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Resumen Ejecutivo

En el presente trabajo de investigacion se desarrolla la consultoria a una Institucion
Educativa Publica del distrito de La Molina, la cual se centra en la gestion y el liderazgo.
Su objetivo es diagnosticar el problema principal en el area mencionada y proponer un plan
de mejora en base a los resultados obtenidos. Los participantes de la consultoria son: el
equipo directivo, personal docente y administrativo, estudiantes y padres de familia de la
institucion. Para poder realizar este trabajo, se utilizaron instrumentos cualitativos y
cuantitativos, tales como una entrevista en base al modelo de las 7 S’s de McKinsey, y el
instrumento del Ministerio de Educacion que valora el liderazgo en la gestion escolar del
personal directivo, el cual consta de entrevistas, observaciones y encuestas. Para ello, se
solicito el consentimiento informado y se cumplieron las tasas requeridas.

El principal hallazgo es que la institucion educativa tiene un problema clave a
abordar: la falta del monitoreo del trabajo docente en el aula, el cual forma parte de la
gestion y liderazgo de los directivos. Para poder darle solucion, la presente investigacion
determind siete iniciativas, nueve objetivos de corto plazo y cuatro de largo plazo. Estas
iniciativas son: (a) el desarrollo de grupos de interaprendizaje, (b) cambio en la estructura
organizacional, (c) la mejora en la gestion eficiente del tiempo, (d) la realizacion de una
jornada sobre la importancia del monitoreo docente, (e) la implementacion de GSuite, (f) la
realizacion de un taller de liderazgo y coaching a los lideres pedagogicos, y (g) el uso del
balance scorecard para la planificacion estratégica. Ademas, se plantean recursos para el
desarrollo de estas iniciativas, asi como un sistema de monitoreo y una secuencia de
actividades. Todo ello estéd integrado en un plan de implementacion para la mejora del

problema diagnosticado.



Abstract

This research is based on a consultancy service done in a public educational
institution in La Molina district, focused on management and leadership. Its purpose is to
diagnose the main problem in that area and propose an improvement plan based on the
results obtained. The participants of the consultancy are the management team, teachers and
administrative staff, students and parents of the institution mentioned. In order to carry out
this work, qualitative and quantitative instruments were used, such as an interview based on
the McKinsey 7 S model, and the instrument of the Ministry of Education that values the
leadership and management of the management team. It consists of interviews,
observations and surveys. To comply with this, informed consent was requested, and the
required sample sizes were accomplished.

The main finding is that the educational institution has a key problem to address:
the lack of monitoring teacher’s work in the classroom, which is part of the leadership and
management system. In order to solve it, the present consultancy determined seven
initiatives, nine short-term and four long-term objectives. These initiatives are: (a) the
development of inter-learning groups, (b) change in the organizational chart, (c) the
improvement in efficient time management, (d) the conduction of a conference based on the
importance of teacher’s monitoring, (e) the implementation of GSuite, (f) the conduction of
workshops about leadership and coaching aimed to the pedagogical leaders, and (g) the use
of the balance scorecard for strategic planning. In addition, resources are proposed for the
development of these initiatives, as well as a monitoring system and a sequence of activities
for their implementation. All this is integrated into an implementation plan to address the

problem diagnosed.
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Capitulo I: Situacion General

En el presente capitulo se aborda la situacion general de la institucion educativa.
Luego de presentar la historia del colegio y su modelo educativo, se detallan la mision y los
valores. Finalmente se presentan los objetivos a largo plazo.

1.1 Presentacion de la Institucion Educativa

La Institucion Educativa (IE), es una institucion publica sin fines de lucro, que
pertenece al Sector Educativo y se encuentra en el distrito de La Molina. Fue creada el 27
de abril de 1984 y durante los primeros afios de creacion atendia solo los primeros grados
del nivel primaria. En 1989 se oficializa la creacion del nivel secundaria, junto con la
inauguracion del local actual. Desde ese entonces, la IE atiende ambos niveles (Institucion
Educativa Publica, 2019b). Actualmente, el servicio educativo se brinda: (a) en tres turnos,
mafiana, tarde y noche; (b) dos niveles, primaria y secundaria; y (c) dos modalidades,
Educacion Béasica Regular (EBR) y Educacion Bésica Alternativa (EBA) (Institucion
Educativa Publica, 2019b).

A lo largo de los afios, la institucion educativa, ha participado en diferentes
actividades, las principales se mencionan a continuacion. Durante los afios 1997 a 1999, el
colegio fue elegido como Colegio Piloto Experimental, de la validacion del nuevo Disefio
Curricular. En el 2002, la IE fue seleccionada para participar del programa HUASCARAN
y fue equipada con once computadoras, Pentium IV IBM, y un servidor. En el 2003, la IE
fue elegida piloto experimental en la aplicacion del Proyecto Software - matricula y
evaluacion (MatEva) del Ministerio de Educacion, asi se desarrollaron las matriculas y
evaluaciones de manera computarizadas. En el afio 2007, la IE represento al pais en el
Showcase de la Four Citizen, CIVITAS, realizado en Washington — Estados Unidos. En el
2012, la IE consigue destacar en el concurso de Matematicas a nivel Regional y en la

Evaluacion Censal del segundo grado de primaria. Entre el 2017 y 2018, la IE ha



participado en diversos concursos en areas como, comunicacion, arte, educacion fisica,
entre otras (Institucion Educativa Publica, 2019b).
1.2 Modelo Educativo

El sector educativo se subdivide en dos etapas: (a) Educacion Basica, y (b)
Educacion Superior (Congreso de la Republica, 2003). Asimismo, considerando el modelo
de gestion, se divide en gestion privada y publica. La Educacion Bésica se rige en base al
siguiente marco legal: (a) Ley General de Educacion N° 28044, (b) Ley de Reforma
Magisterial N° 29944, (c) Resolucion Ministerial N° 281-2016-MINEDU, (d) Resolucion
suprema N° 001-2007-ED, y (e) Resolucion Ministerial N° 712-2018-MINEDU. Estos
documentos son explicados con mayor detalle en el siguiente capitulo. Para medir los
aprendizajes, el Ministerio de Educacion utiliza: la Evaluacion Censal de Estudiantes
(ECE) y la Evaluacion Muestral (EM), ambas son pruebas estandarizadas para medir los
avances de los estudiantes.

Con respecto al modelo educativo, este tiene como documento base el Curriculo
Nacional de la Educacion Basica. Este orienta los aprendizajes que debe garantizar el
Estado y es el que guia el proceso de ensefianza y aprendizaje en las instituciones
educativas del pais (Ministerio de Educacion, 2016b). El Curriculo Nacional detalla el
perfil de egreso del estudiante de Educacion Basica, es decir, detalla los aprendizajes
esperados para cuando el estudiante culmina la EBR, los cuales se basan en competencias y
estandares de aprendizaje (Ministerio de Educacion, 2016b). Ademas, el documento
contiene orientaciones pedagogicas para los docentes, donde el enfoque
socioconstructivista es aquel que se destaca. Asimismo, en el Curriculo Nacional se da
importancia a la evaluacion formativa, la cual se enfoca en el proceso de aprendizaje del

estudiante (Ministerio de Educacion, 2016b).



Dado que la ensefianza y el aprendizaje son parte fundamental del proceso
educativo, para realizar estas actividades la institucién educativa cuenta con un equipo de
65 docentes, 27 en el nivel primaria y 38 en el nivel secundaria; también, en el nivel
secundaria se tienen tres auxiliares de apoyo (Institucion Educativa Publica, 2019b). Las
clases se realizan en tres pabellones, contando con 25 aulas, un aula de innovacion
equipada con 30 computadoras y un ambiente de biblioteca; ademas, la IE cuenta con un
patio central en el que se realizan las actividades deportivas y extracurriculares (Institucion
Educativa Publica, 2019b). En el area administrativa, el equipo esta conformado por 10
personas, de las cuales tres apoyan en el nivel primaria; y siete, en el nivel secundaria
(Institucion Educativa Publica, 2019b). Finalmente, la poblacion estudiantil es de 1566
estudiantes, de los cuales 720 pertenecen al nivel primaria y 846, al nivel secundaria
(Institucion Educativa Publica, 2019b).

1.3 Misién, Vision y Valores de la IEP

1.3.1 Mision

Actualmente, la institucion educativa no cuenta con una mision establecida, ya que
por politica interna la mision se encuentra desarrollada en la vision. Para efectos del
presente trabajo, la mision y vision se dividen en el capitulo siete, el cual corresponde al
Plan de Implementacion.

1.3.2 Vision

La vision compartida de la institucion educativa es la siguiente:

Ser reconocidos, el 2024, como una de las mejores Instituciones Educativas

Publicas a nivel de la UGEL 06 de Lima Metropolitana con una gestion directiva

eficiente de acuerdo a los procesos de gestion educativa, con personal docente

empoderado en el enfoque por competencias, con estudiantes competentes, criticos,

reflexivos y creativos capaces de afrontar los desafios en diferentes contextos y que



aporten al desarrollo de la comunidad y la reduccion de riesgos, uso de las

tecnologias de la informacion y la comunicacion, el inglés como lengua

globalizadora, con responsabilidad social y ambiental, practica valores,

principalmente con respeto, responsabilidad y valoracion de las diferencias

individuales de sus semejantes, con padres de familia comprometidos en la tarea de

la formacion integral de sus hijos (Institucion Educativa Unidn Publica, 2019b, §

3.1, parr. 1).

1.3.3 Valores

La institucidn educativa, en correspondencia con lo propuesto en la Ley General de
Educacion N° 2844 segtin la cual la persona es el centro y agente fundamental del proceso
educativa, propone ocho principios que orientan la labor de la IE. Estos son: (a) Etica, (b)
Equidad, (c) Inclusion, (d) Calidad, (e) Democracia, (f) Interculturalidad, (g) Conciencia
ambiental, (h) Creatividad e innovacion (Institucion Educativa Publica, 2019b).
1.4 Objetivo de Largo Plazo

En el Proyecto Educativo Institucional del colegio para los afios 2019 al 2024, los
objetivos a largo plazo se establecen de acuerdo a dos ejes: (a) propuesta de gestion por
resultados, (b) gestion escolar centrada en los aprendizajes

Con relacion a la propuesta de gestion por resultados, el objetivo a largo plazo es:
“orientar, articular e impulsar, el proceso de modernizacion hacia una gestion para
resultados que impacte positivamente en el logro de los compromisos de gestion escolar,
bienestar del estudiante y el desarrollo del pais” (Instituciéon Educativa Publica, 2019b, §
4.1, parr. 2).

Con respecto a la gestion escolar centrada en los aprendizajes, en la seccion 5.1,
parrafos del 1 al 8, del Proyecto Educativo Institucional de la IE (Institucion Educativa

Publica, 2019b), los objetivos a largo plazo propuestos son los siguientes:



Elevar el nivel de logro de los aprendizajes de comprension lectora, produccion de
textos escritos y resolucion de problemas con la aplicacion de una adecuada
programacion curricular, con procesos didacticos y cognitivos de acuerdo al
enfoque de cada area y una evaluacion formativa que contribuya a mejorar sus
niveles de logro.

Fomentar un trato respetuoso, teniendo como referente su sexualidad y su rol de
género, basado en la no violencia entre los miembros de la comunidad educativa,
buen trato, democracia y sana convivencia.

Empoderar y fortalecer el perfeccionamiento profesional de docentes mediante la
formacion continua, sustentado en los lineamientos del desempeno docente, para
asegurar logros de aprendizaje satisfactorios, mediante el desarrollo de
competencias y capacidades que respondan a las demandas que la sociedad actual
exige y al desarrollo del Curriculo Nacional de la Educacion Basica en respuesta a
los lineamientos nacionales.

Fomentar el interés y participacion de los padres de familia, por la formacion de sus
hijos creando la alianza escuela-familia a través de escuela de padres,
implementando mecanismos de participacion y comunicacion con los docentes,
generando redes permanentes de comunicacion y desarrollo personal, familiar y
social, de manera formativa.

Desarrollar y regular los mecanismos de participacion de los estudiantes, padres de
familia y la comunidad, a través de la implementacion de nuevas estrategias
pedagogicas, institucionales y espacios de participacion grupal, para generar
responsabilidad y roles protagdnicos en la mejora de los resultados de la eficiencia

interna, en el marco del respeto del medio ambiente y la gestion de riesgos.



f.  Optimizar el servicio educativo a través de una gestion directiva eficiente en
funcion a procesos educativos con una convivencia escolar que permita desarrollar
capacidades para un mejor desempefio pedagogico orientado al logro de los
compromisos de gestion escolar, asi como el uso de las nuevas tecnologias de la
informacion y comunicacion y la lengua extranjera como canal de comunicacion
globalizada.
g. Fomentar una vida saludable y adecuada salud mental a través de la implementacion
de talleres para los agentes educativos logrando que cada uno tome iniciativas en
beneficio del desarrollo personal, cultural, social y ambiental. Asi mismo, una
adecuada orientacion y tutoria del estudiante.
h. Fomentar la investigacion como medio para desarrollar una cultura cientifica para
comprender y actuar en el mundo reconociendo nuestro rol en la toma de
decisiones, argumentando desde marcos de referencia ético, critico y reflexivo, asi
como el entendimiento y valoracion de nuestro pasado historico.
1.5 Conclusion

El colegio es una institucion publica sin fines de lucro que cuenta con 35 afios en el
sector educativo, el mismo que brinda servicios educativos en el nivel primaria y
secundaria. Desde sus inicios, hasta la fecha, la IE se caracteriza por participar activamente
en las diversas actividades y programas propuestos por el Ministerio de Educacion. Por
ejemplo, fue elegida colegio piloto experimental para la validacion del disefio curricular,
particip6 del programa HUASCARAN vy fue elegida piloto experimental en la aplicacién
del Proyecto Software - matricula y evaluacion (MatEva), entre otros.

