidad y calidad de
acompafiamiento, no se van a sentir acogidos, considerados, e incorporados a la vida
escolar. No basta con la atencion indirecta a los estudiantes a través de los docentes.
Las directoras, ejerciendo su liderazgo pedagégico tendrian que acercarse a los
estudiantes con mayor frecuencia, sobre todo considerando que estos se encuentran en
formacion y el director es un referente y un ejemplo importante de autoridad en sus

vidas.

4.3. Correspondencia entre las competencias que las directoras manifiestan que
ejercen en su cargo y las competencias requeridas para el mismo segun la

normativa.

Esta competencia se deriva del objetivo 2: Analizar las competencias que las directoras
ejercen en su gestion escolar. Para recoger la informacion se realizé el analisis del
Marco del buen desempefio del directivo; asi también se entrevisto a las directoras y se
observé el desempefio de una de ellas. Asimismo, se aplicé una encuesta a los

estudiantes, y se observé su participacion en un juego de roles.

La recogida de informacion arrojé que existe correspondencia entre algunas de las
competencias que ejercen las directoras y las competencias requeridas para su

cargo.

Este hallazgo se corresponde con el enfoque funcional de las competencias. El enfoque
afirma que las competencias que requieren los directores para el ejercicio de su cargo
estan relacionadas con las funciones que realizan. Es decir que, en cada funcién que
ejercen los directores se evidencia una o mas competencias que se encuentran como

sustrato.

Si bien actualmente el cargo de director de una institucion educativa escolar estatal se
adjudica por concurso publico, la historia nos dice que esta funcién la ejercia el docente
mas antiguo de la escuela, aun cuando no tuviera las competencias necesarias para
desempenfar el puesto. Mas aun, la formacion de competencias como directivo no forma
parte de los planes de estudio de las instituciones formadoras de docentes. Recién el

Ministerio de Educacion, asi como otras instituciones de educa -
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ciéon superior universitaria esta apostando, desde la formacion en servicio, por el

desarrollo de competencias directivas en los docentes.

Al respecto, Hunt manifiesta que el director como lider posee “un conjunto de
habilidades y competencias que se pueden adquirir. Es necesario desarrollar programas
para promover en los directores las habilidades y competencias que les permitan a su

vez proveer supervision y apoyo efectivo para mejorar la escuela” (2009:31).

En nuestro pais la normativa en relacion a las competencias del directivo nos refiere al
Marco de Buen Desempefio del Directivo, documento en el que se plantean seis

competencias que todo directivo debe poseer y aplicar en su gestién:

Competencia 1: conduce de manera participativa la planificacion institucional a partir del
conocimiento de los procesos pedagdgicos, el clima escolar, las caracteristicas de los
estudiantes y su entorno, orientandolas hacia el logro de metas de aprendizaje.
Competencia 2

Promueve y sostiene la participacién democratica de los diversos actores de la institucion
educativa y la comunidad a favor de los aprendizajes; asi como un clima escolar basado
en el respeto, el estimulo, la colaboracién mutua y el reconocimiento de la diversidad.
Competencia 3

Favorece las condiciones operativas que aseguren aprendizajes de calidad en todas y
todos los estudiantes gestionando con equidad y eficiencia los recursos humanos,
materiales, de tiempo y financieros; asi como previniendo riesgos.

Competencia 4

Lidera procesos de evaluacién de la gestion de la institucion educativa y de la rendicion
de cuentas, en el marco de la mejora continua y el logro de aprendizajes.

Competencia 5

Promueve y lidera una comunidad de aprendizaje con los docentes de su institucion
educativa basada en la colaboracion mutua, la autoevaluacion profesional y la formacién
continua; orientada a mejorar la practica

pedagdgica y asegurar logros de aprendizaje.

Competencia 6

Gestiona la calidad de los procesos pedagdgicos al interior de su institucién educativa, a
través del acompafiamiento sistematico y la reflexién conjunta, con el fin de alcanzar las
metas de aprendizaje. (2014: 33)

Estas competencias estan planteadas desde dos grandes dominios: dominio 1: Gestion
de condiciones para la mejora de los aprendizajes y dominio 2: Orientacién de los
procesos pedagogicos para la mejora de los aprendizajes. El dominio 1 comprende las
competencias 1, 2, 3 y 4, las mismas que se refieren a las acciones que el directivo
realiza con la finalidad de reconstruir la institucion educativa a través de una mejora en

la planificacién, en la promocién de la convivencia democratica e intercultural, y en la
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participacién de las familias y de la comunidad. Ademas el directivo evalua en forma
sistematica la gestion de la escuela. El dominio 2 abarca las competencias 5y 6. Estas
se enfocan a mejorar la formacion continua del docente y a acompafarlo en forma

sistematica con la finalidad de que se mejoren los aprendizajes de los estudiantes.

Las competencias contempladas en el Marco de Buen Desempefio del Directivo se
operativizan a través de desempenos, es decir, de acciones observables que realizan
los directivos. Estas actuaciones, ademas de ser observables, corresponden a una
responsabilidad o funcidn del cargo de directivo y permiten llegar a resultados (Minedu,
2014). En concordancia, las acciones que ejecutan las tres directoras informantes en el

ejercicio de la gestion escolar se desprenden de las funciones que realizan.

La planificacion, la coordinacién, el control, la administracion y gestion de recursos, las
relaciones humanas, las relaciones culturales, y politicas y las relaciones externas son
las funciones, que, de acuerdo a Garcia, Chow y Tafur (2011) aplican los directivos en
su gestion. Cada funcién se lleva a la practica a través de actividades especificas; y
ambas, las actividades y las funciones, tienen como base las competencias que el

directivo maneja como parte de su perfil del cargo.

Las competencias que se plantean en el Marco de Buen Desempenio del Directivo estan
referidas a la planificacion institucional, a la participacion democratica de los actores en
la institucion tanto en los aprendizajes como en la construccion de un clima escolar
adecuado, a una gestion de los recursos con equidad y eficacia, al liderazgo de procesos
de evaluacion de la gestién, a la promocion y liderazgo de una comunidad de
aprendizaje con los docentes y a la gestion de la calidad de los procesos pedagdgicos
mediante el acompanamiento de los docentes. Si bien las competencias se traducen en
desempenos y éstos en actividades, lo que analizamos en esta investigacion es el
cumplimiento que realizan las directoras de las competencias mismas a través de las

funciones que cumplen en la instituciéon educativa.
A través de las observaciones, entrevistas, aplicacion de cuestionarios y juego de roles

a las directoras y a los estudiantes encontramos que las competencias que las directoras

cumplen acordes con el Marco de Buen Desempefio del Directivo son:
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e La planificacién institucional, o planeacion institucional.

e La promocién y sostenimiento de la participacion democratica de los diversos
actores de la institucion educativa y la comunidad a favor de los aprendizajes,
asi como un clima escolar basado en el respeto.

e La promocion y liderazgo de una comunidad de aprendizaje con los docentes.

e La gestion de la calidad de los procesos pedagégicos mediante el

acompafiamiento de los docentes.

A continuacion se explica cdmo se cumple cada una de estas competencias en el
ejercicio diario de las directoras:

4.3.1. La planificacién institucional, o planeacion institucional

Esta competencia es reconocida como una de las mas importantes segun las tres
directoras, y ejercida por ellas en su trabajo diario. La planificacion es la etapa inicial
gue tiene por objetivo prever las acciones a realizarse en la institucion educativa para
alcanzar los objetivos propuestos. Es un proceso proyectivo que cimenta sus acciones
en una vision de futuro, las evalia y determina los recursos humanos, fisicos y

econdmicos necesarios.

La planeacion implica crear el futuro desde el presente con una visién prospectiva, es
decir como una prolongacion de éste y comprende por lo tanto el establecimiento
anticipado de objetivos, politicas, estrategias, reglas, procedimientos, programas,
presupuestos, prondsticos, etc. (Cuellar 2003: s/p)

La planificacion requiere el concurso de los distintos actores de la comunidad educativa
en la busqueda del logro de los objetivos institucionales. Involucra la gestion

administrativa, directiva, académica, financiera y comunitaria.

4.3.2. La promocion y sostenimiento de la participacion democratica de los
diversos actores de la institucion educativa y la comunidad a favor de los aprendizajes,
asi como un clima escolar basado en el respeto, el estimulo, la colaboracion mutua y

el reconocimiento de la diversidad.

Las directoras promueven la participacion de los estudiantes en actividades curriculares

y extracurriculares y la mayoria de ellos tiene claro el interés y esfuerzo
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que realizan las directoras por esta actividad; sin embargo, existen detractores entre los
alumnos, quienes sostienen que las directoras no se encuentran lo suficientemente
cercanas a ellos, debido, fundamentalmente a que no dedican el tiempo suficiente para
conocer y preocuparse de las necesidades de los estudiantes, tanto en el plano
académico como en el personal. Asi, al preguntar a los alumnos sobre si consideran que
la directora atiende las preguntas y dificultades de los estudiantes, algunos responden:

A veces no tiene mucho tiempo o esta ocupada (Cu.A.B)
Solo la vemos en las formaciones del colegio (Cu.A.C)
No se presenta en la escuela con regularidad (Cu.A.A)

Lo mismo se observa cuando la pregunta se refiere a la construccion del clima escolar:

En la dindmica que hacen los profesores y el trabajo en equipo,
hay muchos elementos que no me agradan sobre las decisiones
de nuestra directora y algunos compafieros piensan igual.
(Cu.A.B)

No siempre hace algo cuando hay faltas de respeto entre los
alumnos. (Cu.A.A)

Es cierto que, haciendo un balance de la actuacion de las directoras en la participacion
y formacién del clima escolar, esta es positiva, sin embargo, podria mejorar, a decir de

los alumnos encuestados.

4.3.3. La promocion y liderazgo de una comunidad de aprendizaje con los
docentes:

Las directoras cuidan mucho el cumplimiento de esta funcion. Organizan reuniones
semanales con los docentes con el objeto de informar los cambios que indica la gerencia
general, dialogar sobre algun tema especifico del colegio o tratar temas de conducta de
los estudiantes. En cualquiera de estos casos, se dan espacios dentro de las reuniones
para reflexionar sobre la mision del docente en el colegio y generar momentos de

interaprendizaje. Al respecto, la directora del colegio B manifiesta:

109



..no se podria realmente llegar a esas metas si no se trabajara
colaborativamente con los equipos. Acd lo colaborativo son nuestras
comunidades de aprendizaje. En esas comunidades de aprendizaje
trabajamos analisis de data, de los resultados progresivos, como van
yendo de acuerdo a las metas que tenemos, como van avanzando, se
van estacionando o realmente estdn avanzando lentamente entonces
tenemos ese recojo de data ... (E.D B)

4.3.4. La gestion de la calidad de los procesos pedagdgicos mediante el
acompafamiento de los docentes

Es otra competencia que cumplen las directoras de los tres colegios. Podria decirse
que el bienestar de los docentes constituye su mayor preocupacién porque consideran
que a través de ellos van monitoreando a los estudiantes. La atencion a los docentes
pasa por la capacitacion y el monitoreo al docente que recién se integra al colegio, por
el acompafamiento a los docentes en general, por la celebracion conjunta de fechas
festivas, por el otorgamiento de incentivos econémicos a quienes evidencian mayor
esfuerzo y logros en su trabajo, entre otras acciones. Sin embargo, no siempre estas

estrategias dan buenos resultados.

La directora del colegio A manifestaba que los incentivos econémicos como premio al
cumplimiento de tareas docentes eran cada vez mayores en su sede, pero que sin
embargo, a pesar de ello, la desmotivacion de los profesores iba en aumento en los
ultimos afos. Ella lo interpretaba como la urgencia de encontrar nuevos mecanismos de
motivacion intrinseca porque a pesar de que cada vez los incentivos eran mas atractivos,

los docentes no se sentian comprometidos con la institucion.
El involucramiento de los docentes en las actividades del colegio aumenta cuando se

emplean las estrategias adecuadas. La directora del colegio C nos da un ejemplo de su

liderazgo:
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Una de las cosas que yo hago como lider por ejemplo todos los dias es estar en
la puerta a las 7 am para recibir a mis estudiantes., entonces me siguen los
profesores. Ellos también se quedan y nos organizamos para que haya una
comisidn en la puerta, de recepcion a los estudiantes. Yo tuve que empezar
porque siyo les decia a ellos: saben que es necesario que recibamos a nuestros
estudiantes en la puerta, era un poco dificil que internalicen el por qué.
Entonces cuando me vieron a mi durante las primeras semanas desde el afo
pasado, porque yo estoy aqui desde el afo pasado, me vieron en la puerta y
yo recibiéndolos a ellos y a los estudiantes, luego les pregunté como se sentian
de ver que alguien los recibia en la puerta, entones ellos decian que se sentian
muy bien que se sentian felices; me decian por qué no también los docentes
recibimos a los estudiantes?. (E.D.C)

Como se ha podido observar, las directoras ponen en practica competencias directivas
que, a su vez, se encuentran en el Marco de Buen Desempefio del Directivo. Estas son
las competencias 1, 2, 5y 6. No significa, necesariamente, que las competencias 3 y 4
no las aplican en su gestion, sino que no se han puesto en evidencia en las distintas
formas de recogida de informacion que se han aplicado tanto a ellas como a otros
actores de la comunidad educativa. Seria materia de otra investigacion el profundizar
en estos aspectos. Cabe anotar que los resultados presentados en esta categoria

proporcionan mayores insumos para responder la pregunta de investigacion.

4.4. Competencias percibidas por los estudiantes como ejercidas en la gestion
de las directoras.

Esta categoria se desprende del objetivo 2 que dice: Analizar las competencias que las
directoras ejercen en su gestién escolar. Para recoger la informacion se aplicé un juego

de roles y una encuesta a los estudiantes, asi como una entrevista a las directoras.
En una institucion educativa escolar son los estudiantes quienes reciben directamente

el impacto de la educacion que brindan los docentes a través de las actividades que

realizan. Detras del accionar de los docentes se encuentra la gestién del director. Este
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prevé, organiza, conduce y evalua las acciones desde su papel de lider. Por lo tanto la
percepcion que tienen los estudiantes en relacion al servicio que reciben también esta
relacionada con la labor del director. Si bien toda percepcion es subjetiva, recoge las

impresiones que tiene el observador sobre una accion o el resultado de la misma.

Los estudiantes que participaron como informantes en la presente investigacion
manifestaron sus percepciones en relacién a las distintas actuaciones de las directoras
de sus instituciones educativas. Para recoger la informacion se emplearon dos técnicas:

una entrevista a 75 estudiantes y tres juegos de roles.

El analisis de la informacién obtenida arroj6 que la percepcién que tienen los
estudiantes sobre el trabajo que realizan las directoras difiere de la percepcion de

las directoras sobre su gestion.

A continuacion se presentan los resultados organizados desde los indicadores: trabajo
en equipo, toma de decisiones/ resoluciéon de problemas, relaciones interpersonales y
construccion del clima escolar, y liderazgo. Se presenta la informacion cuantitativa y
cualitativa mas destacada y correspondiente a los extremos de las preferencias
(excelente, regular-mal) en la mayoria de los resultados y, cuando es necesario, se
indican los porcentajes en las distintas posibilidades de eleccién presentadas en el

cuestionario.

4.4.1. Trabajo en equipo:

“El trabajo en equipo hace referencia a la serie de estrategias, procedimientos y
metodologias que utiliza un grupo humano para lograr las metas propuestas”
(Universidad de Cadiz 2016: s/p.). Implica una integracién de funciones y de actividades
que distintas personas realizan en forma armonica, con responsabilidad compartida y
en forma coordinada. Para lograrlo se requiere complementariedad, comunicacion,
confianza, coordinacién y compromiso de sus miembros. Y para ello, es fundamental
que exista una planificacion previa de las tareas y objetivos comunes que cumplir,
comunicacion asertiva, y establecimiento de relaciones interpersonales, entre otras.
(Universidad de Cadiz 2016).

En general la percepcién que tienen los estudiantes sobre el trabajo en equipo que

fomentan las directoras es positiva. El 37.33% (28 encuestados) del total de encuesta -
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dos opina que lo hacen en forma excelente; el 21.33% de encuestados (16 estudiantes)
manifiesta que las directoras fomentan muy bien el trabajo en equipo. En contraste, el
12% de estudiantes (9) manifiesta que el fomento del trabajo en equipo por parte de las
directoras es regular, el 2.68% (2 estudiantes) afirma que estd mal y el 1.33% no

responde.

Figura No 6: El (la) director (a) fomenta el trabajo en equipo de los alumnos

Fuente: encuesta estudiantes,elaboracién propia

Algunas razones que sustentan la calificacion de un fomento excelente del trabajo en

equipo son:

(la directora) siempre nos habla de cdmo todos somos un equipo y juntos
podremos lograr nuestros objetivos (CU.A.1)

... se elaboran trabajos en equipo de manera divertida e innovadora.
(CU.A.B)

Razones que sustentan la opinién de un fomento regular de trabajo en equipo:
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Eso lo hacen los profesores, no la directora. (CU.A.A)

No podria estar seguro porque nunca se ha mostrado esa parte de la
directora (CU.A.C)

No la veo que para por los salones (CU.A.C)

Si bien la suma de porcentajes de estudiantes que manifiestan que las directoras
fomentan el trabajo en equipo (en forma excelente, muy bien y bien) es elevado
(83.99%), existe un porcentaje de alumnos (16.01%) que considera que este fomento
es limitado o que no ha ocurrido a nivel de cada alumno, sino que son los profesores
quienes impulsan el trabajo en equipo, puesto que es una caracteristica de la

metodologia que emplea el colegio.

Nuevamente caemos en el cumplimiento de la normativa como una prioridad para las
directoras. Esto no significa que haya falta de fomento del trabajo en equipo, sino
que, al ser parte de las acciones previamente fijadas por la gerencia general, las
directoras las cumplen limitadamente, segun la percepcion de algunos de los

estudiantes.

4.4.2. Latoma de decisiones

Como se ha manifestado en apartados anteriores, la toma de decisiones es una
competencia relacionada con la resolucion de problemas y con los objetivos de la
institucion educativa en los distintos aspectos de la gestion del director. Supone la mejor
alternativa para que las acciones que se tomen sean sostenibles en el tiempo y marca
las acciones que se emprenderan en la institucidon educativa para lograr los objetivos
(Arroyo 2009)

En relacion a la toma de decisiones/resolucion de problemas, los estudiantes opinaron
sobre dos aspectos que involucran esta competencia directiva: a. la eleccién de la mejor
alternativa de solucion por parte de la directora y, b. la identificacion que realiza la

directora de dificultades en la institucion educativa. Sobre el primer aspecto, el
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33.3%de los estudiantes opina que las elecciones que realizan las directoras para
resolver situaciones problematicas son buenas, 29.3% afirma que son muy buenas
elecciones, el 24% indica que son excelentes, el 6.6% que las elecciones son regulares

y el 4%, que son malas.

Pareciera que las directoras ejercen la toma de decisiones/resolucion de problemas, en
sus acciones diarias, con relativa eficacia. Esto es lo que manifiestan los estudiantes en
la encuesta realizada con el propésito de recoger informacién de los involucrados. Un
ejemplo de la percepcion de los estudiantes sobre la toma de decisiones de la directora

del colegio A es:

Excelente, porque siempre a cualquier problema te presenta la

mejor alternativa para que la tomes. (CU.A.A)

Sin embargo, no todas las opiniones de los estudiantes concuerdan con que las
directoras ejercen la toma de decisiones/resolucion de problemas en forma excelente o

bien, y si lo hacen, no siempre es acertada. Un estudiante del colegio C manifiesta

Nunca se entera de los problemas que pasan por el colegio, por ejemplo
el afio pasado casi meten a un nifio en el bafio pero la directora no estaba.

(CU.A.C)

En relacion a la identificacion de dificultades en la institucion educativa, por parte de las
directoras, el 33.3% de la muestra encuestada (25 estudiantes) opina que esta
identificaciéon se realiza muy bien, seguida del 28.1% de estudiantes (21 estudiantes)
que indica que esta funcion es realizada bien, a continuacion el 16% (12 estudiantes)
del alumnado encuestado manifiesta que este trabajo es realizado en forma regular, el
13.3% del alumnado (10 alumnos) indica que es cumplido en forma excelente, por ultimo

el 1.3% (1 alumno) afirma que esta mal realizado.
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Figura 7: el (la) director( a) identifica dificultades y resuelve problemas en la institucion

educativa.

Fuente: encuesta estudiantes, elaboracién propia

Algunas razones de la eleccion muy bien:

Cada vez que halla una dificultad la directora podra resolverla con
una sancion y asi se aprende (CU.A.B)

Se lo comunica a los profesores y ellos nos lo dicen (CU.A.C)

Algunas razones por las que los estudiantes eligieron la opcioén regular son:

1 1
No siempre esta en el colegio (CU.A.A)

Los alumnos no son siempre monitoreados y muy raras veces sancionan
sus faltas. (CU.A.A)

A veces creo que deberia tener un poco mas de mano dura con los

alumnos que no respetan las reglas (CU.A.B)

Como se observa, la actuacion de las directoras es reconocida por la mayoria de los
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estudiantes encuestados. Sin embargo, el 27.3% opina que esta tiene limitaciones por
cuanto las directoras no se encuentran siempre en las sedes correspondientes o en su
defecto les falta mano dura para sancionar a los estudiantes.