En la IE, el proceso de ensefianza y el aprendizaje es la base de las actividades. En
este sentido, tanto su vision, valores como objetivos de largo plazo se basan en dos ejes

claves, que son la gestion por resultados y la gestion escolar centrada en los aprendizajes.



Con respecto a la mision, esta esta contenida en la vision. Para el logro de estos objetivos,
la IE cuenta con un total 65 docentes, entre primaria y secundaria, quienes estan a cargo de
una poblacion compuesta por 1566 estudiantes. Ademads, cuenta con aulas habilitadas para
la ensefanza — aprendizaje, y ambientes, como el aula de innovacion equipada, biblioteca y

patio central, que apoyan la formacion de los estudiantes.



Capitulo I1: Analisis del Contexto

El objetivo de este capitulo es realizar el analisis externo e interno de la institucion
educativa. En el caso de la auditoria externa, se realiza una exploracion del entorno
(D’Alessio, 2016) mediante el analisis PESTE. El resultado son las oportunidades y
amenazas para la institucion educativa. Por otro lado, el analisis interno, siendo del control
de la institucion, busca analizar las principales areas funcionales de la organizacion
(D’Alessio, 2016). Para ello, se realiza el analisis AMOFHIT, teniendo como resultado las
fortalezas y debilidades del colegio. Finalmente, mediante estos insumos, se podra
determinar el problema clave que debe afrontar la institucion.

2.1 Analisis Externo

Luego de revisar normativas y resoluciones emitidas por el Gobierno del Pert,
documentos de organismos internacionales y fuentes especializadas se desarrollo el analisis
PESTE, considerando con la realidad de la institucion educativa.

2.1.1 PESTE

El anélisis PESTE considera cinco aspectos: politicos, gubernamentales, y legales
(P); economicos y financieros (E); sociales, culturales y demograficos (S); tecnolégicos y
cientificos (T); y ecoldgicos y ambientales (E) (D’ Alessio, 2016). Todo ello, relacionado
con la institucion educativa investigada.

Politicas, gubernamentales, y legales. El Ministerio de Educacion (MINEDU) es el
“Organo del Gobierno Nacional que tiene por finalidad definir, dirigir y articular la politica
de educacion, cultura, recreacion y deporte, en concordancia con la politica general del
Estado” (Congreso de la Republica, 2003, art. 79). De acuerdo a la Ley General de
Educacion (Congreso de la Republica, 2003), el Ministerio de Educacion se articula con
tres instancias de gestion educativa descentralizada: (a) las Direcciones Regionales de

Educaciéon (DRE), (b) las Unidades de Gestion Educativa Local (UGEL), y (c) las



instituciones educativas, en relacion con los Gobiernos Regionales y Locales. En concreto,
el colegio pertenece a la DRE de Lima Metropolitana, y a la UGEL N° 6, la cual cubre los
distritos de Ate, Chaclacayo, Cieneguilla, La Molina, Lurigancho y Santa Anita
(“Directorio de Unidad,” s.f.).

Por otro lado, a nivel de planeamiento, el Ministerio de Educacion cuenta con el
Plan Estratégico Institucional 2019-2022. Este esta alineado a los objetivos del Plan
Estratégico Sectorial Multianual de Educacion 2016-2021, y a la politica general del
gobierno expresada en el Plan Estratégico de Desarrollo Nacional, y a la politica general
del sector expresada en el Proyecto Educativo Nacional al 2021 (Ministerio de Educacion,
2018e). Estos documentos dan el marco para la determinacion de objetivos en las
Direcciones Regionales, Unidades de Gestion Educativa Local, y las instituciones
educativas, tales como el objeto de este estudio.

Respecto al marco legal, la ley que rige todo el sector educativo es la Ley General
de Educacion N° 28044. Y en referencia a la educacion basica publica, las leyes mas
relevantes publicadas en los ultimos afios son: (a) Ley de Reforma Magisterial N° 29944, la
cual reemplaza la antigua Ley del Profesorado y sus modificatorias, buscando desarrollar
una carrera docente basada en la meritocracia y promoviendo su desarrollo profesional
(Congreso de la Republica, 2012; “Ley de Reforma,” s.f.); (b) Curriculo Nacional de
Educacion Basica, actualizando el Disefio Curricular Nacional del 2009, describiendo un
perfil de egreso y las competencias que debe lograr todo alumno en el transcurso de la
educacion bésica (Ministerio de Educacion, 2016¢). Cabe decir que en el 2018 se promovio
su aplicacién en inicial y primaria, y en el 2019 en secundaria, lo cual influye notoriamente
en el colegio (Ministerio de Educacion, 2019e).

Finalmente, un aspecto importante a tener en cuenta son las diversas normas que los

colegios publicos deben considerar, tales como: (a) Marco de Buen Desempefio Docente
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para Docentes de Educacion Basica Regular (Resolucion Ministerial N© 0547-2012-ED),
(b) Marco del Buen Desempeiio del Directivo (Resolucion de Secretaria General N° 304-
2014-MINEDU), (c) Norma que regula la matricula escolar y traslado en las instituciones
educativas y programas de educacion basica (Resolucion Ministerial N° 665-2018-
MINEDU), (d) Norma que regula los instrumentos de gestion de las instituciones
educativas y programas de educacion basica (Resolucion Viceministerial N© 011-2019-
MINEDU), y (e) Norma técnica que orienta el proceso de evaluacion de los aprendizajes de
los estudiantes de las instituciones educativas y programas de educacion basica (Resolucion
Viceministerial N° 025-2019-MINEDU).

Del mismo modo, dos documentos de revision anual son: (a) Orientaciones para el
desarrollo del afio escolar 2019 en instituciones educativas y programas educativos de
educacion bésica (Resolucion Ministerial 712-2018-MINEDU), y (b) Normas para la
elaboracion y aprobacion del cuadro de distribucion de horas pedagogicas en las
instituciones publicas de nivel de educacion secundaria de educacion basica regular y del
ciclo avanzado de educacion basica alternativa para el periodo lectivo 2019 (Resolucion
Ministerial N° 647-2018-MINEDU).

Todos los documentos legales mencionados son relevantes para la institucion
educativa, ya que determinan disposiciones para las practicas de los docentes y directivos;
las condiciones laborales y lo que se ensefia; como se debe desarrollar la matricula, los
traslados y los instrumentos de gestion; y como debe realizarse la evaluacion, la gestion del
afio escolar, y la distribucion de horas pedagogicas. En ese sentido, el marco normativo
guia y delimita la practica del colegio.

Asimismo, cabe mencionar que la especificidad y rigurosidad de los documentos y
guias elaboradas por el Ministerio de Educacién, pueden constituir una amenaza al

cumplimiento y ejecucion de los procesos de gestion. Ademas de ello, esto se agrava por la



demora en la comunicacion y capacitacion de estos documentos. Por ejemplo, al 2019, la
institucion educativa analizada atin no recibi6 todas las capacitaciones necesarias para
implementar el nuevo curriculo. Ello plantea el desafio de un conocimiento profundo de las
normas por parte de los directivos, para liderar al equipo docente de acuerdo a los
lineamientos del Ministerio de Educacion.

Economicos y financieros. Para determinar como afecta la situacion economica y
financiera del entorno a la institucion educativa, es importante analizar el crecimiento
econdmico que ha tenido el Pert y su relacion con la inversion en educacion. En ese
sentido, el Fondo Monetario Internacional (2019), considera que el Pera es una economia
emergente, teniendo un crecimiento econdémico actual de 3.9%. Cabe mencionar que, de
acuerdo al Grupo Banco Mundial (2019b), entre el 2002 y el 2013, el pais tuvo un
crecimiento sostenido, lider en la region, siendo esto complementado con politicas
macroecondmicas pertinentes y un entorno favorable. Ello implicé un crecimiento del
empleo y una reduccion de la pobreza (Grupo Banco Mundial, 2019b).

Tabla 1

Crecimiento del PBI Real en el Peru (Porcentaje del Cambio Anual)

Promedio

2001-10 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019

5.6 6.5 6.0 58 24 3.3 4.0 2.5 4.0 3.9

Nota. Adaptado de “World economic outlook™ por International Monetary Fund, 2019, Washington, D.C.: Autor.

Sin embargo, como se ve en la Tabla 1, desde el 2014 el Pert ha sobrellevado un
periodo de desaceleracion debido a la caida del precio de las materias primas. Pero gracias
a las politicas monetarias y fiscales, asi como a la produccion minera, se pudo atenuar este
efecto. Actualmente, se proyecta un crecimiento promedio del 4%, debido al aumento de la
demanda interna y de las exportaciones, aunque sujeto a la vulnerabilidad del entorno

(Grupo Banco Mundial, 2019b).
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En este contexto, es importante mencionar que la Ley General de Educacion
determino que el Estado Peruano debia invertir, por lo menos, 6% de su PBl en la
educacion publica (Congreso de la Republica, 2003). Asimismo, el Acuerdo Nacional
(2002) concluyo la necesidad de incrementar 0.25% del PBI cada afio para lograr este
objetivo. Sin embargo, en el 2017, de acuerdo al Banco Mundial, el Peru solo habia llegado

a invertir 3.92% de su PBI en la educacion publica (Grupo Banco Mundial, 2019a; Vexler,

2018) (ver Figura 1).
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Figura 1. Gasto Publico en Educacion como % del PBI en el Peru. Adaptado de Gasto
publico en educacion, total (% del PIB), de Grupo Banco Mundial, 2019a.

Asimismo, si bien el monto total de la inversion en educacion en el Peru entre el
2000 y el 2012 ha tenido un incremento del 60% aproximadamente, este aumento ha
dependido exclusivamente del crecimiento del PBI (Nopo, 2018). No se ha optado por otros
medios, tales como el incremento del tamafio relativo del gasto en educacion dentro del
presupuesto del Estado, o el aumento del tamafio del Estado para invertir mas en la
educacion. Estas medidas, tomadas por otros paises, han hecho que se incremente en gran

medida su inversion en educacion, hecho que aun se reclama en el Perti.



Consecuentemente, el pais tiene serias carencias en infraestructura, habiendo una
preocupacion por el aumento del salario de los maestros (Nopo, 2018). Estos factores
nacionales afectan directamente a la institucion educativa, ya que se carece de un
presupuesto acorde a las necesidades de infraestructura, teniendo serias dificultades para
invertir en la mejora del servicio educativo. A fin de cuentas, tanto a nivel nacional como
local, la inversion en educacion es un asunto pendiente en el pais.

Sociales, culturales y demograficos. El Censo Nacional del 2017 determiné que la
poblacién actual en el Peru es 31°237,385 de habitantes (Instituto Nacional de Estadistica e
Informatica [INEI], 2018). La tasa de crecimiento promedio anual ha sido de 1% durante
los ultimos 10 afios, habitando el 79.3% en el 4rea urbana, y 20.7% en el rural (INEI,
2018). Lima, representa el 32.3% de la poblacion censada, y en especifico, Lima
Metropolitana, registré 9°562,280 de personas. Ademas, del total de la poblacion, 26.4%
estd entre los 0 y los 14 afios, 65.2% entre los 15 y los 64 afios, y 8.4%, de 65 afios a mas.
Ello determina que un cuarto de la poblacion se encuentra en edad de educacion basica,
momento clave en la formacion inicial de todo nifio. Asimismo, del total de mujeres
adolescentes (entre 12 a 19 afios), 6.4% son madres. Este factor es importante, ya que es
una de las causales de la desercion escolar (INEI, 2018).

Por otro lado, la poblacion de 15 anos a mas, ha alcanzado el siguiente nivel
educativo en el 2017: (a) 5% no tiene nivel educativo, disminuyendo 23.3% respecto al
2007; (b) 0.2% alcanz6 solo nivel inicial, aumentando 91.9% respecto al 2007; (c) 19.3%
alcanz6 solo nivel primaria, disminuyendo 5.5% respecto al 2007; (d) 41.3% finaliz6 la
educacion secundaria, aumentando 22.7% respecto al 2007; y (e) 34% finaliz6 la educacion
superior, aumentando 24.2% respecto al 2007. En ese sentido, en Lima, el porcentaje de
personas sin nivel educativo disminuy6 de 2.5% a 1.6% entre el 2007 y el 2017; y el

porcentaje de personas que culminé la educacion secundaria aument6 de 43.1% a 44.1% en
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el mismo lapso de tiempo, aumentando también quienes culminaron la educacioén superior
de 22.1% a 25.2% (INEI, 2018). La Tabla 2 sintetiza los resultados de Lima en referencia al
total de la poblacion de 15 afios a mas.

Tabla 2

Porcentaje de la Poblacion Censada de Lima con Diversos Niveles Educativos

Factor 2007 2017
% %

% Sin nivel educativo 2.5 1.6
% Con educacion secundaria culminada 43.1 44.1
% Con educacion superior culminada 22.1 25.2

Se puede apreciar que, el pais ha tenido un incremento en el nivel educativo
alcanzado; sin embargo, en Lima, lugar donde se encuentra la institucion educativa, en los
ultimos diez afios, no hubo un incremento significativo de estudiantes culminando la
educacion secundaria.

Otro aspecto para analizar es la asistencia escolar. En referencia a las edades de la
educacion bésica, el porcentaje de asistencia a una institucion de ensefianza regular es de la
siguiente forma en el 2017: (a) de tres a cinco afios, asiste el 71% de los varones y el 71.5%
de las mujeres, mejorando el 52% y 52.6% de asistencia del 2007 respectivamente; (b) de
seis a 11 afios, asiste el 96.1% de los varones y el 96.2% de las mujeres, mejorando el
94.9% y 94.9% de asistencia del 2007 respectivamente; (c¢) de 12 a 16 afios, asiste el 91.7%
de los varones y el 90.0% de las mujeres, mejorando el 89.1% y el 87.5% de asistencia del
2007 respectivamente, (d) de 17 a 24 afios, asiste el 46.2% de los varones y el 45.8% de las
mujeres, mejorando el 39.2% y el 37.6% de asistencia del 2007 respectivamente (INEI,
2018). Ello demuestra una mejora sostenida en la asistencia escolar tanto en hombres como

en mujeres.
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Tecnologicos y cientificos. La tecnologia es un factor importante que esta presente
en todo tipo de organizacidn, y asi, también en las instituciones educativas. En efecto, la
transformacion digital es una realidad latente, pasando del trabajo colaborativo virtual hasta
el Internet de las Cosas, siendo clave alinear la tecnologia a los objetivos de la
organizacion, buscando la mejora de las personas (Puthiyamadam, 2017).