Nuevamente el factor que gravita en las acciones de las directoras sobre los estudiantes
es la atencidn efectiva a sus necesidades, intereses, preocupaciones, etc. En relacién a
la toma de decisiones/resolucién de problemas, en el desempefio 5 de la competencia

2 del Marco del Buen Desempefio del Directivo se indica que el director:

“identifica y analiza situaciones conflictivas y plantea alternativas de solucién
pacifica a las mismas, promoviendo su resolucién mediante el dialogo, el
consenso y la negociacion a través de las estrategias mas pertinentes a la
naturaleza del conflicto y las circunstancias. Asume una actitud asertiva y
empatica en el manejo de situaciones conflictivas” (Ministerio de Educacion
2014: 39).

Si las directoras no se encuentran presentes en las distintas situaciones de conflicto o
de necesidad de los estudiantes dificilmente podran plantear alternativas de solucion, y

mucho menos asumir el rol de lider que se exige de su cargo.

4.4.3. Las relaciones interpersonales y la construcciéon del clima escolar son otras
competencias que fueron recogidas por la encuesta a estudiantes. Estos indicadores se
operativizaron a través de las preguntas elaboradas sobre a).la comunicacion, la
colaboracion y la confianza mutua que es fomentada por la directora entre los miembros
del colegio,b). la confianza que inspira la directora y que ejerce sobre los alumnos, c) el
clima de tolerancia, respeto y libertad que la directora fomenta en el colegio.

En relacién a la comunicacién, colaboraciéon y confianza mutua, de acuerdo al 41.3% de
los estudiantes (31 alumnos), las directoras fomentan muy bien la comunicacién, la
colaboracion y la confianza mutua entre los miembros del colegio; seguido del 30.6% de
estudiantes (23) que afirma que el fomento de la comunicacion, colaboracion y confianza
mutua es excelente. Asimismo, el 16 % de alumnos (12) manifiesta que este fomento se
realiza bien; el 9.3% (7 estudiantes) indica que es regular y el 1.3% (1 alumnos)
manifiesta que el fomento es malo. Algunas razones de la eleccion de las alternativas

son:

En relacion al muy buen fomento de la comunicacién, colaboracion y confianza mutua:
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A veces sabe fomentar la comunicacidn y la confianza mutua entre los

miembros del colegio y también se respetan con los valores. (CU.A.C)

Sobre el regular fomento de la comunicacion, colaboracién y confianza mutua:

Porque no estd presente en el colegio. (CU.A.A)
En las formaciones lo dice pero no los pone en practica (CU.A.C)

No siento que hay mucha conexiéon con los alumnos. (CU.A.C)

En relacién a la confianza que inspira la directora y que ejerce sobre los alumnos, el
33.33% del alumnado encuestado (25) indica que esta es excelente, el 32% (24) que
esta muy bien, el 18.67%(14) que esta bien, el 14.67% (11) que es regular y el 1.33%

(1) que esta mal.

Figura 8: El (la) director (a) inspira confianza y confia en los alumnos

Fuente: encuesta estudiantes, elaboracién propia.
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Algunas razones para elegir las opciones excelente y regular, respectivamente, son:

Siempre que tengo una dificultad o preguntas la directora me escuchay
atiende con mucha cortesia. (CU.A.B)

Muchas veces parece dejar de lado las opiniones de los alumnos o no considerarlas

importantes. (CU.A.A)

Cree que los jévenes serdn grandes pero no lo son, por lo que parece que

cree que nuestras opiniones son estupidas. (CU.A.C)

Haciendo un analisis de estos resultados podemos inferir que las directoras confian en
sus alumnos y que inspiran confianza en ellos; eso lo afirma la mayoria de los
estudiantes encuestados. Sin embargo hay un porcentaje significativo (15.9%) que no

se encuentra muy conforme con esta caracteristica de las directoras.

En general, las relaciones interpersonales y el clima escolar se construyen, segun

“

Rodriguez con “...percepciones compartidas por los miembros de una organizacion
respecto al trabajo, al ambiente fisico en que éste se da, las relaciones interpersonales
que tienen lugar en torno a él y las diversas regulaciones formales que afectan a dicho

trabajo” (2004: 147).

Trasladando esta definicion a las instituciones educativas de la muestra, la limitada
interaccion de las directoras con los estudiantes puede traer como consecuencia que
las percepciones de estos influyan en su comportamiento, en su disposicién a participar
en las distintas actividades escolares en forma activa y eficiente, y aun en su
rendimiento. En otras palabras, que los estudiantes perciban a las directoras distantes
y poco involucradas con sus intereses, necesidades y demandas, puede ocasionarles

pérdida de interés y desmotivacion.

4.4.4. Elliderazgo es un indicador de gestion del director de toda escuela.

Especificamente el liderazgo pedagdgico se define como “la labor de movilizar, de in -
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fluenciar a otros para articular y lograr las intenciones y metas compartidas de la
escuela” (Leithwood 2009). Esta competencia se encuentra operativizada mediante la
ejecucion de funciones de relaciones humanas, de funciones culturales, politicas y de

relaciones externas.

Para conocer si las directoras ejercian la funcion de lideres, de acuerdo a la percepcién
de los estudiantes se plantearon preguntas para tres aspectos: a). atenciéon a los
alumnos en sus preguntas y dificultades, b). interés manifiesto por las personas, c).
apoyo a los alumnos y a los docentes en el buen desenvolvmiento de las actividades

escolares. A continuacion los resultados.

En relacion a la atencién a los alumnos en sus preguntas y dificultades, el 33.3% de la
muestra (25 alumnos) indica que la atencion de las directoras a las preguntas y
dificultades de los alumnos es excelente, mientras que el 29.3% de estudiantes (22)
afirma que esta atencion es muy buena; por otro lado, el 17.3% de los encuestados
opina que la atencion es buena; el 13.3% (10 alumnos) afirma que la atencion es regular
y el 1.3% (1 alumno), que la atencion es mala. Cabe anotar que el 5.5% (4 alumnos) no

respondieron la pregunta.

Figura 9: El (la) director (a) atiende a los alumnos en sus preguntas y dificultades

Fuente: encuesta estudiantes, elaboracién propia
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Algunas razones que esgrimen para considerar que la atencién que reciben por parte

de las directoras es excelente, son:

Siempre estd disponible cuando quieren hacerle una pregunta o conversar
algo con ella. (CU.A.A)

Siempre anda pendiente de todos. Cada que alguien le hace una pregunta,
ella ve la forma correcta de contestar. (CU.A.B)

Sin embargo también hay estudiantes que indican que solo ven a las directoras de los
colegios A y C en las formaciones, no fomentan la comunicaciéon con ellos, no las
encuentran cuando tienen dudas que preguntar, no han hablado con las directoras ni ellas

con los estudiantes.

No esta presente en el colegio. (CU.A.A)
No fomenta la comunicacién (CU.A.A)
Solo la vemos en las formaciones del colegio (CU.A.C)

Siempre aconseja en general pero no son muchas las veces en que veo
gue conversa con los alumnos personalmente (CU.A.C)

Representaciones que grafican la atencion que las directoras de los colegios Ay C
brindan a los estudiantes, son las realizadas por los alumnos mediante juegos de roles.

A continuacién presentamos extractos de ellas en recuadros:
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CUADRO No 1

RECUADRO SITUACION COLEGIO A
En el salén de clase:

Profesora: muy bien chicos esa fue la clase de Razonamiento matematico, nos vemos la préoxima
clase, por favor traigan sus cosas y ordenen su cuadernos porque la proxima es revisién.
Alumnos en coro: miss pero no explicé el problema

Profesora: ¢cual problema?

Alumnos: el de la férmula que ha ensefiado hoy

Profesora: se supone que ustedes ya deben de saberlo chicos, ya han tenido otras clases de
matemadticas. Nos vemos la proxima clase

Alumnos: conversan entre si, “no entiendo nada”, “éy si vamos a decirle a la directora?”

Una alumna va a la oficina de la directora:

A la secretaria: hola secretaria que tal?, esta la directora?

La secretaria: No, no se encuentra, esta en el local de primaria

Alumna: Y ahora cémo le digo, el problema que tenemos?, usted cree que se pueda
comunicar?

Secretaria: No es mi trabajo,

Alumna: Ya, esta bien, gracias. La vengo a buscar mas tarde. La alumna se va...

CUADRO No 2
Recuadro situacién colegio C
En el salén de clase un grupo de alumnos esta sentado en circulo, llega la directora...

Directora: écomo estan?

Una alumna: mal

Directora: hoy he venido a hablar un rato con ustedes que ya estan de promocién. Ya han
pensado en el nombre de la promocién?

Un alumno responde: (no se entiende lo que dice)

Directora: Y por qué ese nombre?

Alumnos a coro: Porque nos parecio chévere, pues

Directora: ésu significado?

Alumnos a coro responden: (no se entiende lo que dicen)

Directora: no nos podran parar. Han pensado en hacer un viaje?, hablen bien con sus padres,
con su tutor y otro dia vendré a conversar con ustedes. Muchas gracias hasta luego

Los alumnos cuando se fue la directora: “no nos ha dicho nada”, “solamente dijo buenas chicos
chau”, “nunca viene, nunca tiene tiempo, que tenga tiempo para nosotros”, “ha venido como

que dos veces”...
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Como se puede observar, en ambas situaciones los alumnos de los colegios
mencionados representan en forma espontanea la poca visibilidad que tienen las
directoras ante los estudiantes. En la primera situacién la directora no acude a la sede
de secundaria porque tiene también a su cargo el colegio de primaria, y en la segunda
situacion la directora acude a conversar con los alumnos de la promocion pero no se
involucra mayormente en las actividades que piensan realizar los estudiantes. En este

ultimo caso los alumnos reprochan la falta de tiempo que tiene la directora para ellos.

Al respecto del poco tiempo que la directora del colegio A tiene en los colegios que

dirige, refuerza el sentir de los alumnos, al manifestar lo siguiente:

En mi caso ya es minimo (el monitoreo en aula) porque yo tengo la ventaja
de tener dos locales, dos coordinadoras académicas. Cuando ellas requieren
un ojo adicional me buscan: “mira C. estamos preocupadas por esta
situacidn, necesitamos tu acompanamiento”.