En el caso del &mbito educativo, la transformacion digital se ha dado como
posibilidad para la comunicacion y el trabajo colaborativo, siendo el mayor desafio alinear
las innovaciones al estimulo de un aprendizaje profundo (Gini-Newman & Case, 2015).
Algunas posibilidades descritas por Gini-Newman y Case (2015) son: (a) el uso de tablets,
(b) la instalacion de whiteboards interactivas en las aulas, (c) adoptar la estrategia que los
alumnos traigan sus dispositivos, (d) usar servicios que alojan archivos para compartir y co-
crear materiales, y (e) reemplazar libros de texto fisico por libros digitales.

Asimismo, una tecnologia emergente al respecto son los MOOC’s (Massive Open
Online Course), los cuales usan una tecnologia con base en internet, proveyendo cursos,
foros online, dando la posibilidad de recibir feedback, o interactuar con otros participantes
y el facilitador del curso (Lacatus, Staiculescu, & Cace, 2017). Sin embargo, tanto las
posibilidades descritas previamente o los MOOCs, solo se daran de modo efectivo si los
profesores estan bien capacitados en su uso y se tiene la tecnologia acorde para su
realizacion.

En referencia al Pert, la iniciativa mas reciente es la conformacion del Grupo
Técnico para el desarrollo de la Educacion Digital (Ministerio Educacion, 2019c¢). Este
buscara capacitar docentes y directivos, implementar un sistema ecodigital en el sistema
educativo, entregar tablets en ocho regiones, invertir 297 millones de soles, entre otros

medios (“Forman grupo,” 2019). Esto busca responder a la exigencia actual de formar



ciudadanos globales con competencias digitales, siendo una gran oportunidad para la
educacion publica basica.

Ecologicos y ambientales. En referencia al aspecto ecoldgico y ambiental, es
importante mencionar la importancia que ha ganado en el ambito internacional y nacional.
En efecto, un primer hito se dio en 1997, cuando acontecio la reunion de las Naciones
Unidas en Kyoto para hablar sobre el cambio climatico (Zerio & Cornejo, 2009).
Posteriormente, la Globally Responsible Leadership Initiative, fundada en el 2008 por la
European Foundation of Management Development y el United Nations Global Compact,
buscé hacer un llamado a los lideres para actuar responsablemente al respecto (Globally
Responsible Leadership Initiative, 2008). Finalmente, los Objetivos de Desarrollo
Sostenible de las Naciones Unidas, estan buscando realizar acciones urgentes para combatir
el cambio climatico y asegurar un consumo sostenible de los recursos (United Nations, s.f.).

En el Pertl, recientemente se ha publicado la Ley Marco sobre Cambio Climatico
(Congreso de la Republica, 2018), y, en especifico, en el &mbito educativo, el nuevo
Curriculo Nacional integra las nuevas tendencias de la geografia, buscando desarrollar una
gestion responsable del espacio y el ambiente (Ministerio de Educacion, 2016b). De esta
forma, se busca que los alumnos no s6lo comprendan la intima relacion entre los aspectos
naturales y humanos, manejando fuentes, sino que se promueve la capacidad de generar
acciones que busquen preservar el medio ambiente, mitigar el cambio climético, asi como
prevenir situaciones de desastre.

2.1.2 Oportunidades y Amenazas

Luego de analizar tanto los factores del entorno en el que encuentra la institucion
educativa como los factores del sector se pueden determinar las siguientes oportunidades y

amenazas:
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Tabla 3

Oportunidades y Amenazas de la Institucion Educativa

Oportunidades

Amenazas

Un marco normativo definido que guia y delimita la gestion La especificidad y rigurosidad de documentos y guias

de los directivos.

Implementacion del nuevo Curriculo Nacional, que exige
una gestion eficiente en las IIEE.

Estabilidad econdmica en el Perti que soporta una posible
inversion en educacion, esperando en el 2019 un
crecimiento del PBI de 3.9% .

En el pais, la asistencia en EBR mejor6 en el 2017,
logrando en primaria 96.2% de asistencia y 90.8% en
secundaria.

Transformacion digital y tecnologias emergentes en
educacion, apoyado por el Ministerio de Educacion.

La transformacion digital posibilita la comunicacion y el

trabajo colaborativo.

Nuevo enfoque de formacion, en el Nuevo Curriculo de

Educacion Basica, desarrollando capacidades que ayuden a

la conservacion del medio ambiente.

del Ministerio de Educacion amenazan el cumplimiento
y ejecucion de los procesos de gestion del colegio.

Falta de capacitacion, a directivos y docentes, en los
documentos y guias del Ministerio de Educacion.

Poca apuesta econdémica por el sector educativo en el
Perq, afectando la mejora en infraestructura.

En Lima, no hubo una mejora significativa en la
culminacion de la educacion secundaria, incrementando
solo un punto porcentual en 10 afios.

Una de las mayores causales de la desercion escolar, en
mujeres, es el embarazo adolescente, el cual es de 6.4%.

Necesidad de capacitacion docente en competencias
digitales.

2.2 Andlisis Interno

Se utilizara la herramienta AMOFHIT para realizar el analisis interno,

determinando las fortalezas y debilidades de la institucion (D’Alessio, 2016). Las areas que

se consideraran son: (a) Administracion y Gerencia (A), (b) Marketing y Ventas (M), (c)

Operaciones, Logistica e Infraestructura (O), (d) Finanzas y Contabilidad (F), (e) Recursos

Humanos (H), (f) Sistemas de Informaciéon y Comunicacion (I), y (g) Tecnologia e

Investigacion (T).

2.2.1 Administracién y Gerencia

En el afio 2019, por concurso nacional, asume la direccion de la institucion una

nueva Directora, siendo acompafiada por la Subdirectora del nivel secundaria y la
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Subdirectora del nivel primaria, quienes se encontraran en el cargo por un periodo de cuatro

afios. Ademas, la IE se organiza de la siguiente manera: (a) Consejo Educativo Institucional
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(CONEI), (b) Asociacion de Padres de Familia (APAFA), (c) Docentes del nivel
secundaria, (d) Docentes del nivel primaria, (¢) Municipio Escolar, (f) Estudiantes (g)
Comité de Padres de Familia, (h) Comité de Tutoria y Convivencia Democratica, (i)
Gestion de Riesgo, (j) Plan Lector, (k) Escuela de Padres, (1) Personal Administrativo, y

(m) Mantenimiento (ver Figura 2) (Institucién Educativa Publica, 2019a).

Figura 2. Organigrama Funcional de la Institucion Educativa. Tomado de Plan anual de

trabajo, de Institucion Educativa Publica, 2019a, Peru, Autor, § 4.

En cuanto a gestion escolar, la institucion educativa pone a disposicion del personal
docente y administrativo, la APAFA, los estudiantes y comunidad en general, los siguientes
instrumentos de gestion: (a) Plan Anual de Trabajo (PAT), (b) Proyecto Educativo
Institucional (PEI), y (c) Reglamento Interno. Con respecto al PAT, este contiene la

programacion de actividades anuales y la calendarizacion de las clases. El objetivo de este
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instrumento es guiar la gestion pedagdgica y administrativa, orientando el logro y la mejora
de los aprendizajes basados en el enfoque por competencias y el enfoque preventivo
orientador de la tutoria. El PEI contiene las definiciones fundamentales de la organizacion
escolar, la identidad, el diagndstico, la propuesta de gestion y la propuesta pedagdgica.
Cabe mencionar, que este no contiene la mision, sino que se ha buscado integrarla en la
vision compartida. Por ultimo, el Reglamento Interno contiene las normas de convivencia y
las pautas para la actuacion y comunicacion en la institucion.

Como se muestra en el Organigrama Funcional, la IE tiene identificados los diferentes
grupos de interés y comités que participan en la gestion del colegio, cada uno de ellos con
sus funciones delimitadas. Sin embargo, no hay claridad en las relaciones jerarquicas y en
los canales de comunicacion. Asimismo, se evidencia una sobrecarga de funciones que recae
sobre la Directora, quien esta a cargo de coordinar con todos los grupos y comités, ademas
de velar por los docentes y estudiantes. En este sentido, se evidencia la necesidad de suplir
plazas de trabajo para el funcionamiento eficiente de la institucion (ej.: Coordinadora de
Tutoria, psicologos, subdirector administrativo) y una mejora en la distribucion, tanto del
organigrama como de las funciones. Con respecto a los instrumentos de gestion, cabe
mencionar que estos no cuentan con numeracion de pagina, modificdndose el formato del
contenido constantemente; otros, como el Reglamento Interno, se encuentran en revision.

2.2.2 Marketing y Ventas

En referencia al servicio que brinda la IE, esta goza de una buena imagen en la
comunidad educativa y en la jurisdiccion de la UGEL N° 06, sea por la calidad de su
ensenanza o por la experiencia de sus graduados en el &mbito de educacion superior. Esto
hace que haya constantes solicitudes de matriculas y de traslados, las mismas que estan a

cargo de la direccion.
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Por otro lado, la IE no tiene una fuerte capacidad de diferenciacion, por lo que su
mejor estrategia para destacar son los resultados de aprendizaje de los estudiantes. Los
ultimos resultados de estudiantes que alcanzaron el nivel satisfactorio en la Evaluacion
Censal realizada por el Ministerio de Educacion registrados en el PEI son los siguientes: (a)
en primaria, en el drea de Comunicacion fue 87.5% y 85.0 %, en el 2015 y 2016
respectivamente; en Matematica, fue 62.5% en el 2015 y 70.0% en el 2016; (b) en
secundaria, en el area de Comunicacion fue 32.0% y 34.0%, en el 2015y 2016
respectivamente; en Matematica, fue 27% en el 2015 y 22% en el 2016; por Gltimo, en
Ciencias Sociales, solo se registra el porcentaje alcanzado en el 2016, el cual fue 29.0%
(Institucion Educativa Publica, 2019b). Estos resultados demuestran el buen desempefio de
los estudiantes, pues la institucion se encuentra por encima del resultado promedio en la
UGEL N° 06, donde en el 2016 el porcentaje de estudiantes que lograron el nivel
satisfactorio fue: (a) en primaria, en el 4rea de comunicacion 55.0%; en matematica, 34.5%;
(b) en secundaria, en el area de comunicacion 21.9%; en matematica, 15.2%; y en Ciencias
Sociales 20.4% (Oficina de Medicion de la Calidad de los Aprendizaje, 2016). Cabe
precisar que, los resultados publicados de la ultima Evaluacion Censal son del 2018; sin
embargo, la institucion no ha registrado la informacion en el PEL

Con respecto al precio, la IE no cuenta con estrategias al respecto pues es un colegio
publico que no tiene ingresos directos. En ese sentido, la asignacion de recursos depende
directamente del presupuesto del Estado. Ademas, la IE solo cuenta con un local, ubicado
en el distrito de La Molina, teniendo una infraestructura basica, con un patio central y tres
pabellones de aulas alrededor. Ademas, este edificio es usado por turnos, mafana y tarde, y
compartido por los dos niveles, primaria y secundaria. Por ltimo, la institucion educativa
tiene una comision que se encarga de la imagen del colegio, como los eventos y actividades

extracurriculares.
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2.2.3 Operaciones, Logistica e Infraestructura

La institucion educativa ha identificado tres grandes grupos de procesos con los que
viene realizando distintas actividades. Estos son (Institucion Educativa Publica, 2019b):

a. Procesos Estratégicos: que incluyen gestionar la planificacion, gestionar las
relaciones interinstitucionales e intergubernamentales, gestionar el sistema de
control interno, y gestionar el desarrollo y la innovacion institucional.

b. Procesos Operativos: que implican la gestion del servicio educativo, la gestion de
los recursos para los aprendizajes (Curriculo Nacional, etc.), gestionar el desarrollo
del personal de servicio en las instituciones educativas, gestionar la infraestructura
educativa, y gestionar el servicio ciudadano.

c. Procesos de Soporte: que implican gestionar los recursos humanos, administrar los
recursos financieros, administrar el sistema logistico, administrar los sistemas y
TIC, y atender asuntos juridicos legales.

La clasificacion de la institucion, de acuerdo a las operaciones que realiza, se
determina como una organizacion de servicios de bienestar dentro del sector educativo
(D’Alessio, 2012). Como todo proceso, se cuenta con entradas y salidas. Las entradas
vienen a ser los nuevos alumnos matriculados en la institucion, mientras que las salidas son
los alumnos graduados que recibieron ensefianza por determinado tiempo. El proceso de
ensenanza también involucra la participacion de recursos humanos, financieros y fisicos,
que se soportan con otras areas administrativas.

Es importante mencionar que tanto la infraestructura como el personal docente son
claves para el eficiente proceso pedagodgico. Con respecto a la infraestructura, se cuenta con
25 aulas distribuidas en tres pabellones, un aula de innovacion con 30 computadoras y una
biblioteca, lo cual soporta el desarrollo del servicio educativo (Instituciéon Educativa

Publica, 2019b). En referencia al personal docente, este esta conformado por 65 profesores,
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27 en primaria y 38 en secundaria. Considerando que son 720 estudiantes en primaria y 846
en secundaria, el ratio estudiante-docente es 26.67 y 22.26 para primaria y secundaria,
respectivamente. Esto esta en desventaja comparado al promedio de la Organisation for
Economic Co-operation and Development (OECD) (2019), cuyo ratio es de 15 estudiantes
por docente en primaria y 13 en secundaria.