Y también nos ocurre que bajo esa oportunidad de tener dos coordinadoras
académicas yo me estoy dedicando mas al plan de mejora personal del
docente como una nueva formula de mejorar el clima. Que no sea porque
tenemos muchos globos, comida en determinada fecha, en determinada
ocasion celebramos, sino porque hay un sincera preocupacion por lo que te
pasa, como afecta tu trabajo. (EDA)

De esta respuesta se desprende que la directora dedica mayor tiempo a la atencion de
los docentes en cuanto a su mejora personal, especificamente al clima institucional, y
no a la atencién de los estudiantes. Sin embargo, segun su afirmacion, pareciera que la
directora percibe que acompafiando a los docentes en el monitoreo y preocupandose
de su plan de mejora personal atiende a los estudiantes, mas, esta descuidando la

interaccion con los estudiantes.

Si bien en el Marco del Buen Desempenio del Directivo (2014), el Desempefio 4 de la
competencia 2 indica que una de las funciones del director de escuela es establecer
relaciones interpersonales positivas, buen trato, respeto, solidaridad, y empatia en su
interaccion con otros, lo que implica la atencion a cada uno de los actores de la
institucion educativa, incluyendo en ellos a los estudiantes, en la practica la mayor
concentracién de atencion es para los docentes, no asi para los estudiantes. Esto

constituye una falta de coherencia entre lo que se indica en la normativa y lo que real-
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mente se hace en las realidades educativas escolares. El problema es mayor cuando
son los mismos alumnos quienes reclaman esta atencion, y muy sintomatico que sean
los alumnos de dos colegios distintos quienes hayan representado las mismas

preocupaciones en los juegos de roles.

Nunca se entera de los problemas que pasan por el colegio, por ejemplo
el afio pasado casi meten a un nifio en el bafio pero la directora no estaba.

(CU.A.C)

¢ No sera que una de las indicaciones de la gerencia general es la mejora del clima
institucional docente y por ello las directoras se avocan a cumplir esta tarea, dejando de
lado la atencidn a los alumnos, aun cuando son la razén de ser de la institucion

educativa?.

Por otro lado, se observa que si bien las directoras no se encuentran solas en la
direccion de la gestidn escolar, sino que se acompafian y apoyan con el equipo directivo,
en su conjunto realizan un acompanamiento docente sostenido, pero no necesariamente

un acompafiamiento directo a los estudiantes.

El interés manifiesto por las personas es otro indicador de la competencia de liderazgo.
Al respecto, el 45.33% de alumnos (34) indicd que este interés es excelente, el 30.67%
(23 personas) afirmé que es bueno, el 16% (12 alumnos), que es muy bueno y el 8% (6

personas), que es regular.
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Figura 10: El (la) director (a) muestra interés por las personas

Fuente: encuesta estudiantes, elaboracidn propia.

El interés que manifiestan las directoras es excelente porque:

Suele mostrarse atenta y de vez en cuando observa las clases. (CU.A.A)

Se interesa por el aprendizaje de cada grado. (CU.A.C)

EL interés de las directoras es regular debido a que:

A veces no muestra interes por algunos problemas que se le cuenta (CU.A.A)
Casi nunca la vemos. (CU.A.A)

No habla mucho con los alumnos (CU.A.C)

En relacion al apoyo que la directora otorga a los alumnos y a los docentes en el buen
desenvolvmiento de las actividades escolares, el 38.67% de los encuestados (29
personas) manifestd que el apoyo que da la directora es muy bueno; el 30.67%
estudiantes (23) indicd que este apoyo es excelente; el 22.67% (17) afirmo que es
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bueno y el 5.33% (4) que es regular. Cabe anotar que el 2.66% (2 alumnos) no

respondié a la pregunta.

Figura 11: El (a) director (a) apoya a los alumnos y a los docentes en el buen desevolvimiento

de las actividades escolares.

Fuente: encuesta estudiantes, elaboracidn propia

Al respecto, algunos estudiantes que indicaron la opcién muy bien, manifestaron:

Cuando viene estd pendiente de que todo esté en orden (CU.A.A)

Participa en las actividades del colegio (formacién) (CU.A.B)

La opcioén regular estuvo fundamentada por opiniones como:

No, porque nunca esta (CU.A.A)

La directora no participa en la ensefianza de los distintos cursos (CU.A.A)

Por su parte, las directoras perciben que el trabajo en equipo, la toma de decisiones/

resolucion de problemas, las relaciones interpersonales y la construccién del clima escolar,
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asi como el liderazgo que ejercen en sus respectivas instituciones educativas son los

adecuados y permiten que los estudiantes desarrollen los valores de la red de colegios.

Al respecto la directora del colegio B manifiesta:

Para nosotros en (nombre del colegio) la honestidad, la creatividad, el trabajo
colaborativo el respeto y la atencién a la diversidad son aspectos
fundamentales, entonces, para ello tiene que haber, esa capacidad que decia
anteriormente, de que el director tiene que comprometerse con el desarrollo
personal y profesional de su comunidad, porque solo cuando se compromete
es capaz de que estos valores que acabo de mencionar, que pueden ser
solamente nominales y sentenciosos en una pared, se conviertan realmente
en acto cotidiano, se conviertan en democratizacion de la escuela, en una
reformulacion de las relaciones de poder que se ha vivido en la escuela
peruana.(E.D.B)

Segun la informacion obtenida de los estudiantes, las directoras aplican en el desarrollo de
su gestion, lo mejor que pueden, las competencias mencionadas y por eso la valoracion
gue les dan es positiva. Sin embargo, su actuacion podria optimizarse si dedicaran mayor
tiempo efectivo en la atencion de los estudiantes. La preocupacion por el desarrollo
personal y profesional de los docentes es una tarea prioritaria en el pensamiento y en la
accion de las tres directoras, y esta acorde con el Manual de Desemperfio del Directivo.
Asimismo, el enfoque que aplican, mediante el cual a través del monitoreo de los docentes
se monitorea a los estudiantes seguramente es efectivo, pero podria ser complementario
a la observacion directa a los estudiantes a través del involucramiento en sus actividades,
no solo desde las asambleas generales sino fundamentalmente acercandose a pequenos
grupos, como por ejemplo a los estudiantes que estan de promocion o de pre promocion,
a los que necesitan ayuda o consejo,a los que destacan, etc. Lo ideal seria que cada uno
de los estudiantes sintiera la cercania de las directoras por experiencia directa, o indirecta

a través de sus pares.

4.5. Autonomia en el desarrollo de la gestion directiva.
Esta categoria no estuvo considerada en la propuesta inicial del disefio de investigacion.
Emergié como resultado de la aplicacion de los instrumentos de recogida de

informacién. Se inscribe en el objetivo 2 que indica: Analizar las compe -
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tencias que las directoras ejercen en su gestion escolar. Para obtener la data se
entrevistd a las directoras, y se observo el desempefio de una de las directoras en

reunion con los docentes del colegio asi como en una asamblea con estudiantes.

Los resultados obtenidos arrojan que las directoras de los tres colegios tienen
limitada autonomia en el desarrollo de su gestion. Existe un modelo educativo

unico que debe ser aplicado por todas las sedes.

Las directoras son asignadas a las sedes que conforman la red de colegios. De esta
manera su ingreso al cargo implica acatar la normativa que es emanada de la gerencia
central en los aspectos de gestion pedagogica, administrativa e institucional. Dos de las

tres directoras entrevistadas manifiestan:

...Por ejemplo no? cuando nosotros tomamos como equipo directivo la
gestidn, la escuela que nos otorgan, en este caso San Miguel, hay algunas
pautas que recibimos de la sede central, una de ellas es el respeto desde la
gestidn a los valores institucionales. (ED.A)

...tenemos ciertos parametros que cumplir, ciertos protocolos que cumplir.
(ED.C)

Este acatamiento va desde la identificacion que deben tener con los valores
institucionales, hasta la asignacion de metas anuales que deben ser alcanzadas por

cada sede.

Los valores institucionales: honestidad, creatividad, trabajo colaborativo, respeto y
atencion a la diversidad, van siendo desarrollados por los estudiantes a través de
distintas estrategias que las directoras aplican en el desarrollo pedagdgico, apoyandose
en el enfoque socio constructivista que sustenta su proyecto educativo. La eleccion y
ejecucion de las estrategias que las directoras promueven para desarrollar los valores
institucionales en los estudiantes son actividades que se encuentran a su cargo. Para
ellas esta es una evidencia de la autonomia que poseen como directoras. Asi, una de

las entrevistadas manifiesta:
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Hay protocolos, hay consignas que seguir pero esas también las cumplimos, pero
por ejemplo yo como colegio decido hacer una actividad significativa que va a
repercutir en el aprendizaje de los estudiantes. La puedo proponer y realizar. La
oficina central no se opone, al contrario la respalda y si esa actividad significativa
tiene resultados y los aprendizajes mejoraron, incluso se replica en los otros
colegios, entonces si nos dan esa autonomia a nosotros. (EDC)

Si bien las directoras tienen la libertad de organizar actividades de distinta indole para
potenciar el aprendizaje de los estudiantes, las modificaciones curriculares se
encuentran bajo responsabilidad de la gerencia central; tal como ocurrié el afio 2015
con el plan de estudios que fue elaborado por el coordinador académico general y
difundido por las directoras de las distintas sedes al personal docente de las mismas. A
pesar que en las instituciones educativas se habia encontrado debilidades que
requerian revertirse en forma inmediata, se espero6 la elaboracion del nuevo plan de

estudios por parte del funcionario en mencién para incorporar los cambios necesarios.

Entonces... (nombre del coordinador académico general)... se ha tomado
todo este afo 2015, dijo no mdas modificaciones fuertes en 2015 porque va a
ser peor, es mejor que fluya, a pesar que ya teniamos identificados muchos
aspectos académicos que tenian que ser mejorados. ... Muy bien vamos a

ver este ppt que nos envia para poder compartir con ustedes.
(ODA. D).

Quien se manifestd en ese sentido es la directora del colegio A en una reunién con
docentes cuya finalidad era dar a conocer el plan de estudios que se aplicaria el afio

2016. En el mismo sentido, la directora recalco:

Lo que voy a compartir es el plan de estudios 2016 pero para poder estar,
digamos, en la misma linea, quisiéramos el apoyo de las coordinadoras
académicas dado el tema, que podamos hoy como explayarnos y hacer una
lluvia de ideas super fuerte de qué creemos debe tomar en cuenta un
disefio curricular para que sea bueno, fuerte, solido. (ODA. D)
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De ambas citas se desprende que si bien existen espacios para socializar los
documentos curriculares con los docentes para que los conozcan y se alineen con ellos,
su participacion en la planificacion de las acciones es inexistente, convirtiéndose en
ejecutores de los planes previamente elaborados por el responsable de la gerencia

central.

Ante estas declaraciones habria que preguntarse ;como deberia ser la funcién del
director de la escuela a fin de que lidere la organizacién con libertad, teniendo como
unicas metas el lograr la mision y acercarse a la vision institucionales?. Consideramos
que el director de una institucion educativa debe tener la suficiente autonomia como
para que la gestion de los procesos administrativos, institucionales y pedagdgicos que
realiza le permita contextualizar los planes de estudio asi como las estrategias, de tal
manera que respondan a las caracteristicas y necesidades de aprendizaje de los
estudiantes.

Segun el Banco Interamericano de Desarrollo- BID (2000) autonomia escolar es la
“transferencia de responsabilidades desde un nivel de gobierno superior hacia la
escuela, acompafiada de los recursos necesarios para su ejecucion”. (pag. 9) Estos

recursos son variados y han de ser pertinentes para cumplir los objetivos institucionales.

Si se trata de instituciones educativas de gestion privada que se encuentran agrupadas
bajo una gerencia general, la autonomia de cada una de las sedes institucionales se ha
de cumplir en la transferencia de recursos y de responsabilidades de gestion, la que se
debe reflejar en una contextualizacidon de las estrategias educativas y de las metas de
atencion, asi como de las metas de aprendizaje. A propésito de este tema la Fundacién
SM (2016) manifiesta:

La gestion escolar es un proceso que busca fortalecer el funcionamiento
adecuado de las escuelas, mediante la autonomia institucional... lo que
la autonomia institucional busca es dar a las escuelas la posibilidad de
que puedan tomar las decisiones individuales que les permitan mejorar
sus areas de oportunidad, siempre cuidando que se realice dentro de la
ley general que resguarda la educacion... (Fundacion Santa Maria 2016:

s/p)

Segun la cita anterior, la finalidad de la gestion escolar es fortalecer las instituciones

educativas escolares mediante el desarrollo de la autonomia institucional, traducida en
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la libertad de decision de la institucion en torno a la adaptacion de los planes de estudio,
la ejecucion de una didactica especifica, de un modelo educativo que responda a las

necesidades de los estudiantes, entre otras caracteristicas.

La autonomia institucional, como caracteristica de la gestion escolar, esta relacionada
con la direccion escolar. La direccion escolar es el principal eje en el desarrollo
institucional, motivo por el cual “el director es el centro principal de la actividad
micropolitica en la escuela” (Ball 1994: 92). Es la autoridad formal de la institucion
educativa, ejerce liderazgo pedagogico y administrativo en ella y es responsable de la
marcha de la institucion. Al estar a cargo de los distintos actores que conforman la
comunidad educativa y de los procesos que se desarrollan, su labor es compleja.

(Garcia, Rojas y Campos 2002).

Para conducir los destinos de la institucion educativa el director necesita contar con
competencias directivas que le permitan cumplir sus funciones en forma eficaz.
Competencias como autonomia, planificacién, toma de decisiones, resolucion de
problemas, trabajo en equipo, participacion, liderazgo, entre otras, han de formar parte
del perfil profesional del director para un ejercicio exitoso de su labor. Si bien todas las
competencias directivas son fundamentales en el ejercicio directivo, la autonomia es
crucial para la buena marcha de la institucion. Al respecto, Garcia, Chow y Tafur, en su
investigacion sobre competencias directivas conceptualizan el término autonomia con
los aportes de los especialistas consultados en los distintos paises, resultando que, para
estos autores, la autonomia es “mostrar suficiencia en las tareas a realizar sin necesidad
de supervision. Decidir y llevar a cabo las cuestiones que son de su competencia, sin
dejarse condicionar por intervenciones o interferencias externas. Asumir
responsabilidades”. (2011: 23)

La gestidn de los procesos pedagogicos que realiza un director de institucion educativa
en nuestro pais se respalda en el Marco del Buen Desempeio del Directivo (2014),
documento normativo de la gestién a través de acciones previamente planificadas,
organizadas, ejecutadas y evaluadas que lleva a la comunidad educativa escolar,
liderada por el director, a realizar actividades que promuevan y velen por el logro de los
aprendizajes. Para poder cumplir con este propdsito la comunidad educativa, dentro de
una cultura participativa y ética, construye una vision compartida que orienta el

desarrollo de capacidades de sus actores y de herramientas necesarias
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para lograr los aprendizajes. De esta manera la institucién educativa, y por ende, el
director ejerce autonomia en la toma de decisiones. Nos preguntamos si en los colegios
A, By C es posible pensar en la construccion de una visién compartida cuando el futuro

de la organizacion se encuentra trazado por igual en todas las sedes.

Otro aspecto en el cual se ve reflejada la limitada autonomia de las directoras
encuestadas es la planificacion anual de metas de matricula y de aprendizaje. Estas se

designan desde la gerencia central y marcan el derrotero a seguir durante el afio escolar.

Una de las metas que persiguen con mayor impetu en la gerencia general es la meta de
matricula. Esta consiste en la duplicacion, en cada sede, del numero de estudiantes
matriculados cada afio. La gerencia central le asigha una meta numérica a cada colegio
y para cumplirla cada sede pone en practica diversas estrategias de captacion de

estudiantes.

Cada aifio nos plantean ciertas metas... por ejemplo en esta sede logramos
la meta de renovacion porque renovaron casi el 98% de padres la meta de

matricula. (EDC)

Tal como manifiesta la directora del colegio C, en el ano 2014 la sede logré que el 98%
de las familias que se constituian como los usuarios del colegio renovaran la matricula

de sus hijos para el afio 2015.

Otra meta que las directoras deben cumplir es la de aprendizaje; para lograrla aplican
estrategias diversas relacionadas con los valores institucionales y con una fortaleza con

que cuentan: las TIC.

En la meta de aprendizajes no hemos avanzado mucho y como les dije a
los profesores y a los papas necesitamos mejorar esos aprendizajes de
nuestros estudiantes, entonces yo llegué el afo pasado recién
involucrandome mas con la propuesta, este afio ya estoy mas

consolidada con la propuesta y empezamos a trabajar. (EDC)
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Considero que la categoria emergente que nos ha ocupado en este apartado constituye
el hallazgo mas importante de la investigacion puesto que la autonomia en la gestion es
la clave para lograr resultados efectivos. Cada institucion educativa escolar es distinta a
otra, aun cuando sea una sede de una corporacion mayor. Cada estudiante es Unico e
irrepetible y por lo tanto tiene necesidades e intereses que demandan una educacion
pertinente, y, aunque las directoras hacen el esfuerzo por realizar una gestion de
calidad, los resultados de la aplicacion de los instrumentos indican que podrian
optimizarse si particularizaran la atencién hacia el publico objetivo del colegio que

dirigen.

Las metas compartidas, la vision comun, el involucramiento en la mejora, el compromiso
con la organizacion, el cumplimiento de los valores, la misién y visidn institucionales se
van desarrollando y arraigando en los actores de la comunidad educativa cuando
sienten que sus expectativas y demandas son atendidas en los niveles pedagdgico,
institucional, administrativo y comunitario. Eso significa tener un diagndstico de la
realidad educativa institucional y, sobre esa base, diversificar contenidos y crear
estrategias ad hoc a los estudiantes. Dificimente se pueden lograr verdaderos
aprendizajes significativos en los estudiantes con férmulas y formatos generales y

masivos dirigidos a todas las sedes del pais.

4.6. Relaciéon entre el interés del director por el trabajo que realizay sus
aspiraciones en los ambitos personal y profesional.

Esta categoria se desprende del objetivo 3 de la investigacidn que dice: Analizar el
interés que tiene el director por el trabajo que realiza y sus aspiraciones en el cargo.

Para recoger la informacion se entrevisté a las directoras de los tres colegios.

Antes de analizar la informacién obtenida en esta categoria partiremos por la definicion
del desarrollo personal y profesional: Segun Besosa (2006), el desarrollo personal es la
incorporacion del conocimiento, manejo de principios y herramientas de actuacion, ala
ética y a los valores. En otras palabras, es la integracion del desarrollo de diversos
aspectos complementarios como la astucia, la iniciativa, la légica y el compromiso de
logro, aunados a la conviccion de las propias fortalezas y al conocimiento de los
objetivos a lograr y de las estrategias para hacerlo. Es decir que el desarrollo personal

se da en la medida que se cuente con un marco teérico solido y con un conjunto de
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habilidades que permitan desempefios eficaces dentro de un marco de valores definido.

Estas caracteristicas son propias de un lider.

Por otro lado, el desarrollo profesional, también para este autor, es el conjunto de
conocimientos, modelos y experiencias en relacién a un area o disciplina determinada.
Si bien el marco tedrico da solidez al profesional en el desarrollo de su actividad laboral,
debe ir complementado con caracteristicas de dirigencia a fin de que se pueda
efectivizar una buena gestion administrativa. Resumiendo, tanto el desarrollo personal

como el profesional son necesarios para optimizar los desempenos de la persona.

Recogiendo la informacion sobre el desarrollo personal y profesional de las directoras,
se encontrd que existe una estrecha relacidn entre sus expectativas personales y

profesionales, a tal punto que se confunden ambos aspectos.

Para el analisis de la informacion se tiene en cuenta los indicadores: a). Tipos de
aspiraciones personales de los directores, b). Tipos de aspiraciones profesionales de
los directores, c). Perspectivas que tienen sobre su futuro como directores y d). Interés

en las actividades que realizan en su funcion directiva.

a). De acuerdo a Mercader los tipos de aspiraciones personales de los directores tienen
que ver con “numerosas actividades y vivencias totalmente ajenas y separadas de su
vida de trabajo, que pueden ser tan importantes o mas que ella, segun los casos y cada
persona.” (2008: s/p). Esto implica que, ademas de las actividades propias de la
profesion, los directores, asi como cualquier otro profesional, cuentan con
caracteristicas, aficiones e intereses que complementan su vida personal y que estan

alejadas de sus motivaciones hacia la educacion.

Como se ha fundamentado en el marco tedrico, Mercader (2008) diferencia tres tipos de
competencias asociadas al desarrollo personal de los directores: a). conocimiento de si
mismo, b). autorrealizacién y c). autocontrol. a) El autoconocimiento de si mismo implica
la autodefinicién de los propios deseos, intereses, percepciones y motivaciones que
tiene el director; b). la autorrealizacion, es definida por Senge (1997) como la aspiracion
a ser mejores por propia voluntad, y c). el autocontrol es el manejo equilibrado que debe

tener todo director de su inteligencia emocional.
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4.6.1. Tipos de aspiraciones personales de las directoras

Teniendo como premisas estos conceptos, encontramos que, en relacion a los tipos de
aspiraciones personales de las directoras, las tres tienen entre tres y cinco anos
liderando las sedes correspondientes de la red de colegios a la que pertenecen. Y en
los tres casos la identificacion con su cargo es tan significativa que sus aspiraciones
personales se encuentran estrechamente relacionadas con las aspiraciones
profesionales. Es decir, no ven su futuro desligado de sus centros laborales o de su
carrera profesional. Su entorno cercano ha sido construido alrededor de su carrera y

esta pareciera que es el eje central de su futuro.