Finalmente, en una institucion educativa, el proceso de ensefianza-aprendizaje es
central. Es por esto que cada docente prepara la secuencia de aprendizaje que empleara en
su sesion de clase, el cual es previamente revisado por la Directora o Subdirectora, del nivel
correspondiente (Ministerio de Educacion, 2016a). Adicionalmente, durante el proceso de
ensefianza-aprendizaje, los docentes son monitoreados con el instrumento Rubricas de
Observacion de Aula (Ministerio de Educacion, 2018b), el cual es utilizado por el equipo
directivo para retroalimentar el desempefio docente.

2.2.4 Finanzas y Contabilidad

La administracion financiera y contable de la institucion educativa esta a cargo de la
Direccion, y dos comisiones. La primera comision es la Comision de Infraestructura, la cual
maneja un presupuesto anual de S/10,500.00 (Diez mil quinientos soles y 00/100 nuevos
soles). Este presupuesto es destinado para gastos de mantenimiento. La segunda comision
es la Comision de Recursos Financieros, la cual se maneja a través de los libros de recursos
recaudados. En estos se indican los ingresos y egresos de manera mensual, siendo su nica
fuente de ingreso el alquiler de un ambiente que utiliza un tercero como local comercial.
Este presupuesto cubre los gastos bésicos, ya que para montos mayores el Ministerio de
Educacion se encarga directamente, tales como los sueldos de los docentes (Unidad de
Gestion Educativa Local N° 06, 2018), equipamiento educativo y otros cambios
estructurales. Sin embargo, los directivos no tienen otro presupuesto para abordar distintas

Iniciativas.
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En cuanto a las necesidades del estudiante, la APAFA asume algunos gastos, como
las atenciones médicas y algunas actividades extracurriculares. Finalmente, el registro
contable de los activos es manejado por la UGEL N° 06 y el Ministerio de Educacion
(Taboada & Asociados S.C., 2018). En ese sentido, el colegio no tiene el registro de sus
estados financieros, pues estos estan a cargo del MINEDU.

2.2.5 Recursos Humanos

Actualmente, el personal directivo de la institucion esta compuesto por la Directora
y las dos Subdirectoras. En el nivel primaria se cuenta con 720 estudiantes, 27 docentes, 3
administrativos, y 700 padres de familia; mientras que, en el nivel secundaria hay 846
estudiantes, 38 docentes, 3 auxiliares, 7 administrativos, y 720 padres de familia. Es
importante mencionar que los docentes de ambos niveles cumplen funciones adicionales al
dictado de clases, pues la mayoria de ellos forman parte de las Comisiones y Equipos de
Trabajo de la institucion, y tienen responsabilidades como la planificacion, ejecucion y
evaluacion de las distintas actividades del plantel educativo a realizarse durante el afio
académico.

Ademas, la contratacion del personal docente y de servicios profesionales para la
institucion educativa es realizada por el Estado a través de la UGEL. De acuerdo con el
Decreto Supremo N°001-2019-MINEDU el cual regula el procedimiento, los requisitos y
las condiciones para las contrataciones en el marco del contrato del servicio docente en
Educacion Basica, se detalla las responsabilidades de la UGEL, como entidad encargada de
todo el proceso de contratacion de los docentes que pertenecen a su jurisdiccion (Ministerio
de Educacion, 2019a). Especificamente, es la UGEL N° 06 encargada de la asignacion del
personal para la institucion educativa seglin se indica en la Resolucion Directoral N°©

013952-2018 (UGEL N° 06, 2018).



En referencia a la convivencia y clima institucional, la Gltima evaluacion fue
realizada por la UGEL N° 06 y de acuerdo los resultados la IE obtuvo 60% de docentes

satisfechos. Sin embargo, no se cuenta con un plan de mejora al respecto. Asimismo, cabe

decir que el equipo directivo cuenta con estudios de posgrado, tanto en Educacién como en

Gestion. Finalmente, la institucion educativa tiene una alianza estratégica con la
Universidad Cesar Vallejo, mediante la cual los estudiantes de Psicologia realizan sus
practicas preprofesionales en el Psicopedagogico del colegio atendiendo a los estudiantes..

2.2.6 Sistemas de Informacion y Comunicacion

En cuanto a los sistemas de informacion, el Ministerio de Educacion pone a
disposicion de las instituciones educativas plataformas virtuales destinadas a la gestion.
Uno de ellos es el Sistema de Informacion de Apoyo a la Gestion de la Institucion
Educativa (SIAGIE), el cual ayuda al registro de la asistencia y el reporte de las
calificaciones. El otro es el Sistema Especializado en Reporte de Casos sobre Violencia
Escolar (SiSeVe), en el cual se reportan incidencias sobre la violencia escolar.

Con respecto a las herramientas de comunicacion usadas por los docentes, los mas
utilizados son el correo electronico y la aplicacion WhatsApp, ya que logran una
interaccion mas rapida para poder resolver dudas o consultas, asi como agendar reuniones.
Cabe mencionar que la institucion no tiene un correo organizacional, ni un sistema de
gestion de informacion que organice los documentos internos.

2.2.7 Tecnologia e Investigacion

En referencia a la tecnologia e innovacion, la institucion indica en su Proyecto
Educativo Institucional (Institucion Educativa Publica, 2019b), contar con una propuesta
pedagbgica que brinda al estudiante el continuo aprendizaje e incorporacion de los avances
cientificos y tecnologicos. Para ello, utiliza estrategias metodolégicas como programas de

innovacion pedagogica, y desde el aiio 2010, se cuentan con aulas virtuales y con aulas
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llamadas “aulas de innovacion” equipadas con computadoras con acceso a internet. Esto

esta a cargo de la Coordinadora de Calidad, Innovacion y Aprendizaje.

Por otro lado, la institucion Educativa tiene una alianza estratégica con Fundacion

Telefonica, a través de la cual pudo adquirir tablets para el aula de innovacion. Ademas,

esta alianza incluye capacitaciones en las diversas aplicaciones desarrolladas por la

Fundacidn, las cuales estan alineados a los aprendizajes de los estudiantes en los diferentes

grados. Por ejemplo, el curso Ordculo Matemagico para la ensenanaza de las matematicas.

2.2.8 Fortalezas y Debilidades.

Luego de analizar los factores internos de la institucion educativa, se pueden

determinar las siguientes fortalezas y debilidades:

Tabla 4

Fortalezas y Debilidades de la Institucion Educativa

Fortalezas

Debilidades

Grupos de interés y comités, con funciones claramente
identificados.

Buena imagen frente a la comunidad y la localidad en la
UGEL N° 06.

Los estudiantes de la institucion se encuentran por encima
del resultado promedio de la UGEL N° 06 en la Evaluacion
Censal del MINEDU.

Apoyo econdmico de la APAFA para atenciones médicas y
actividades extracurriculares.

Equipo directivo con estudios de posgrado, como maestria
o doctorado.

Alianza estratégica con la Universidad Cesar Vallejo
contando con practicantes de Psicologia para atender a los
estudiantes.

Un aula de innovacion equipada con 30 computadoras y
tablets.

Alianza estratégica con Fundacion Telefonica que permite
el acceso a tablets y capacitacion docente.

Poca claridad en las relaciones jerarquicas y en los
canales de comunicacion.

Sobrecarga de funciones en la Directora y en el
personal docente.

Desorden y falta de actualizacion en los instrumentos
de gestion.

Ratio estudiante-docente aproximadamente 10 puntos
por debajo del ratio de la OECD.

Presupuesto basico que no permite abordar otras
iniciativas ademas del mantenimiento.

Falta de plan de mejora para incrementar el porcentaje
de docentes satisfechos sobre el clima institucional.

Falta de un sistema de comunicacion formal.

Falta de un sistema de informacion interno para la
gestion de los documentos.

2.3 Conclusidén

A modo de conclusion, el analisis del contexto ha permitido identificar diversas

oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades de la institucion educativa. Esto serd el

insumo para determinar, posteriormente, el problema clave a ser atendido en la



organizacion. La Tabla 5 muestra la matriz FODA, integrando toda la informacion

analizada.

Tabla 5

Matriz de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas

Oportunidades

Amenazas

1

Un marco normativo definido que guia y delimita la
gestion de los directivos.

1

La especificidad y rigurosidad de documentos y
guias del Ministerio de Educacion amenazan el
cumplimiento y ejecucion de los procesos de
gestion del colegio.

2 Implementacion del nuevo Curriculo Nacional, que 2 Falta de capacitacion, a directivos y docentes, en

exige una gestion eficiente en las IIEE. los documentos y guias del Ministerio de
Educacion.

3 Estabilidad econdmica en el Perti que soporta una 3 Poca apuesta econdmica por el sector educativo en
posible inversion en educacion, esperando en el 2019 el Pert, afectando la mejora en infraestructura.
un crecimiento del PBI de 3.9% .

4  En el pais, la asistencia en EBR mejoré en el 2017, 4 En Lima, no hubo una mejora significativa en la
logrando en primaria 96.2% de asistencia y 90.8% en culminacion de la educacion secundaria,
secundaria. incrementando solo un punto porcentual en 10

afios.

5 Transformacion digital y tecnologias emergentes en 5 Una de las mayores causales de la desercion
educacion, apoyado por el Ministerio de Educacion. escolar, en mujeres, es el embarazo adolescente, el

cual es de 6.4%.

6  La transformacion digital posibilita la comunicacion 6 Necesidad de capacitacion docente en
y el trabajo colaborativo. competencias digitales.

7  Nuevo enfoque de formacion, en el Nuevo Curriculo
de Educacion Basica, desarrollando capacidades que
ayuden a la conservacion del medio ambiente.

Fortalezas Debilidades

1 Grupos de interés y comités, con funciones 1 Poca claridad en las relaciones jerarquicas y en los
claramente identificados. canales de comunicacion.

2 Buenaimagen frente a la comunidad y la localidad en 2 Sobrecarga de funciones en la Directora y en el
la UGEL N° 06. personal docente.

3 Los estudiantes de la institucion se encuentran por 3 Desorden y falta de actualizacion en los
encima del resultado promedio de la UGEL N° 06 en instrumentos de gestion.
la Evaluaciéon Censal del MINEDU.

4 Apoyo econdémico de la APAFA para atenciones 4 Ratio estudiante-docente aproximadamente 10
médicas y actividades extracurriculares. puntos por debajo del ratio de la OECD.

5 Equipo directivo con estudios de posgrado, como 5 Presupuesto basico que no permite abordar otras
maestria o doctorado. iniciativas ademas del mantenimiento.

6  Alianza estratégica con la Universidad Cesar Vallejo 6 Falta de plan de mejora para incrementar el
contando con practicantes de Psicologia para atender porcentaje de docentes satisfechos sobre el clima
a los estudiantes. institucional.

7  Un aula de innovacién equipada con 30 7 Falta de un sistema de comunicacion formal.
computadoras y tablets.

8  Alianza estratégica con Fundacion Telefonica que 8 Falta de un sistema de informacion interno para la

permite el acceso a tablets y capacitacion docente.

gestion de los documentos.
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Capitulo I11: Problema Clave

En este capitulo se presenta el problema clave que sera abordado en la consultoria.
Para esto, primero se explica el problema identificado por la institucion educativa y luego
se complementa con el analisis realizado por el equipo de consultores, tomando en
referencia la herramienta AMOFHIT. Finalmente, se explicaran algunas caracteristicas del
problema clave.
3.1 Problemas Identificados

3.1.1 Problema identificado por la Institucion

Durante las reuniones con el equipo directivo, estos informaron al equipo de
consultores su interés de solucionar el siguiente problema: la falta de monitoreo al trabajo
docente. Al inicio del afio escolar, el equipo directivo elabora el Plan de Monitoreo,
Acompafiamiento y Evaluacion el cual detalla la lista de docentes a observar y el plan de
seguimiento a lo largo del afio. Sin embargo, al mes de julio del 2019, se realizaron el 10%
de las observaciones de aula programadas. Esto se agrava por las dificultades en torno a las
competencias y el compromiso de los docentes, percibido por la Directora. Finalmente,
cabe mencionar, que el porcentaje minimo requerido, segln los lineamientos del Ministerio
de Educacion, es realizar el 90% de las observaciones de aula programadas.

3.1.2 Problema identificado por el Equipo de Consultoria

Considerando el problema identificado por la institucion educativa, el equipo de
consultores evalud los resultados del analisis interno, concluyendo que la falta de
monitoreo al trabajo docente es parte de un problema de mayor dimension. Ello se
evidencia en el alineamiento de las debilidades a los procesos de gestion de los directivos,
los cuales se describieron en el capitulo anterior. Por ejemplo, en referencia a los procesos
estratégicos, los instrumentos de gestion estan desactualizados y desordenados, no habiendo

claridad en las relaciones jerarquicas ni en los canales de comunicacion. Por otro lado, en



los procesos operativos, hay una sobrecarga de funciones en la Directora y en el personal
docente, no pudiendo cumplirlos a cabalidad. Finalmente, en referencia a los procesos de
soporte, solo existe un presupuesto basico el cual no permite abordar otras iniciativas
ademas del mantenimiento, faltando un sistema de comunicacion e informacion para la
gestion de los documentos formales.

Adicionalmente, se puede inferir la necesidad de liderazgo para motivar a los
docentes en el cumplimiento de los objetivos y en la mejora de sus competencias. Cabe
resaltar, que las competencias de liderazgo son claves para el monitoreo de los docentes.
3.2 Problema Clave

Luego del andlisis se puede concluir que el problema clave es la falta de monitoreo
del trabajo docente, el cual es un proceso que forma parte del liderazgo y la gestion de los
directivos.