Asi, la directora del colegio B relaciona su vida personal con su vida académica en la
medida que espera regresar a la docencia universitaria, aconsejar a quien lo necesite,
investigar, entre otras actividades. En esta directora también se observa, al igual que en
la directora del colegio A, una relacién estrecha entre lo que hace profesionalmente y su

futuro personal. Al respecto, manifiesta:

Bueno en mi vida personal me veo escribiendo, investigando,
regresando a la docencia universitaria. (E.D.A)

...yo me veo ya haciendo investigacion educativa que me apasiona,
escribiendo no? brindando consejos a quien me lo pida. (E.D.B)

Aun cuando una de las directoras afirma que le gustaria viajar, conocer otros paises,
etc, las razones que da para hacerlo es poder visitar colegios e informarse de otros
sistemas educativos.

En mi vida personal me veo de haber conocido mas colegios. Tuve ya
el placer de conocer EE UU y Espafia donde visité colegios. Ahora
quisiera conocer Finlandia, visitar, estar al dia, aprender cosas, nuevas
estrategias, no la despego de mi vida profesional porque esta innato
en mi. Entonces me fui de vacaciones a Europa y dije quiero ver los
colegios, cémo son, entonces alli vamos aprendiendo en el dia a dia
(E.D.C)

Ademas de las competencias personales, los directores deben contar con
conocimientos, habilidades y destrezas propios de su cargo que les permitan gestionar

la institucién educativa de manera eficiente y eficaz; es decir, deben contar con com -
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competencias profesionales, también llamadas gerenciales por algunos autores, y que
comprenden la capacidad de comunicacion, de planificacion a largo plazo, el liderazgo,
la toma de iniciativa, la toma de decisiones, la resolucién de problemas entre otros.
(Quinn,1995, Dalziel y otros,1996 y Vasquez, M. 2005)

4.6.2. Tipos de aspiraciones profesionales de las directoras:

Estas fluctuan entre seguir trabajando en el mismo colegio, en otro colegio o trabajar en
la universidad capacitando o investigando; también consideran la posibilidad de laborar
en el Ministerio de Educacién. Las razones que dan para tomar estas decisiones tienen
que ver con el deseo de superacion, de seguir aprendiendo, de seguir aportando a la
educacién del pais. Se observa una gran motivacion intrinseca, una vocacion muy
marcada y un compromiso fuerte con su profesion. Seguramente esto se deba, entre
otros motivos, a que las tres directoras tienen afnos de experiencia docente en distintos
niveles educativos y que saben que su labor directiva es pasajera, por lo que, no importa
el frente en el que se encuentren, su vocacion docente las impulsa a seguir

contribuyendo con el aprendizaje de los estudiantes.

Asi, la directora del colegio A manifiesta que le gustaria seguir trabajando en el colegio
pero capacitando a los docentes, de esa manera ellos tendrian la ventaja de haberse

formado con una persona que ha trabajado en campo y que conoce la realidad.

... s una empresa que damos muchas oportunidades de hacer linea de carrera,
me gustaria estar colaborando mas en otra posicién de la direcciéon académica
orientada a primaria, por ejemplo, de la capacitacion a los maestros, eso existe
pero observamos que sera mejor cuando sean ocupados por gente que sale de la
escuela porque entonces va a tener una mirada no de toma de decisién desde
un escritorio sino desde lo que sabe lo que va a ocurrir en el campo. (E.D.A)

Consideramos que esta postura es crucial en la toma de decisiones. Muchas veces los
cambios nacen en un escritorio y no son pertinentes a las distintas realidades de nuestro

pais por cuanto los autores no han tenido experiencia en campo.
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La directora del colegio C afirma:

Si no es como directora regional ocupando cargo en el Ministerio de
Educacién porque siento que debo seguir creciendo profesionalmente. Confio
en mis habilidades y también quiero seguir aprendiendo. Yo vengo de ser
maestra, ser directora en otros colegios, ahora en (nombre del colegio)
quisiera ser directora regional porque en ... hay linea de carrera. Seguir
creciendo, seguir compartiendo lo poco que puedo aprender, me gustaria

seguir creciendo (E.D.C)

4.6.3. Perspectivas que tienen sobre su futuro como directoras
En relacidn a las perspectivas que tienen sobre su futuro como directoras, las tres tienen
la idea de seguir brindando oportunidades a los docentes para que continlden su linea

de carrera. Al respecto, la directora del colegio A manifiesta:

La perspectiva de mi futuro como directora seria el permitir que haya un
crecimiento profesional de los mismos colaboradores de la sede que se da
mucho, no de San Miguel solamente. Son uno de cinco maestros que han
migrado a otras posiciones de la red, incluso la coordinadora académica ya
es directora y si se da mucho entonces si hay oportunidades. Creo también
gue hay otro factor que es la ilusién de ver salir las primeras promociones.

(E.D. A)

Sobre el aporte de ellas como directoras para que las sedes alcancen las metas de
aprendizaje previamente trazadas por la gerencia general, la directora del colegio B
indica:

Bueno mi expectativa a corto plazo es lograr nuestras metas de aprendizaje
de las 8 que tenemos, que ahora van a ser 10. De las 10 lograr por lo menos

7 (E.D.B)
Otra de mis metas a corto plazo es que el préximo afio en nuestra promocion

hagamos un cotejo de las 10 competencias que son las mismas de la
comunidad europea y que digamos, bueno, si, mision cumplida. (E.D.B)
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Se observa nuevamente la ligazon entre la vida personal y la vida profesional de las
directoras. Esto denota una gran motivacion y compromiso con las funciones que

cumplen en su cargo y con su futuro.

Al reflexionar sobre la estrecha relacién entre ambos desarrollos: personal y profesional,
las directoras caen en la cuenta de esta particularidad, pero la interpretan como una

motivacion intrinseca, el amor a su carrera, la satisfaccion laboral, etc.

... hace un rato me preguntabas como me va en mi vida personal y va
dirigida a mivida laboral, aqui salta claramente y que tan preponderante esta
siendo esta oportunidad de trabajo con relaciéon a mi satisfaccién, incluso
personal. (E.D. A)

4.6.4. Interés en las actividades gue realizan en su funcién directiva
En relacion al interés en las actividades que realizan en su funcion directiva, las tres

directoras se autocalifican con un maximo nivel en una escala del uno al cinco.

Yo digo 5 porque hay mucho propdsito moral, mucho compromiso con la

educacion. (E.D. A)

Yo, cinco, el 100% de mis actividades esta dirigida a mis docentes y mis
estudiantes. El 101% todo para ellos, todo gira en torno a ellos. Trabajo de la
mano con los papas, los estudiantes y los docentes. (E.D. C)

Las razones que esgrimen son que dedican mas del tiempo necesario para atender los

problemas que se suscitan en los colegios, lo que las desgasta fisica y corporalmente.
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El colegio es un ser vivo, nos hemos dado cuenta en el dia a dia que es asi.é
no? Nace, crece, se reproduce, se alimenta, llora, se rie; es un ser vivo. Bajo
esa condicidn nosotros nos damos cuenta de que hay un desgaste que no
solamente es intelectual o de caminar o hacer sino también un componente
emocional. El jueves pasado por ejemplo se juntaron cuatro casos terribles de
situaciones familiares que terminamos almorzando como a las 4 de la tarde
totalmente desgastadas emocionalmente porque tenemos que ser un soporte
para las familias en las dificiles situaciones que se presentan. Cada vez las
situaciones socio afectivas de los chicos, a través de sus comunidades, de sus
familias tocan mas la escuela. Entonces no podemos poner una barrera sino al
contrario ver la forma de canalizarlo para que no afecte lo

académico (E.D. A)

Ademas, las directoras estan avocadas a desarrollar estrategias que les permitan

alcanzar los obijetivos institucionales de la red de colegios

Acd no se puede hacer lo mismo afo tras afio de la misma manera, tienes que
tener una cuota diferente y esta busqueda de la sede central de cosas diferentes
es motivadora y retadora. Mientras que en otros modelos la innovacion es
rechazo al cambio, aqui no puedes mantenerte en statu quo, tienes que salir de
tu zona de confort... (E.D. A)

Fundamentalmente, las directoras se preocupan por atender las necesidades de
formacion de los docentes, para lo cual realizan acciones de inmersién del nuevo
docente al modelo educativo del colegio y lo acompafian en ese proceso. Asimismo
observan sus clases a fin de retroalimentar su trabajo y dar indicaciones precisas sobre

su mejora, asi como pactar los plazos correspondientes para evidenciar resultados.
Como se ha podido observar en este apartado, las categorias han sido analizadas a la
luz de los hallazgos. En cada una de ellas se ha fundamentado las razones, que, desde

el marco tedrico de la presente investigacion, refrendan lo encontrado.

En términos generales, la percepcion que tienen las directoras de su propio trabajo,
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asi como la percepcidon que tienen los estudiantes sobre el mismo, es positivo. En el
ejercicio de su gestion evidencian la importancia que dan a algunas competencias mas
que a otras, como por ejemplo a la atencién a los docentes, aun en detrimento de la
atencion a los estudiantes. Asimismo, aunque manifiestan que cuentan con autonomia
esta es bastante relativa, puesto que en la practica ejecutan las acciones que indica la
gerencia general de la empresa y no necesariamente tienen presente el criterio de

pertinencia.
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CONCLUSIONES

Luego de terminada la investigacion, estamos en condiciones de concluir que:

1.

Las directoras de las tres instituciones educativas de gestion privada de Lima
reconocen que las competencias de liderazgo, trabajo en equipo, planificacién,
toma de decisiones, relaciones interpersonales y compromiso ético son
importantes en la gestion escolar. Asimismo, algunas competencias que
manifiestan ejercer se encuentran en correspondencia con las requeridas para su
cargo segun la normativa emanada por el Ministerio de Educacién. Estas
competencias son: la planificacion institucional, la promocién y sostenimiento de la
participacién democratica de los diversos actores de la institucion educativa y de
la comunidad a favor de los aprendizajes, el desarrollo de un clima escolar basado
en el respeto, la promocion y liderazgo de una comunidad de aprendizaje con los
docentes, y la gestion de la calidad de los procesos pedagogicos mediante el
acompanamiento de los docentes. Sin embargo, a pesar de la valoracion que
hacen de las competencias antes indicadas y de la percepcion que tienen sobre su
ejercicio en la gestién que dirigen, desde la opinién de los estudiantes asi como
desde la propia declaracién, en la practica cumplen con el acompafamiento
docente, con el trabajo en equipo y con el liderazgo pedagdgico, dejando de lado
la ejecucion de las demas competencias. porque les demanda bastante tiempo el

realizar actividades de monitoreo y de acompafiamiento a los profesores.