3.4.1 Definicion

La falta de monitoreo del trabajo docente se hace evidente ya que no se cumplio el
criterio de realizar el 90% de las observaciones del desempeino de docentes en el aula
programadas, requeridas por el Ministerio de Educacion. Si bien, la Directora y
Subdirectoras programaron las dos visitas obligatorias en el afo, la Directora manifestd
haber realizado dos, la Subdirectora de secundaria 11, y la Subdirectora de primaria no
especifico, pero no cumplié con la tasa requerida. Ello es alarmante, ya que en secundaria
hay 38 profesores, y 27 en primaria, siendo necesarias dos visitas anuales para cada uno, de
acuerdo al instrumento del Ministerio. Es importante mencionar que el monitoreo del
trabajo docente forma parte de los procesos de liderazgo y gestion, pues este implica
planificar y motivar la mejora de la practica pedagogica, contando con el soporte operativo

necesario.
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3.4.2 Responsables

Las personas encargadas de realizar este monitoreo son el equipo directivo, en
especifico, la Directora y las dos Subdirectoras de los niveles, quienes trabajan a tiempo
completo y no tienen aula asignada. Ellas se dedican enteramente al trabajo directivo, el
cual implica el liderazgo y la gestion de la institucion educativa, tanto en el plano
pedagodgico como el administrativo.

3.4.3 Impacto

Este problema genera un alto impacto, ya que los docentes no reciben la
retroalimentacion respecto a su desempefio profesional. Esto, sumado a la falta de
compromiso y competencias de los docentes identificado por el equipo directivo, agrava el
problema, ya que los profesores no tienen un control claro de sus funciones y desempeiio.
La consecuencia ultima son los estudiantes, quienes son los mas afectados.

3.4.4 Magnitud

En estricto, de acuerdo al Plan de Monitoreo, Acompafiamiento y Evaluacion, cada
docente debe recibir tres visitas durante el afio. Sin embargo, solo se realizo6 el 10% de las
visitas de observacion de clase planificadas en total. Ademas, no se han realizado acciones
claras para subsanar esta carencia. Asimismo, los instrumentos de gestion no ayudan a
realizar el seguimiento del monitoreo al trabajo docente, y no se cuenta con un sistema
interno de informacion para el control de los objetivos de la institucion educativa. Ello
evidencia la magnitud del problema.

3.4.5 Tiempo

El plazo para realizar el monitoreo de los docentes es anual y se requiere programar,
por lo menos, dos visitas de observacion, de acuerdo al Ministerio de Educacion.
Considerando que la consultoria inici6 el tercer bimestre del afio, se esperaba un

cumplimiento del 60%, lo cual no se cumplio.



3.4 Conclusion

En conclusion, se pudo identificar que la falta de monitoreo docente es el problema
a abordar, y este forma parte de la gestion y el liderazgo de los directivos. En sintesis, en lo
que va del ano solo se realiz6 el 10% de las observaciones programadas, no cumpliendo
con el 90% requerido por el Ministerio de Educacion. Esto se agrava porque los
instrumentos de gestion y el sistema de informacion no ayudan al seguimiento del
monitoreo. El equipo directivo es el responsable directo de liderar, gestionar y monitorear a

los docente.
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Capitulo 1V: Revision de Literatura

4.1 Mapa de Literatura

La consultoria en la institucion educativa se orienta a mejorar el monitoreo del
trabajo docente en el aula, el cual forma parte de la gestion y el liderazgo de los directivos.
Por ello, la revision de la literatura indaga estos conceptos. El objetivo es profundizar en el
problema, asi como en orientaciones para la solucion del mismo.

Ademés, se revisaron documentos del Ministerio de Educacion, ya que la institucion
analizada se encuentra en el contexto peruano. Esto es complementado con otros
documentos que enriquecen la investigacion. En la Figura 4, se puede apreciar el mapa

completo de la literatura revisada.

Figura 3. Mapa de Literatura
4.2 Revision de Literatura
4.2.1 Gestion escolar
La gestion, tanto privada como publica, hace referencia a la planificacion,

organizacion y control efectivo de los limitados recursos de una organizacion para el logro
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de los resultados esperados (Shaikh, Bisschoff, & Botha, 2018; Matorera, 2018). En ese
sentido, la gestion escolar es “el conjunto de acciones planificadas y relacionadas entre si —
que moviliza a toda la comunidad educativa organizada — y cuya sinergia permitira alcanzar
los resultados” (Ministerio de Educacion, 2019d, p. 3). Estos resultados son: (a) el logro de
los aprendizajes, (b) el acceso de los estudiantes a la educacion basica, y (¢) la permanencia
de los mismos en ella (Ministerio de Educacion, 2019d).

Profundizando en las diversas aproximaciones sobre la gestion escolar, una primera
hace referencia a las practicas de gestion que son consideradas elementales para que los
alumnos aprendan, buscando la eficacia en la educacion (Ministerio de Educacion, 2014a).
Esta aproximacion, adoptada por el Ministerio de Educacion, determina cinco
compromisos, dos en referencia a los resultados y tres a las condiciones operativas para su
logro (Ministerio de Educacion, 2016a; 2019d): (a) progreso de los aprendizajes de los
alumnos, buscando que todos aprendan; (b) el acceso y permanencia de los alumnos,
buscando que todos culminen la escolaridad; (c) calendarizacion y gestion de las
condiciones operativas, cumpliendo las actividades planeadas y las condiciones operativas
para su desarrollo; (d) acompafiamiento y monitoreo de la practica pedagdgica, generando
momentos de trabajo colegiado, monitoreo del trabajo docente observando clases,
acompafiamiento de los alumnos y familias, y andlisis de data; y (e) gestion de la
convivencia escolar, buscando relaciones de respeto y fomentando un ambiente seguro en
la institucion.

Una segunda aproximacion, hace referencia a las dimensiones que implica la gestion
escolar. Esto busca agrupar y sistematizar las acciones que se articulan en la IE en el
contexto de la gestion. La Organizacion de las Naciones Unidas para la Educacion, la
Ciencia y la Cultura (2011) distingue cuatro: (a) la dimension institucional, la cual hace

referencia a como la organizacion se estructura y cudles son las responsabilidades de los



diversos actores, expresado en el organigrama, el manual de funciones y los canales de
comunicacion; (b) la dimension administrativa, la cual se refiere al manejo de los recursos
de la IE, implicando el presupuesto, la administracion de los tiempos o de los recursos
materiales; (c) la dimension comunitaria, la cual implica la relacion con el entorno, los
padres de familia y estudiantes; y (d) la dimension pedagdgica, la cual se refiere a la
programacion, los enfoques de ensefianza y evaluacion, la capacitacion docente, y la
tutoria.

Por otro lado, desde un enfoque de los procesos que demanda la gestion escolar, se
pueden determinar cuatro acciones, contenidas en el ciclo de Deming (Organizacion de las
Naciones Unidas para la Educacion, la Ciencia y la Cultura [UNESCQO], 2011): planificar,
hacer, verificar y actuar. Este enfoque es también promovido por el reciente documento
publicado por la International Organization of Standardization (ISO), la Norma 21001, la
cual busca la mejora continua de las organizaciones educativas (ISO, 2018). Ello demanda:
(a) establecer objetivos segun las necesidades de los estudiantes y los otros beneficiarios,
buscando mitigar riesgos y aprovechar oportunidades; (b) ejecutar e implementar lo
planeado; (c) monitorear y medir los resultados y los procesos seglin los objetivos y los
requerimientos, reportando el analisis; y, (d) realizar acciones de mejora continua.

Asimismo, la gestion escolar estd intimamente relacionada con la calidad, siendo
esta ultima consecuencia de una gestion eficiente. De modo general, el término calidad es
percibido como el logro de una serie de cualidades y variables en el producto o servicio
(Matorera, 2018), siendo en el &mbito educativo “el nivel optimo de formacion que deben
alcanzar las personas para enfrentar los retos del desarrollo humano ejercer su ciudadania y
continuar aprendiendo durante toda la vida” (Congreso de la Republica, 2003, art. 13). En
ese sentido, seglin el Sistema Nacional de Evaluacion, Acreditacion y Certificacion de la

Calidad (2016), la calidad es acreditada cuando la gestion estratégica, los procesos
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pedagogicos y el soporte a los mismos, logran el resultado del perfil de egreso en los
estudiantes. Por ello, la calidad se logra cuando se cumplen los compromisos de gestion,
teniendo en cuenta sus diversas dimensiones, y siguiendo los procesos que demandan la
mejora continua para lograr los objetivos.

La gestion escolar en el sector publico. Finalmente, es relevante mencionar algunas
notas que distinguen a la gestion escolar en el sector publico. Si bien, todo lo anterior se
aplica a este ambito, hay algunas caracteristicas particulares a resaltar. Por un lado, de
acuerdo a Poubel y Silva (2019), la gestion en una escuela publica tiene desafios
particulares, debido al aspecto politico, que involucra disputas de poder y demandas de la
comunidad que el director debe satisfacer. Ello complica la gestion escolar, haciéndola mas
desafiante, y siendo necesario responder a diversas emergencias (Poubel y Silva, 2019). De
ahi también la importancia del liderazgo en la gestion publica, siendo, a veces, necesario
que los directores tengan certificados al respecto (Naidoo, 2019).

Asimismo, es importante en la gestion escolar publica, la colaboracion entre el
equipo de liderazgo del colegio, y el 6rgano de gobierno, en el caso del Pert, el Ministerio
de Educacion. Por ejemplo, tal como menciona Basson y Mestry (2019), la institucion
educativa no suele tener una estructura para administrar las finanzas escolares. En el Peru,
es el Ministerio de Educacion quien administra toda la planilla, proveyendo los recursos
financieros anuales para el mantenimiento. Todo ello, exige que la gestion escolar publica
realice un trabajo en permanente comunicacion y colaboracion con el 6rgano de gobierno.

4.2.2 Liderazgo pedagégico

Otro aspecto a profundizar es el liderazgo en el contexto de la educacion basica. En
ese sentido, el director de una institucion educativa es el principal responsable de la gestion
escolar, estando entre sus funciones la de “articular, conducir y facilitar una serie de

procesos al interior de la escuela” (Freire & Miranda, 2014, p. 12). Y si bien la calidad de
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esa institucion dependera de la gestion del equipo directivo, también lo sera del liderazgo
que ellos ejerzan. Por este motivo, es importante definir e identificar el enfoque de
liderazgo propio del sector educativo.

A lo largo de los afios el concepto general de liderazgo se ha modificado. Antes, el
liderazgo era considerado un rol y el individuo que lo ocupaba debia poseer caracteristicas
especiales que le permitian conducir la organizacidén, como por ejemplo, el carisma
(Caravedo, 2011). Una aproximacion mas moderna sostiene que, el liderazgo es la
capacidad para influir y dirigir a las personas al logro de una o varias metas (Ramos, 2016).
De acuerdo al autor, esto implica ser un agente de cambio; es decir, que logre
modificar/afectar a los miembros del equipo de tal forma que el cambio en sus conductas y
su rendimiento ayude a conseguir los objetivos, individuales, grupales y los de la
organizacion. Rojas y Gaspar (2006) agregan que, la motivacion es un factor importante,
pues con ésta se consigue que la comunidad, grupo u organizacidn entregue su esfuerzo por
conviccidn propia.

Este concepto general de liderazgo es aplicable también al sector educativo. En ese
sentido, Gros, Ferndndez-Salinero, Martinez y Roca (2014) proponen que el liderazgo
implica dos elementos: (a) la orientacion, la cual se evidencia en la definicién del propdsito
y objetivos que la institucion quiere lograr; y, (b) la motivacion, que se manifiesta en la
contribucion al desarrollo de los docentes y el personal del colegio, a partir de reconocer
sus necesidades e intereses y alinearlas a los de la institucion educativa. Sagredo (2019),
agrega a la gestion del clima organizacional como un elemento clave en el liderazgo del
directivo, pues afirma que este es fundamental para fomentar un trabajo colaborativo, el
compromiso y la satisfaccion en los docentes. Estas diferentes nociones se asemejan
también a la aceptada por el Ministerio de Educacion, ya que esta entidad define el

liderazgo como “la capacidad para influenciar a otros hacia el cumplimiento de objetivos
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deseables, mediante el consenso, movilizando al grupo en torno a metas comunes”
(Ministerio de Educacion 2018a, p. 1).

Y si bien el concepto general de liderazgo se aplica al contexto escolar, cabe
preguntarse cual es el enfoque especifico de liderazgo que mejor se aplica a la educacion
basica. En efecto, en una institucion educativa, el liderazgo formalmente recae en el
director, y a lo largo de los afios se han llevado a cabo diferentes investigaciones sobre el
enfoque de liderazgo que éste debe tener en la gestion escolar. Entre las propuestas
desarrolladas, destacan modelos de liderazgo tales como: instruccional, participativo,
democratico, transformacional, pedagdgico, entre otros. A fin de cuentas, las
investigaciones sefialadas afirman que, para conseguir buenos resultados en una institucion
educativa, es importante que converjan diferentes modelos de liderazgo, de tal forma que se
puedan aplicar los aciertos de estos a cada realidad de las personas, instituciones educativas
y las sociedades segln sea necesario y especifico a cada una (Sandoval, Pineda, Bernal &
Quiroga, 2020).

Profundizando en estos modelos, Gros et al. (2014) concluyen que las tres
propuestas serian: (a) el liderazgo pedagdgico, (b) el liderazgo distribuido, y (c) el
liderazgo moral. Primero, el liderazgo pedagdgico hace referencia a las competencias del
director que se orientan a promover las mejoras de las condiciones y los procesos de
ensenanza y aprendizaje. El segundo, implica fomentar y capacitar a los docentes para que
asuman funciones y roles de liderazgo de tal forma que el proceso de toma de decisiones
sea compartido entre toda la comunidad educativa. Por ultimo, el tercero, se refiere a la
necesidad del liderazgo en la definicion de aquellos valores que le den significado al
proyecto educativo.

Por otro lado, para Freire y Miranda (2014) hay dos modelos de liderazgo en la

gestion escolar: (a) administrativo, pues consiste en hacerse cargo de los procesos y
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operaciones de la institucion educativa de manera eficaz y practica; y (b) pedagogico, pues
se centra en las buenas practicas pedagdgicas y en la alineacion del curriculo con la
instruccion en aula, ademas de preocuparse por el desarrollo y supervision de los docentes.
Como se evidencia en estas investigaciones, el liderazgo pedagdgico esta presente como
modelo que define y marca la diferencia en la gestion de una institucion educativa.