Las directoras consideran que la atencién que brindan a los docentes en su
desempeno y capacitacion continua es un medio indirecto de monitoreo
permanente a los estudiantes en el logro de sus aprendizajes y que estas acciones

posibilitan que ellos gocen de los servicios de una orientacion y tutoria eficientes.

Si bien las actividades de atencion al desempefio docente y a su capacitacion
permanente son importantes porque mejoran la problematica de los profesores, las

directoras descuidan las necesidades, intereses y demandas de los estudian-
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tes debido a que no los escuchan directamente, no tienen tiempo para visitarlos en
las aulas con regularidad, ni tampoco para interesarse en sus proyectos. Muchos
estudiantes perciben que las directoras dan recomendaciones generales como
parte de las tareas que deben cumplir en su gestion, pero no se interesan
verdaderamente por sus necesidades y demandas; no se sienten escuchados por
las directoras, tampoco acompafados en su formacion escolar. No obstante, la
mayoria de los alumnos manifiesta que las directoras realizan grandes esfuerzos

para sacar adelante los colegios.

La gestion de las directoras se ve limitada por la falta de autonomia en la
planificacion de los procesos. Existe un modelo educativo unico que debe ser
aplicado por todas las sedes de colegios que conforman la empresa,
independientemente de las caracteristicas y de las necesidades de aprendizaje de
los alumnos. Esto hace que las directoras se conviertan en ejecutoras de las
indicaciones de la gerencia central, dejando de lado los requerimientos de mejora
que detectan en el alumnado de sus sedes. Pueden presentar iniciativas de
proyectos concretos, cuya ejecucién debe ser autorizada por la gerencia y los
resultados replicados en otras sedes del pais. No se contextualizan las actividades,

por lo que no necesariamente resultan pertinentes para el alumnado.

Las directoras ejercen de distintas maneras, con limitaciones de autonomia y de
tiempo, las competencias que reconocen como importantes en su gestion escolar:
lideran un equipo directivo al cual delegan funciones administrativas y pedagégicas
y se avocan a la ejecucion de actividades de coordinaciéon, acompanamiento y
monitoreo dirigido a los docentes Cuentan con reuniones semanales de reflexion
sobre la practica docente y sobre el sentido del quehacer docente en la institucion

educativa y procuran que el clima institucional sea el mas adecuado.

La experiencia docente de las directoras y la motivacion por la formacion de los
estudiantes hace que sus expectativas personales y profesionales se relacionen
tan estrechamente que llegan a confundirse. Ambas estan fuertemente vinculadas
con ser docentes y querer continuar siéndolo desde distintos ambitos, aun cuando

dejen de ejercer formalmente su cargo.
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7. La investigacion es un aporte al campo de la Gerencia Social por cuanto sus
resultados constituyen insumos para lograr el establecimiento de una politica social
sobre el desarrollo de competencias profesionales y personales en la formacién de
los docentes, tanto inicial como continua, a fin de que cuenten con un perfil
adecuado que les sirva en el cumplimiento de sus funciones cuando sean
directores escolares. Constituye un aporte al conocimiento en la Gerencia Social
ya que sus resultados brindan informacion sobre las maneras cémo directores de

colegios de gestién particular aplican competencias directivas en la gestion escolar.
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RECOMENDACIONES

Los directores escolares deben asegurar el acompanamiento directo a los alumnos
en su labor directiva, aunque esta funcion no forme parte del conjunto presentado en
el Marco del buen desempeno del directivo. La atencion a las necesidades de los
docentes no garantiza que estos orienten a los alumnos; tampoco que los alumnos
comprendan que existe un seguimiento indirecto de parte del director. Reclaman ser

orientados por el director y ser escuchados en sus necesidades.

Hacer extensiva la aplicacion del modelo de competencias profesionales aplicado en
esta investigacién al director, al equipo directivo de las instituciones educativas
escolares, a fin de comparar las competencias y las funciones en los distintos cargos

de gestion.

Replicar la presente investigacion en instituciones educativas estatales con el objeto
de determinar la coherencia entre las competencias directivas reconocidas y las

ejercidas en el cargo directivo.

Asegurar la colaboracién de las autoridades de las instituciones educativas en la
aplicacion de todos los instrumentos, a fin de obtener una informacién completa y

objetiva de la actuacion de los directores.

Establecer una politica sobre el desarrollo de competencias profesionales y
personales en la formacion de los docentes, tanto inicial como continua, a fin de que
cuenten con un perfil adecuado que les sirva en el cumplimiento de sus funciones

cuando sean directores escolares.
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ANEXO 1

GUIA DE ENTREVISTA SEMIESTRUCTURADA DIRIGIDA A LOS
DIRECTORES DE LAS INSTITUCIONES EDUCATIVAS

COMPETENCIAS DIRECTIVAS

¢, Qué competencias directivas prioriza cuando cumple sus funciones como
director de la institucién educativa?. De un ejemplo.

¢ Por qué prioriza esas competencias y no otras?.(razones)

Con qué criterios prioriza estas competencias?

¢ Qué actividades que usted realiza en su quehacer profesional en el colegio

le permiten poner en practica las competencias que indicé en las preguntas
anteriores?

Qué tiempo dedica a las actividades de su cargo?, cada cuanto tiempo las
realiza. Ejemplo.

VIDA PERSONAL/PROFESIONAL
Como se ve de aqui a cinco anos en su vida personal?. Por qué?
Como se ve de aqui a cinco anos en su vida profesional? Por qué?

Qué perspectivas tiene sobre su futuro como directora?, qué expectativas tiene
del cargo que ocupa?, Desea continuar en el cargo?, asumir algun otro?,
cambiarse de institucion?

De 1 al 5 cémo calificaria su motivacion o interés en las actividades que realiza
como directora?, por qué?, Asigne 1 a la motivacion mas baja y 5 a la mas alta.
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ANEXO 2

CUESTIONARIO DIRIGIDO A LOS ESTUDIANTES DE QUINTO DE SECUNDARIA
Indicaciones:

Estimado (a) alumno (a): la informacién quete solicitamos a continuacion es anénima y forma parte de una investigacién sobre las
competencias que tienen los directores en su trabajo diario. Para conocer tu opinion sobre el particular, por favor:

MARCA con una X la alternativa (excelente, muy bien, bien, regular o mal) que mejor califique el trabajo del (la) director (a) de la institucién
educativa en la que estudias e INDICA la razdn o razones por las que has elegido cada una de las respuestas.

RESPUESTA/ RAZONES

El (la) director (a) atiende a los alumnos en sus preguntas y

dificultades. Excelente |:| Muy bien |:| Bien |:| , Regular |:| Mal |:|

He elegido esta alternativa porque:

El (la) director (a) fomenta la comunicacién, la colaboracion y la
confianza mutua entre los miembros del colegio Excelente ||, Muybien [, Bien [ |, Regular [_]Mal [ ]

He elegido esta alternativa porque

El (Ia) director (a) muestra interés por las personas.

Excelente | |, Muybien [ ], Bien| ], Regular [ _|Mal [ ]
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He elegido esta alternativa porque:

El (Ia) director (a) inspira confianza y confia en los alumnos

Excelente |:| , Muy bien |:| Bien |:| , Regular |:|Mal |:|

He elegido esta alternativa porque:

El (Ia) director (a) apoya a los alumnos y a los docentes en el
buen desenvolvimiento de las actividades escolares

Excelente |:| , Muy bien |:| Bien |:| , Regular |:|Mal |:|

He elegido esta alternativa porque:

El (la) director (a) fomenta  un clima de tolerancia,

libertad en el colegio.

respetoy

Excelente|:| , Muy bien |:| Bien |:| , ReguIaD, Mal |:|

He elegido esta alternativa porque:

El (Ia) director (a) se mantiene cercano a los alumnos

monitoreando su aprendizaje

Excelente | |, Muybien ||, Bien | ], Regular [ |Mal [ ]

He elegido esta alternativa porque:

El (la) director (a) elige la mejor alternativa para resolver una
situacion escolar en que tiene que decidir

Excelente | |, Muybien | |, Bien | ], Regular [ |Mal [ ]

He elegido esta alternativa porque:
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El (la) director (a) identifica dificultades y resuelve problemas en
la institucién educativa.

Excelente ||, Muybien [ ], Bien[ |, Regula]l |, Mal [ ]

He elegido esta alternativa porque:

El (Ia) director (a) fomenta el trabajo en equipo de los alumnos

Excelente ||, Muybien [ ], Bien[ |, Regula]l |, Mal [ ]

He elegido esta alternativa porque:

El (la) director (a) promueve la participacion de los alumnos en
actividades de aprendizaje, recreacion, deportivas, otras.

Excelente |:| , Muy bien |:| Bien |:| , ReguIaD, Mal |:|

He elegido esta alternativa porque:

Muchas gracias por tu colaboracion
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RESULTADOS DE LA APLICACION DEL CUESTIONARIO A LOS
ESTUDIANTES

1. El(la) director (a) atiende a los alumnos en sus preguntas y dificultades.

El (1a) director (a) atiende a los alumnos en
sus preguntas y dificultades

35.00%

30.00%

25.00%

20.00%

15.00%

10.00%

5.00%

0.00%
Excelente Muy bien Bien Regular Mal En blanco

2. El (la) director (a) fomenta la comunicacion, la colaboracion y la confianza
mutua entre los miembros del colegio

El (1a) director (a) fomenta la comunicacion,
la colaboracion y la confianza mutua entre

los miembros del colegio

45.00%
40.00%
35.00%
30.00%
25.00%
20.00%
15.00%
10.00%

5.00%

0.00%

"1.30% - 1.30%
Excelente Muy bien Bien Regular Mal En blanco
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3. El (Ia) director (a) muestra interés por las personas.

El (Ia) director (a) muestra interés por las
personas.

50.00%
45.00%
40.00%
35.00%
30.00%
25.00%
20.00%
15.00%
10.00%

5.00%

0.00%

Excelente Muy bien Bien Regular Mal En blanco

4. El (la) director (a) inspira confianza y confia en los alumnos

El (1a) director (a) inspira confianza y confia
en los alumnos

35.00%

30.00%

25.00%

20.00%

15.00%

10.00%

5.00%

0.00%
Excelente Muy bien Bien Regular Mal En blanco
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5. El (la) director (a) apoya a los alumnos y a los docentes en el buen
desenvolvimiento de las actividades escolares

El (1a) director (a) apoya a los alumnos y a los
docentes en el buen desenvolvimiento de las
actividades escolares

45.00%
40.00%
35.00%
30.00%
25.00%
20.00%
15.00%
10.00%

5.00%

0.00%

266%

Excelente Muy bien Bien Regular Mal En blanco

6. El (la) director (a) fomenta un clima de tolerancia, respeto y libertad en el
colegio

El (1a) director (a) fomenta un clima de
tolerancia, respeto y libertad en el colegio

35.00%

30.00%

25.00%

20.00%

15.00%

10.00%

5.00%

0.00%
Excelente Muy bien Bien Regular Mal En blanco

165




7. El (Ia) director (a) se mantiene cercano a los alumnos monitoreando su
aprendizaje

El (Ia) director (a) se mantiene cercano alos
alumnos monitoreando su aprendizaje

30.00%

25.00%

20.00%

15.00%

10.00%

5.00%

0.00%

Excelente Muy bien Bien Regular Mal En blanco

8. El (la) director (a) elige la mejor alternativa para resolver una situacion escolar
en que tiene que decidir

El (1a) director (a) elige la mejoralternativa
para resolver una situacion escolar en que

tiene que decidir

35%
30%

25%

20%

15%

10%

5%
0% A ae0%

Excelente Muy bien Bien Regular Mal En blanco
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9. El (Ia) director (a) identifica dificultades y resuelve problemas en la institucién
educativa.

El (Ia) director (a) identifica dificultadesy
resuelve problemas en la institucion
educativa
35.00%
30.00%
25.00%
20.00%
15.00%
10.00%
5.00%
0.00%
Excelente Muy bien Bien Regular Mal En blanco

10. El (la) director (a) fomenta el trabajo en equipo de los alumnos

El (1a) director (a) fomenta el trabajoen
equipo de los alumnos

40.00%

35.00%

30.00%

25.00%

20.00%

15.00%

10.00%

5.00%

1268%  133%

Excelente Muy bien Bien Regular Mal En blanco

0.00%
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11. El (la) director (a) promueve la participacion de los alumnos en actividades de

aprendizaje, recreacion, deportivas, otras.

45%
40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%

5%

0%

El (1a) director (a) promueve la participacion
de los alumnos en actividades de
aprendizaje, recreacion, deportivas, otras.

Excelente Muy bien Bien Regular Mal En blanco
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Indicaciones:
Estimado(a) director (a): El presente es un instrumento que permite recoger informacién sobre las competencias directivas que usted considera mas

importantes para el ejercicio de sus funciones. Son 12 competencias, de las cuales le solicitamos que, por favor:

a. SELECCIONE las diez competencias que a su modo de ver son las mds importantes, y ASIGNE el numeral 1 a la de mayor importanciay 10 a la

ANEXO 3

INVENTARIO DIRIGIDO A LOS DIRECTORES DE LAS INSTITUCIONES EDUCATIVAS

menos importante. (puede consignar los numeros al lado izquierdo de la numeracién original)

b. INDIQUE si en el ejercicio de sus funciones aplica las competencias priorizadas, marcando las palabras Si o No segun corresponda.
c. PROPONGA una nueva definicién de las competencias que considera que no se encuentran bien explicadas.

controles para desempefiar tareas mediante la organizacion de
las actividades con los plazos y medios disponibles.

COMPETENCIAS APLICO REDEFINICION
Propuesta
Ne Nombre Definicidn Sl | NO
1 | PLANIFICACION | Determinar eficazmente los objetivos, prioridades, método y

EQUIPO

2 | PENSAMIENTO | Modo de pensar que permite discriminar entre los distintos
ANALITICO aspectos, componentes, niveles o factores que configuran una
determinada realidad.
3 | TRABAJO EN Integrarse y colaborar de forma activa en la consecucion de

objetivos comunes con otras personas, areas y organizaciones.
Fomentar la comunicacion, la colaboracién y la confianza mutua
entre los miembros del equipo directivo y el equipo docente.
Plantear el trabajo individual en funcién de su contribucion al

logro del objetivo comun. Compartir los resultados con los demas
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4 | TOMA DE Elegir la mejor alternativa para actuar, siguiendo un proceso
DECISIONES sistematico y responsabilizandose del alcance y consecuencias

de la opcién tomada.

5 | RESOLUCION Identificar las dificultades (tanto externas como de la propia
DE organizacién) clave de una situacién compleja. Analiza y pondera
PROBLEMAS las diversas alternativas. Elaborar y proponer

estrategias de actuacion oportunas en el tiempo.

6 | RELACIONES | Relacionarse positivamente con otras personas a través de una
INTERPERSO- | escucha empatica y de la expresion clara y asertiva de lo que se
NALES piensa y/o se siente, por medios verbales y no-verbales. Mostrar

interés por las personas. Desarrollar y mantener una amplia red
de relaciones con personas cuya cooperacion es
necesaria, tanto en el interior del centro como en el exterior.

7 | LIDERAZGO Influir sobre individuos y/o grupos anticipandose al futuro y
contribuyendo a su desarrollo personal y profesional. Conducir al
grupo hacia un determinado fin. Motivar a las personas a
comprometerse en proyectos. Inspirar confianza y confiar en el
equipo docente.

8 | COMPROMISO | Inclinarse positivamente hacia el bien moral (es decir, hacia todo
ETICO lo que es o significa bien, sentido de la vida, realizacién de la

persona, sentido de la justicia) y perseverar en dicho bien moral.
Sentirse comprometido con los objetivos del centro. Evaluar las
repercusiones que se derivan del ejercicio de la funcidn directiva
desde una perspectiva ética. Respetar los derechos de las
personas.

9 | AUTONOMIA Mostrar suficiencia en las tareas a realizar; sin necesidad de

supervision. Decidir y llevar a cabo las cuestiones que son de su
competencia, sin dejarse condicionar por intervenciones o
interferencias externas. Asumir responsabilidades.

10 | NEGOCIACION | Tratar y resolver las diferencias que surgen entre personas y/o

grupos.

11| CONSTRUCCIO | Apoyar el buen desenvolvimiento de las actividades escolares
N DEL CLIMA propiciando una interrelacion adecuada dentro de un clima de
ESCOLAR tolerancia, respeto, libertad.
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12

CONCIENCIA
SOCIAL

Detectar las redes sociales y las relaciones de poder
importantes para orientarlas hacia el crecimiento de la
comunidad, estando disponible siempre que sea necesario.

Interaccion y ayuda social.

Muchas gracias por su colaboracién
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ANEXO 4

GUIA PARA EL JUEGO DE ROLES DIRIGIDO A LOS ESTUDIANTES DE QUINTO DE SECUNDARIA

Indicaciones:

Seguramente ustedes conocen distintas formas de comunicar sus opiniones, una de ellas es a través de dramatizaciones. Las dramatizaciones
nos permiten dar a conocer lo que pensamos y sentimos en una forma agil, amena, divertida. En esta oportunidad, a través de una dramatizacion
o de varias, van a responder las siguientes preguntas:

1. ¢ Qué opinidn tienen sobre el trabajo que realiza la directora del colegio?

2. ¢Por qué opinan de esa manera?.

3. Den algunos ejemplos que corroboren la opinidon expresada sobre la directora.
4. ;Como creen que la directora podria mejorar su trabajo?.

La idea es que representen situaciones en las que la directora esté ejerciendo su funcion y a través de ellas den a conocer su respuesta a las
preguntas planteadas.
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ANEXO 5

GUIA DE OBSERVACION DIRIGIDA A LOS DIRECTORES DE LAS INSTITUCIONES EDUCATIVAS

Informacion general:

La observacion a tres directores se realizara en cuatro oportunidades, en distintas situaciones o actividades propias de su funcion directiva.
Observacion No: 1

Director No: 1

Tiempo de observacion:

En reuniones con docentes: Sl NO OBSERVACIONES
Se evidencia la planificacion previa de la reunién por parte del director.
El director analiza la situacion o problematica que se discute en la
reunion. Expone su punto de vista y lo fundamenta.

El (la) director (a) establece prioridades para la ejecucion de acciones
El (la) director (a) permite la participacion espontdnea de los docentes
El (la) director (a) toma en cuenta las opiniones de los docentes.

El (la) director (a) evidencia manejo de grupo y de situacion
)
)

)
)
)
El (Ia) director (a) pide opinidn y sugerencias sobre temas especificos.
El (la) director (a) practica escucha empatica con sus interlocutores
)
)
)
)
)

El (la) director (a) conduce al grupo hacia fines especificos.

El (Ia) director (a) asume responsabilidades

El (la) director (a) organiza a los docentes delegando tareas/funciones.
El (la) director (a) incentiva a los docentes para la accion

El (Ia) director (a) reconoce los logros/aportes/aciertos de los docentes
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En reuniones con padres de familia:

Si

NO

OBSERVACIONES

El (la) director (a) trata a sus interlocutores con respeto y tolerancia

El (Ia) director (a) acepta sugerencias, observaciones, quejas tratando
de resolver las diferencias que se suscitan

El (Ia) director (a) toma decisiones sobre temas con padres de familia

El (la) director (a) se relaciona positivamente con los padres de familia

El (Ia) director (a) ejercita escucha activa

El (Ia) director (a) motiva a los padres de familia a que participen en la
educacioén de sus hijos.

En asambleas con alumnos:

Si

NO

OBSERVACIONES

El (la) director (a) motiva a los alumnos a participar de las actividades en
favor de la comunidad.

El (la) director (a) incentiva el aprendizaje de los alumnos con ejemplos,
historias, casos, reflexiones, anécdotas.

El discurso del director (a) evidencia la planificacion previa

El director (a) se comunica en forma sencilla y pertinente

El director (a) conduce al grupo hacia fines especificos

El director (a) respeta los derechos de los alumnos

En supervisién en aulas de clase:

Sl

NO

OBSERVACIONES

El director (a) motiva a los alumnos a participar de proyectos escolares.

El director (a) explica la razén de su visita al aula
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El director (a) interactia con los alumnos

El director (a) reconoce los logros/ la participacion de los alumnos, si se
da el caso.

El director (a) se muestra interesado en los problemas de los alumnos

El director (a) se comunica claramente

El director (a) propicia la accion de los estudiantes en problematicas
especificas y se involucra en el equipo.
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CUADRO DE REGISTRO. ANALISIS DE CONTENIDO

ANEXO 6

DOCUMENTO A ANALIZAR: Marco de buen desempenfio del directivo

CATEGORIA

ASPECTOS A ANALIZAR

HALLAZGOS

OBSERVACIONES Y/O
SUGERENCIAS

Relacion entre el
interés del director
por el trabajo que
realiza 'y  sus
aspiraciones en

Gestion de los procesos pedagdégicos

Convivencia democratica e intercultural

Vinculo entre la escuela, la familia y la
comunidad

los ambitos
personal y
profesional.
Categorias
Emergentes
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