Para el Ministerio de Educacion, debido a la reforma de la escuela, el liderazgo
pedagodgico es el principal modelo que ayudara a movilizar y lograr cambios en el colegio.
En este sentido, el liderazgo pedagogico es “la influencia que ejercen los miembros de una
organizacion, guiados por los directivos y diversos grupos de interés, para avanzar hacia la
identificacion y el logro de los objetivos y la vision de la institucion educativa” (Ministerio
de Educacion, 2014b, p. 16). El éxito de este liderazgo tendrd un impacto positivo no solo
en los aprendizajes de los estudiantes, sino en la mejora de la calidad de la educacion en la
institucion. Y tal como se menciond anteriormente, si bien hay una priorizacion del enfoque
de liderazgo pedagogico, el éxito de una institucion estara en combinar los diversos
modelos para lograr los objetivos.

Ademas de identificar el modelo de liderazgo 6ptimo para las instituciones
educativas, las Gltimas tendencias internacionales mencionan la importancia de formar a los
directivos de instituciones educativas en el coaching educativo, pues este se puede emplear
en el trabajo con docentes, estudiantes, equipos de trabajo, entre otros (Ramos, Sierra &
Roces, 2019). Asimismo, Altopiedi y Burgos (2020) proponen que siendo el objetivo del
coaching guiar a las personas a alcanzar su maximo potencial, este ayuda a los directivos en
los procesos de reflexion y toma de decisiones ante los desafios, dilemas y procesos propios
de la gestion educativa. Asi, por ejemplo, el uso del coaching con los docentes favorece en:
(a) la formacion del profesorado (Ramos, Sierra & Roces, 2019); (b) la resolucion de

conflictos interpersonales, (c) la creacion y desarrollo equipos de trabajo, (d) la



implementacion de proyectos, entro otros (Bécart & Ramirez (2016). En conclusion, estos
autores sefialan que los efectos del coaching educativo son positivos y su impacto se
observa en todas las areas del colegio.

4.2.3 Procesos pedagdgicos

Un grupo de procesos elementales de la gestion escolar en el contexto del liderazgo
pedagogico son los procesos pedagdgicos. De acuerdo a la UNESCO (2011), ellos hacen
referencia al elemento esencial de toda institucion educativa: la ensefianza-aprendizaje. De
este modo, algunos de los factores que componen estos procesos son: (a) el desarrollo de
planes y programas, asi como la diversificacion curricular que demanda cada contexto
educativo; (b) la implementacion de estrategias didacticas y metodoldgicas para el
aprendizaje; (c) la relacion con los estudiantes, asi como la orientacion educativa; (d) la
actualizacion docente; (e) y el sistema de evaluacion (UNESCO, 2011).

Delimitando el alcance de estos procesos, el Ministerio de Educacion (2019b)
determina cuatro procesos pedagdgicos fundamentales: (a) planificacion curricular, (b)
monitoreo del trabajo docente en el aula, (c) acompafiamiento y fortalecimiento del trabajo
docente, y (d) seguimiento de los aprendizajes. Siendo estos, los procesos esenciales de
toda institucion educativa, se puede apreciar el ciclo de gestion antes descrito de planear,

actuar y verificar, lo cual conlleva los actos correctivos para la mejora continua (ISO,
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2018). De este modo, se confirma la importancia de los procesos de gestion en la dimension

pedagbgica para lograr los resultados trazados.

Asimismo, lo antes descrito evidencia la centralidad del docente en los procesos
pedagogicos. La planificacion curricular es realizada prioritariamente por el docente, se
monitorea su trabajo en el aula, se le acompafia, y se hace seguimiento a los aprendizajes
que se logran fruto de la ensefanza. A fin de cuentas, tal como afirma Hattie (2015), el

docente, tanto en la estimacion del logro que realiza de los estudiantes, en la eficacia de su



trabajo colaborativo, asi como fruto de las metodologias que emplea, es el factor mas
importante para lograr resultados de aprendizaje. Por ello, la gestion y liderazgo de los
procesos pedagogicos deben estar centrado en gestionar y liderar a los docentes.

4.2.4 Monitoreo del trabajo docente en el aula

En este contexto, resulta evidente la importancia del monitoreo del trabajo docente.
Monitorear hace referencia a determinar el estado de un proceso o actividad (ISO, 2018),
ayudando a los lideres a gestionar y liderar cambios para la mejora continua. Y siendo la
labor docente tan relevante para la mejora de los aprendizajes (Hattie, 2015), resulta clave
en una institucion educativa monitorear la labor que ellos realizan (Jones & Bergin, 2019).

De acuerdo con Brigg (2013), el directivo es el responsable de ello en el dia a dia,
realizandose a través del acompanamiento pedagégico. Ello implica la orientacion al
docente sobre las técnicas y destrezas que debe desarrollar para alcanzar los objetivos
educacionales. En este sentido, el acompafiamiento docente es importante, pues durante y
después del proceso se logra contrastar lo indicado en la propuesta de sesion con la practica
pedagbgica en el aula (Pérez, Del Valle, Valles, Lugo & Nava, 2018).

Dado que, con el acompafiamiento pedagdgico, se busca proporcionar al docente de
informacion relevante para mejorar su practica, algunas caracteristicas de este proceso son
las siguientes: (a) formativo, (b) practico y util, (c) buscar el desarrollo de los estudiantes,
(d) promover el compromiso docente, () ser reforzador y positivo, (f) centrado en el aula
donde se desempeifia el docente, (g) flexible, y (h) personal y ciclico pues el objetivo es que
pueda transformarse en un plan de mejora (Murillo & Hidalgo, 2016).

En el contexto peruano, para el Ministerio de Educacion, el monitoreo pedagdgico
ayuda en la toma de decisiones, pues como parte del proceso se recoge y analiza
informacion sobre la practica docente; es decir, sobre la secuencia de actividades que el

profesor o profesora programa para el afio escolar (Ministerio de Educacion, 2015). Cabe
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resaltar que, cuando el monitoreo ofrece un espacio de retroalimentacion, este se denomina
acompanamiento pedagogico (Ministerio de Educacion, 2017). De acuerdo a la normativa
del Ministerio de Educacion, los encargados de realizar el monitoreo o acompafiamiento
pedagogico es el equipo directivo.

Ademas, en el Marco de Buen Desempeiio del Directivo (MBDD) (Ministerio de
Educacion, 2014b), se establece la siguiente competencia para un director: “Gestiona la
calidad de los procesos pedagogicos al interior de su institucion educativa a través del
acompafiamiento sistematico a las y los docentes y la reflexién conjunta con el fin de
alcanzar las metas de aprendizaje” (p. 47). Los desempeios de un directivo asociados a la
competencia hacen referencia al monitoreo y orientacion para fomentar el uso de diversas
estrategias y recursos, asi como también, usar efectivamente el tiempo y los materiales,
todo en funcidn a los aprendizajes esperados y necesidades de los estudiantes; asi también,
se hace referencia al monitoreo y orientacion del proceso de evaluacion (Ministerio de
Educacion, 2014b).

Con relacion a las caracteristicas del proceso de monitoreo o acompafiamiento, de
acuerdo al Ministerio de Educacion (2014a) estos deben ser: (a) sistematicos y pertinentes,
pues sugiere un seguimiento organizado con el objetivo de identificar las fortalezas y
debilidades del docente; (b) flexibles y graduales, pues se proponen diferentes alternativas;
(c) formativos, motivadores y participativos, pues fomenta el desarrollo profesional del
docente mediante espacios de reflexion; y, (d) permanente e integral, pues se realiza desde
la planificacion hasta la evaluacion. Con el objetivo de responder a las caracteristicas, el
Ministerio de Educacion (2014a) propone un proceso de monitoreo que consta de tres
momentos: (a) coordinacion y didlogo, (b) observacion, registro e intervencion, y (c)
retroalimentacion. Es importante mencionar que el segundo momento se realiza durante la

visita al aula del docente. Dada la importancia de la observacion durante el monitoreo, el
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Ministerio de Educacion cuenta con el instrumento Rubricas de Observacion de Aula, el
cual evalua el desempefio del docente frente a los estudiantes (Ministerio de Educacion,
2018Db).

Otros autores, resaltan también la importancia de la observacion de clase. De
acuerdo con Laska (2016) la hora de clase es el momento eje del trabajo docente en una
institucion educativa, por ello, monitorear la labor en aula es una accién prioritaria en la
gestion del directivo. Cabe mencionar que hay otros medios para evaluar el desempefio de
los docentes, tales como los resultados de los examenes estandarizados de los estudiantes
(Jones & Bergin, 2019) y el trabajo de los alumnos hecho en clase. Estos ultimos demandan
evidencia precisa y creible (Popham, 2013). También esté el portafolio, las encuestas a
padres y estudiantes o la auto-evaluacion (Cruz-Aguayo, Hincapie, & Rodriguez, 2020).

Sin embargo, la observacion en las horas de clase es la herramienta mas efectiva al
dar informacion directa (Laska, 2016). Mds alin, de acuerdo a una investigacion realizada
por el Banco Interamericano de Desarrollo, todos los sistemas educativos exitosos, emplean
la observacion de clases para evaluar a los profesores (Cruz-Aguayo, Hincapie, &
Rodriguez, 2020). Estas ayudan a dar retroalimentacion al docente durante el proceso de
ensenanza, hecho que difiere de un examen estandarizado que da informacion al final del
proceso, dando la posibilidad de contribuir al desarrollo profesional del docente (Jones &
Bergin, 2019).

Consecuentemente, para que la observacion de clases sea efectiva, esta debe ser
realizada de modo sistematico, y acompafiado por un proceso de analisis (Laska, 2016). Sin
embargo, cabe precisar que debe evitarse el exceso de visitas al aula del profesor, ya que
podrian generan pérdida de interés, ansiedad, entre otras consecuencias psicologicas que
perjudican la calidad de la ensefianza (Ali, Akhter, Ramzan, & Tabassum, 2016). Por ello,

segun estos autores, y en vistas a los beneficios que tienen las observaciones de clase, en



42

vez de hacer multiples visitas, se debe priorizar el profesionalismo en las pocas que se
realicen. Por ejemplo, de acuerdo al Ministerio de Educacion (2016a), el equipo directivo
debe realizar tres visitas de aula al afo: (a) de diagndstico, (b) de proceso, y (c) de cierre.
Sin embargo, de acuerdo al instrumento utilizado en este estudio, se recomienda realizar
por lo menos dos.

Asimismo, en vistas a guardar el profesionalismo en la observacion de clases, Laska
(2016) determina cuatro pasos para desarrollar un buen proceso: (a) planear la observacion,
lo cual se realiza desde el inicio del afo, planificando las subsiguientes luego de
proporcionarle tiempo al profesor de mejorar su practica; (b) preparacion de la observacion,
revisando el progreso del docente, observaciones pasadas, asi como el curriculo en
cuestion; (c¢) el proceso mismo de observacion, el cual debe ser registrado, observando
elementos tales como la comunicacion entre los actores, el proceso de ensefianza-
aprendizaje, el uso de recursos, y las estrategias empleadas; y (d) el analisis post
observacion, el cual implica la reflexion del directivo en base a la informacion, y el
consecuente didlogo con el profesor, identificando aspectos positivos y negativos en un
ambiente de comprension.

En el caso del Ministerio de Educacion (2016a) para cumplir con el proceso de
observacion de clases en el marco del acompafiamiento pedagogico, se proponen: (a) las
rubricas de observacion de aula, en las cuales se definen los desempefios esperados de los
docentes junto con las descripciones de los niveles de logro y ejemplos complementarios; y,
(b) 1a ficha de monitoreo de desempeio docente, la cual consta de una seccidon de datos
generales, seguido por la seccion de datos de la observacion la cual se realiza de acuerdo a
cada desempefio, un espacio para comentarios de la observacion, y al final, los acuerdos de

mejora. Adicionalmente, en las ribricas de observacion, se especifican los pasos que se
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deben seguir para la misma (Ministerio de Educacion, 2016a). Estos son: (a) prepararse
para la observacion, (b) realizar la observacion, y (c¢) calificar la observacion.

Ademas, otras estrategias que pueden emplear los directivos para el monitoreo del
trabajo docente en el aula, son: (a) la observacion de pares, la cual promueve la reflexion y
la construccion del conocimiento pedagdgico a partir de situaciones reales; y (b) los
circulos de interaprendizaje, los cuales son espacios de reflexion donde se fomenta la
socializacion de las buenas practicas docentes, y se valoran los resultados de las
experiencias, enriqueciendo y compartiendo la practica en el aula (Ministerio de Educacion,
2014a). Estos ultimos, llamados también grupos de interaprendizaje (GIA), exigen una
coordinacion previa del equipo directivo para acordar los temas a tratar. Consecuentemente,
se debe coordinar con los profesores que compartiran las experiencias pedagdgicas. De este
modo, los grupos de interaprendizaje motivan el andlisis de situaciones, el aprendizaje
mutuo, la identificacién de oportunidades de mejora, ayudando al monitoreo colectivo del
trabajo docente por parte de los directivos (Direccion de Formacion Docente en Servicio,
2018).

Otras herramientas que ayudan al monitoreo del trabajo docente. Ademas de lo
mencionado, algunas herramientas que ayudan al monitoreo y pueden ser aplicadas al
ambito pedagogico son: (a) las aplicaciones digitales, y (b) el Balance Scorecard.

Con respecto a las aplicaciones digitales, las tecnologias de informacién y
comunicacion posibilitan la comunicacion y el trabajo colaborativo, no solo entre docentes
y estudiantes, sino también entre las diferentes areas administrativas que conforman una
institucion educativa. El monitoreo y la gestion del sistema educativo se realiza a través de
sistemas digitales y cada vez es mas frecuente encontrar paquetes de software, plataformas
de bases de datos y otros recursos que favorecen una gestion educativa digital (Williamson,

2016). Entre estas estan las cloud-based office suites, las cuales estan disponibles a través
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del navegador, pues son independientes de una plataforma o hardware (Kiryakova, 2017).
Estas suites ofrecen oportunidades para compartir y colaborar, ya que los datos se
almacenan en la nube, lo que permite el acceso a multiples usuarios desde diferentes
ubicaciones a través de diferentes de dispositivos, como laptops, tablets o celulares
(Kiryakova, 2017). Adicionalmente, de acuerdo con Kiryakova (2017), dado que las suites
estan en la nube, los usuarios pueden trabajar juntos en documentos, proyectos y tareas
compartidos en tiempo real, por lo que todos pueden ver y comentar las actividades de otros
participantes, lo que aumenta la productividad de la colaboracion.

Entre las suites de oficina en la nube més conocidas, y utilizadas en educacion, se
encuentran Google Apps for Work, Office 365, Zoho Office Suite, Apple Productivity
Apps, Amazon WorkDocs, Thinkfree Online, Live Documents (Kiryakova, 2017). De
estas, Google Apps for Education ofrece diferentes soluciones que facilitan el trabajo
(Coley & Ricketts, 2010), como Gmail, Calendar, Drive, Docs, Sheets, Slides, Keep,
Classroom, entre otros. Cada aplicacion tiene una funcion especifica que puede ser utilizada
de acuerdo a la tarea que se realizard, como por ejemplo el monitoreo al trabajo docente.

Finalmente, el Balance Scorecard es una herramienta desarrollada por Kaplan y
Norton en el 2001, que busca monitorear cuatro resultados estratégicos: (a) satisfaccion de
los accionistas, configurando una perspectiva financiera de los resultados; (b) clientes
contentos, lo que configura una perspectiva enfocada en el cliente; (c) productividad de los
procesos, lo que configura una perspectiva enfocada en los procesos internos; y (d)
motivacion y preparacion de los empleados, configurando una perspectiva centrada en el
aprendizaje (D’ Alessio, 2016). El Balance Scorecard tiene la virtud de alinear los objetivos
de la organizacion a las perspectivas mencionadas, determinando iniciativas, responsables,
indicadores y unidades de medida. De este modo, los objetivos estratégicos tienen

medidores claros, demandando cortes en el tiempo para evaluar su cumplimiento. En el



caso del monitoreo del trabajo docente, este se alinea a la perspectiva de aprendizaje. Asi,
el Balance Scorecard contribuye definiendo indicadores y unidades de medida del
monitoreo del trabajo docente, potenciando el control de su cumplimiento.

4.3 Conclusion

En conclusion, dado que el problema clave se centra en la gestion escolar y el
liderazgo pedagogico, y en especifico, en el proceso pedagdgico del monitoreo del trabajo
docente en el aula, la revision de la literatura profundizé en estos conceptos. Sobre el
monitoreo, se definid su importancia y proceso, el cual tiene como herramienta central la
observacion de clases. Ademas, se desarrollan otras estrategias y herramientas como los
grupos de interaprendizaje, el Balance Scorecard y aplicaciones digitales que motivan su
cumplimiento.

Esta revision permite proponer iniciativas que la institucion educativa debera
implementar para afrontar el problema clave. La amplitud de la literatura posibilita abordar
la problematica desde diversas areas, tanto desde la gestion estratégica, con el balance
scorecard y el liderazgo; el area tecnologica, con las aplicaciones digitales; y, el area
pedagbgica, con los grupos de interaprendizaje. De este modo, se podra mejorar la gestion

y liderazgo, asi como el monitoreo del trabajo docente, de los directivos de la institucion.
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Capitulo V: Analisis Cualitativo y Cuantitativo

En el presente capitulo se desarrollaran los métodos y herramientas que se utilizaron
para analizar el problema clave, esto ayudara con la identificacion de las causas, asi como
la orientacion de las alternativas de solucion. Se emplearon: (a) una entrevista, de caracter
cualitativo, basada en el modelo de las 7 S’s de McKinsey; y, (b) un conjunto de
instrumentos, principalmente de cardcter cuantitativo, validado por el Ministerio de
Educacion que evaltian el liderazgo en la gestion escolar.
5.1. Analisis Cualitativo

El analisis cualitativo se basé en la informaciéon que se recolectd de ocho entrevistas
a personas clave de la institucion. Estas personas se integran en tres grupos: (a) el equipo
directivo, (b) el personal docente y administrativo, y (c) la APAFA. La guia de entrevista
(en el Apéndice A) tiene como base el modelo de las 7 S’s de McKinsey (Medhi, 2015) y
las preguntas realizadas por el equipo de Mind Tools (Mind Tools Content Team, n.d.).
Esto busca analizar aspectos relacionados al liderazgo y la gestion de los directivos,
integrando el monitoreo del docente. En sintesis, recoge informacion de los siguientes
elementos: la estrategia, la estructura y los sistemas; los valores, el estilo, el personal, y las
habilidades. A continuacion se definen cada uno de estos (Medhi, 2015):

1. Estrategia: Es el area de gestion que implica el planeamiento para lograr la ventaja
competitiva, demandando ser clara, y teniendo como base la vision, la mision y los
valores.

2. Estructura: Es el drea de gestion que representa como la institucion estd organizada,
considerando los flujos de informacion. Parte de ello es el organigrama.

3. Sistema: Es el area gestion que se compone por los procesos y los procedimientos
de la compaiiia, asi como la forma de tomar decisiones. En concreto, determina

cOomo se realiza la actividad de la institucion.
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4. Valores compartidos: Es el corazoén del modelo McKinsey, siendo los estandares

que guian las acciones y comportamiento de los trabajadores.

5. Estilo: Es el area blanda, que implica como es gestionada la institucion, asi como el

estilo de liderazgo de las personas responsables.

6. Personal: Es el area blanda que supone el tipo de empleados que tiene la

organizacion, considerando cuantos trabajan en ella. También implica la

contratacion, entrenamiento, y motivacion de los mismos.

7. Habilidades: Es el area blanda que trata las habilidades de los empleados.

Para realizar el andlisis, se integraron los comentarios de acuerdo a las siguientes

categorias, dada la frecuencia y similitud de las respuestas: (a) personas, (b) operaciones,

(c) sistemas de informacion y comunicacion, (d) cultura y (e) finanzas. Para cada categoria,

se realizo un diagrama de afinidad para precisar los factores problematicos de los mismos.

5.1.1 Personas

A nivel del personal, se identificaron factores como: (a) la falta de compromiso

docente, (b) la falta de capacitacion docente, y (c) la falta de personal pedagdgico. En la

siguiente tabla, se puede apreciar el analisis realizado:

Tabla 6

Diagrama de Afinidad Personas

Entrevistado

Comentario

Falta Falta Falta
compromiso capacitacion  personal
docente docente  pedagogico

Directora

Directora

Directora

Directora

Directora

"Las comisiones cumplen su trabajo, en el aula también. Los
docentes cumplen, pero este avance no se traduce en el logro
del aprendizaje."

"A nivel personal, les falta detalle (a los profesores)."

"Los docentes deben mejorar la toma de decisiones, hay
voluntad, pero falta planificacion, organizacion, fineza en la
documentacion."

"Falta una persona que les haga seguimiento. En otros colegios
hay asesores pedagogicos de ciencias, TOE y otros, y ellos
coordinan porque solo dictan el 20% y tienen 80% para
coordinar los equipos o comisiones. Aca en el colegio no hay
eso, y el Estado no paga adicional si el docente asume una
responsabilidad."

"Por mejorar es el respeto por las normas y acuerdos. Ser
sistematicos y organizados. Fineza."

X



Sub-Directora
Secundaria

Sub-Directora
Secundaria

Sub-Directora
Secundaria
Sub-Directora
Secundaria

Sub-Directora
Secundaria

Sub-Directora
Primaria

Sub-Directora
Primaria

Presidenta
APAFA

Presidenta
APAFA

Presidenta
APAFA

Presidenta
APAFA

Presidenta
APAFA

Docente Miembro

CONEI

Docente Coord.
Comision de
Calidad,
Innovacién y
Aprendizajes
Docente Coord.
Comision de
Calidad,
Innovacién y
Aprendizajes
Docente Coord.

Comision Tutoria

y Convivencia
Educativa
Docente Coord.

Comision Tutoria

y Convivencia
Educativa

"Los valores son la responsabilidad y el respeto. Hay X
problemas respecto a estos valores. Hay dificultades en

responsabilidad tanto en docentes como alumnos, aunque mas

los alumnos."

"Se ha tenido muchos problemas con los alumnos. Tienen

apoyo de una psicologa dada por la Municipalidad para los dos
niveles."

"Hay resistencia al cambio por el curriculo. Se piensa que es lo X
mismo."

"Hay cargos reconocidos, pero no se tiene coordinadora de

tutoria. Es ad honorem, no con plaza. Y esa profesora tiene

carga horaria y no puede atender todos los casos que hay."

"Se necesita una psicéloga permanente. Vienen 3 veces por

semana y cambia cada cierto tiempo. Segun los casos, se

necesitan mas."

"En Ciencia y Ambiente, utilizar los materiales que manda el
Ministerio. Hubo una capacitacion virtual pero falta mas sobre

el trabajo de investigacion."

"Tener coordinadora académica seria ideal. La direccion esta

en la parte administrativa, en problemas de secundaria, pero

falta el monitoreo académico."

"Los directores cambian cada 2 afios. Eso estd mal. Llega uno X
bueno y se tiene que ir (...). Los 2 anteriores (6 afios) no

fueron buenos por como llevan la gestion. Los profesores

llegaban tarde, faltaban mucho, no hubo buena calidad de

ensefianza (...). Pero con esta directora estamos mejor."

"Aca a los profesores hay que manejarlos con fuerza. Ha X
habido mano suelta. No habia control, a pesar que habia

control."

"El 70% de los profesores son buenos. Hay otro sector que se X
ha quedado ahi. No se moderniza ni capacita. Su forma de

ensefiar es muy tradicional. No ve que el alumno esta con la
tecnologia."

"Hay profesores que solo vienen por cumplir. Parace que X
tienen problemas personales fuera de la institucion. Estan

descuidados. Con caracter agresivo. Propondria psicologo para
profesores."

"El departamento de psicologia no es bueno. Hay muchos

chicos con problemas en casa. (...) Hay psicologos, pero son

de la Municipalidad. Cambian constantemente. Hay 1680

estudiantes."

"Falta un coordinador de investigacion. La Comision de

Calidad e Innovacion no trabaja investigacion, para que vea
investigacion de docentes en primer lugar."

"Los de primaria estan en un curso virtual de Fundacion X
Telefonica y la Asociacion Bancaria. Casi todos. Algunos estan

tirando la toalla."

"En algunos profesores falta compromiso." X

"Hay un porcentaje de alumnos que aun no se atiende bien. X

Hay casos que salen de control. Los auxiliares no apoyan."

"Falta atender tutoria. No hay una plaza que se encargue solo
de toda la tutoria (...) Hay varios casos y no se pueden atender
bien."
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Frecuencia por subcategoria 13
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5.1.2 Operaciones

Con respecto a las operaciones, se identificaron: (a) la sobrecarga de funciones
operativas, y (b) la falta de material educativo. A continuacion, se puede apreciar el
analisis:
Tabla 7

Diagrama de Afinidad Operaciones

Entrevistado Comentario Sobrecarga Falta de
funciones material
operativas educativo

Sub-Directora Primaria "Falta que el Ministerio implemente mas textos de lectura." X

Docente Miembro CONEI "Falta un subdirector administrativo. En otros colegios piiblicos hay. El X
se encarga del personal docente, si llega temprano, la infraestructura.
Asi el director ayuda con el minitoreo y el trabajo pedagdgico. Pero a
veces cumplen funciones administrativas y descuidan eso."

Docente Coordinadora "Una posicion que falta es un coordinador de nivel, una mano derecha X
Comision de Calidad, de la subdirectora. No es porque no pueda, sino para que mejore. Para
Innovacién y monitoreo constante."

Aprendizajes

Sub-Directora Secundaria "Se necesita alguien que se encargue de la parte administrativa. Hay X

otras instituciones que tienen subdirector administrativo. Depende de la
cantidad de aulas."
Sub-Directora Primaria "Falta secretaria. La secretaria de direccion no se da abasto." X

Presidenta APAFA "Una gran debilidad es el personal de servicio. Es pésimo. La limpieza. X
Les falta organizarse. Reniegan entre ellos. Lo trabajan mal. Son 6
actualmente, pero deberia haber 1 0 2 mas."
Frecuencia por subcategoria 5 1

5.1.3 Sistemas de Informacion y Comunicacion

En referencia a los sistemas de informacion y comunicacion, también se
identificaron algunos factores que problematizan esta categoria. Estos son: (a) la falta de
claridad en un sistema de comunicacion, (b) la falta de comunicacion entre los equipos y (¢)
la carencia de competencias digitales en el personal (ver Tabla 8).

5.1.4 Cultura

Respecto a la cultura de la comunidad escolar, se identificaron también diversos
factores. Ellos son: (a) falta de respeto a las normas, (b) malas relaciones interpersonales,

(c) la falta de trabajo en equipo y (d) los problemas familiares (ver Tabla 9).



Tabla 8

Diagrama de Afinidad Sistemas de Informacion y Comunicacion
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Entrevistado Comentario Falta de Falta de Carencia de
claridad en comunicacion competencias
un sistema de entre equipos tecnologicas
comunicacion
Directora "Una debilidad es la infrastructura y la X
comunicacion."
Sub-Directora "Se usa correo (personal) ya que algunos no tienen X
Secundaria Whatsapp."
Sub-Directora Primaria "No hay mucha comunicacion con secundaria (y X
primaria)."
Docente Coord. "Falta comunicacion en algunos equipos (...). En el X
Comision Tutoria y area de sociales falta comunicacion. Se cierran en su
Convivencia Educativa circulo."
Docente Coord. "Competencias digitales faltan en los profesores, no X
Comision Tutoria y hay investigacion. La comision de calidad esta
Convivencia Educativa formada pero no funciona. No hay propuestas de
proyectos de innovacion."
Docente Coord. "A veces parece que los profesores estan abocados X
Comision Tutoria y en avanzar la programacion, pero no se preocupan
Convivencia Educativa por los alumnos, lo que sienten. Hay mucha tarea sin
coordinacion."
Docente Coord. Faltan competencias digitales. Algunas aulas tienen X
Comision Tutoria y laptop y proyector. No suele usarse. Solo lo usan 2
Convivencia Educativa personas."
Docente Coord. "Hay dos mundos diferentes: primaria y secundaria. X
Comision Tutoria y Dos colegios diferentes."
Convivencia Educativa
Presidenta APAFA "La debilidad son las subdirecciones. No son muy X
activas. Son muy individualistas. Cada una ve por su
nivel."
Docente Miembro "Una debilidad es la utilizacion de la tecnologia. Hay X
CONEI aulas con pizarras digitales. Y no todos lo manejan.
60% no sabe manejar eso."
Frecuencia por subcategoria 2 5 3
Tabla 9
Diagrama de Afinidad Cultura
Entrevistado Comentario Falta de Malas Faltade Problemas
respeto alas  relaciones  trabajo en familiares
normas interpersonales  equipo
Directora "El respeto todavia falta. Respeto no es solo X
saludar, es también respetar las normas y
acuerdos, hablar bien. Esta faltando no solo en
los estudiantes, también en docentes y padres
de familia."
Directora "Los padres de familia estan acostumbrados a X
hacer todo desde su punto de vista. Les choco
aceptar y respetar las nuevas normas de la IE,
tanto padres como docentes, incluso mas los
padres."
Directora "A veces hay una cultura de lo doméstico
(chisme). Cuando llegué, todo era chisme, pero
esta cambiando. Ya no hay tanto de eso."
Directora "Los profesores han hecho lo que han querido X

tanto tiempo antes que llegara, y les esta
costando regularse."



Directora "El trabajo en equipo no se ha desarrollado X
mucho. Son mas individualistas, falta

confianza."
Directora "A los padres hay que inmiscuirlos en la tarea." X
Sub-Directora "Hay necesidades de problemas en casa (de los X
Secundaria alumnos). La falta de practica de valores. No

hay eso."
Sub-Directora "En muchos casos se cita al papa y no viene. X
Secundaria Estan abandonados."
Sub-Directora "A veces, cuando las personas no estan X
Secundaria acostumbradas a cumplir normas o piensan que

lo estan haciendo bien, y cuando se les
recuerda, perciben que se les esta imponiendo,
pero son cosas que se tienen que hacer."

Sub-Directora "Algunos papas se resisten a colaborar con la X X

Secundaria APAFA."

Sub-Directora "Hay niflos que crecen con problemas X
Primaria psicologicos, psiquiatricos y problemas de

aprendizaje. Los padres no quieren aceptar esa
realidad. Se lucha para que tengan un
diagnostico y se pueda trabajar."

Sub-Directora "También en el manejo de la conducta de los X X
Primaria nifios, pero los padres no ayudan."
Presidenta "La directora es nueva, esta reorganizando. X X
APAFA Necesita apoyo porque no todos los profesores
se quieren adaptar."
Docente Coord.  "Falta ser mas empaticos entre los docentes." X
Comision de
Calidad,
Innovacién y
Aprendizajes
Docente Coord.  "El clima e la institucion es regular. Hay grupos X X
Comision Tutoria diferenciados cerrados. Cada uno ve su interés
y Convivencia en los profesores. Mucho individualismo. Hay
Educativa gente incluso egoista. Son inflexibles. No
aceptan propuesta de otro si no es su
propuesta."”
Docente Coord.  "Parte del afecto. Parte de las necesidades X
Comision Tutoria afectivas de sus padres. Hay gran porcentaje de
y Convivencia hogares disfuncionales o separados. En cada
Educativa aula hay minimo 10 familias separadas de 30.
Quizas mas."
Docente Coord.  "Faltan habilidades de relaciones X X

Comision Tutoria interpersonales. Mucho individualismo."
y Convivencia

Educativa
Administrativo "Las necesidades de los estudiantes son por X
Auxiliar parte de los padres. Los padres abandonan a sus
Laboratorio de hijos. No les dan valores en casa. Pero la
Ciencias educacion viene de casa (...). Eso falta en los
hogares."
Docente Coord.  "Hay un grupo grande (de alumnos) que viene X
Comision de de familias disfuncionales. En aulas hay de
Calidad, todo un poco. Es la necesidad mas fuerte."
Innovacion y
Aprendizajes
Frecuencia por subcategoria 6 5 6 7

5.1.5 Finanzas
Finalmente, se analizo la categoria finanzas. Los elementos que se abordaron son:

(a) la falta de presupuesto, y (b) las carencias en los ambientes de la IE.



Tabla 10

Diagrama de Afinidad Finanzas
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Entrevistado Comentario Faltade Carencias
presupuesto  en los
ambientes
del la IE
Sub-Directora "Se tienen necesidades econdmicas. Antes se cobraba constancia, certificado. X
Secundaria Ahora se sobrevive con lo que se tiene, y la APAFA ayuda con las necesidades
que tienen los estudiantes."
Presidenta "Las paredes estan rajadas, y se estan deteriorando. Pero lo que quieren es hacer X
APAFA una reinfraestructura. Van a demoler para convertirlo en una jornada educativa
completa."
Presidenta "La APAFA ve las necesidades, y estamos en presupuesto 0. Todo es gratuito y X
APAFA no hay fondos. El tunico ingreso es el kiosko y la fotocopiadora. No hay para
gestionar recursos."
Docente "La infraestructura es muy pequeiia. No hay ambientes para el refuerzo. No hay X
Miembro CONEI salones porque en la tarde viene primaria.”
Frecuencia por subcategoria 2 2

5.1.6 Resultados Cualitativos Finales

A modo de conclusion, el andlisis cualitativo ayud6 a identificar diversas categorias,

asi como elementos que problematizan cada una de las mismas. Entre los que destacan la

falta de compromiso docente y la falta de personal pedagdgico, ambas pertenecientes a la

categoria Personas. La siguiente tabla integra los resultados cualitativos:

Tabla 11

Resultados Cualitativos

Categoria Subcategoria f
Personas Falta compromiso docente 13
Falta capacitacion docente 5
Falta personal pedagogico 8
Operaciones Sobrecarga funciones operativas 5
Falta de material educativo 1
Sistemas de informacion y Falta de claridad en un sistema de comunicacion 2
comunicacién Falta de comunicacion entre equipos 5
Carencia de competencias tecnologicas 3
Cultura Falta de respeto a las normas 6
Malas relaciones interpersonales 4
Falta de trabajo en equipo 5
Problemas familiares 6
Finanzas Falta de presupuesto 2
Carencias en los ambientes de la IE 2
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5.2 Analisis Cuantitativo

Para realizar el andlisis cuantitativo se utilizé el modelo de evaluacion desarrollado
por el Ministerio de Educacion, el cual valora el liderazgo en gestion escolar de los
profesores que han accedido a cargos directivos en instituciones de Educacion Basica
Regular (Ministerio de Educacion, 2018c). Este modelo consta de: (a) una guia de
observacion de la institucion educativa, sus momentos criticos y las aulas; (b) encuesta a
estudiantes; (c) encuesta a padres de familia; (d) encuesta a docentes; y (e) una guia de
entrevista a los directivos (Ministerio de Educacion, s.f.). Para el desarrollo de esta
consultoria, se realiz6 la observacion a la institucion educativa, tanto en los niveles
primaria como secundaria; en total se observaron 16 aulas. Ademas, se encuestaron 219
estudiantes, 83 familias, 15 docentes de primaria, y 16 docentes de secundaria. Finalmente,
se entrevisto a la Directora y a las dos Subdirectoras en una entrevista profunda semi-
estructurada.

La evaluacion mide tres dimensiones y 11 subdimensiones (ver Tabla 12), estas
ultimas son valoradas en una escala de cuatro niveles, donde uno, representa un nivel
deficiente, y cuatro, un nivel destacado. Cabe precisar que, cada subdimension tiene una
serie de criterios, los cuales ayudan a ubicar al directivo en uno de los cuatro niveles
determinados seglin el cumplimiento de los mismos. Cada criterio puede ser valorado de
tres formas: (a) por célculo automatico, segun las especificaciones para las encuestas y guia
de observacion del instructivo; (b) por valoracion de los evaluadores, con evidencia de la
guia de entrevista; y, (c) por valoracion de los evaluadores, con evidencia de la guia de
entrevista y otros instrumentos. Cada directivo fue evaluado siguiendo el mismo
procedimiento de acuerdo con el instructivo para la determinacion del cumplimiento de los

criterios.
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Tabla 12
Dimensiones y Subdimensiones del Modelo de Evaluacion del Desemperio de Directivos de

ILEE. de Educacion Basica

Dimension Subdimension
L. Procesos pedagogicos

—_

Planificacién curricular

Monitoreo del trabajo docente en el aula
Acompafamiento y fortalecimiento del trabajo
docente

4. Seguimiento de los aprendizajes

5. Participacion de la comunidad educativa
6. Clima escolar
7

8

9

bl

II. Cultura escolar

Convivencia escolar

I11. Gestion de las Seguridad y salubridad

condiciones operativas . Gestion de recursos educativos

y de los recursos de la 10. Matricula y preservacion del derecho a la matricula
IE 11. Gestion transparente de los recursos financieros

5.2.1 Procesos Pedagogicos

Esta dimension evalua cuatro subdimensiones. La primera, Planificacion Curricular,
valora las condiciones en las que los docentes realizan la planificacion adecuada, como la
asesoria constante por parte de los directivos para la elaboracion de las sesiones de
aprendizaje. Para cada criterio de la subdimension se presentan los resultados y el nivel
correspondiente de cada directivo, empleandose la rabrica para la determinacion del nivel,
segun la cual: (a) Nivel 1: no cumple con los criterios exigidos para el nivel 2; (b) Nivel 2:
cumple DISI1C1 y D1S1C2; (¢) Nivel 3: cumple D1S1C1, D1S1C4 y D1S1C3; y (d) Nivel
4: cumple DIS1C1, DIS1C4, D1S1C3, DIS1C5 y D1S1C6 (ver Tabla 13).

La segunda, Monitoreo del Trabajo Docente en el Aula, busca evidenciar el manejo
de las herramientas para la observacion de clases y el uso de acuerdos para la mejora del
trabajo del docente. Para cada criterio de la subdimension se presentan los resultados y el
nivel correspondiente de cada directivo, empleandose la rubrica para la determinacion del

nivel, segun la cual: (a) Nivel 1: no cumple con los criterios exigidos para el nivel 2; (b)
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Nivel 2: cumple D1S2C1; (c) Nivel 3: cumple D1S2C2 y D1S2C3; y (d) Nivel 4: cumple

D1S2C4, D1S2C3 y D1S2C5 (ver Tabla 14).

Tabla 13

Resultados de la Subdimension Planificacion Curricular

Criterio Instrumento  Directora Subdirectora Primaria  Subdirectora Secundaria
DI1S1C1: Mas del 80% de ~ Guia de Cumple: El 100% Cumple: El 100% Cumple: El 100%

los docentes cuenta con la  observacion — presentd la Unidad present6 la Unidad present6 la Unidad
planificacion de sus Didactica. Didéctica. Didéctica.

unidades didacticas

actualizadas a la fecha de la

revision.

D1S1C2: El puntaje Encuesta Cumple. El puntaje Cumple. El puntaje Cumple. El puntaje
promedio de los docentes ~ Docentes promedio es de 2.93 promedio es de 3.03 promedio es de 2.88
encuestados en la preguntas

sobre la utilidad de las

orientaciones ofrecidas por

la IE para su planificacion

curricular anual y de

unidades didécticas es

mayor o igual a 2,6.

DI1S1C3: Mas del 80% de  Guia de Cumple: El 100% Cumple: El 100% Cumple: El 100%

los docentes cuenta con la  observacion — presentd la presento la presento la planificacion
planificacion de sus planificacioén de planificacion de de sesiones de

sesiones de aprendizaje sesiones de aprendizaje. sesiones de aprendizaje. aprendizaje.
actualizadas a la fecha de la

revision.

D1S1C4: El puntaje Encuesta No cumple: El puntaje  Cumple. El puntaje No cumple: El puntaje
promedio de los docentes ~ Docentes promedio es de 2.93 promedio es de 3.03 promedio es de 2.88
encuestados en las

preguntas sobre la utilidad

de las orientaciones

ofrecidas por la IE para su

planificacién curricular

anual y de unidades

didacticas es mayor o igual

a3.

D1S1CS5: El directivo Guia de Cumple: Presenta las No cumple: no presenta Cumple: Presenta las
presenta al menos cuatro entrevista sesiones de aprendizaje las sesiones de sesiones de aprendizaje y
sesiones de aprendizaje y aquellas que no aprendizaje. aquellas que no cumplen
asesoradas por él y puede cumplen con los con los criterios basicos
demostrar que cualquiera criterios basicos tienen tienen los comentarios
de ellas cumple con los comentarios necesarios para su ajuste..
criterios basicos de calidad necesarios para su

preestablecidos ajuste.

(coherencia, secuencia

adecuada, significatividad,

evaluacion formativa, etc.).

Criterio D1S1C6: Existe un Encuesta Cumple: EI 83% de Cumple: EI 89% de Cumple: El 77% de
sistema de planificacion Docentes docentes manifiesta docentes manifiesta docentes manifiesta haber
curricular colegiada, que Guia de haber participado en haber participado en participado en reuniones
ofrece espacios de entrevista reuniones de reuniones de de planificacion

discusion y reflexion para
la elaboracion, seguimiento
de la implementacion y/o
ajuste periodico de la
planificacion curricular.

planificacion curricular
colegiada

planificacion curricular
colegiada

curricular colegiada

Nivel
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Tabla 14

Resultados de la Subdimension Monitoreo del Trabajo Docente en el Aula

Criterio Instrumento  Directora Subdirectora Primaria  Subdirectora Secundaria
D1S2CI: El equipo Guia de Cumple: Todas las Cumple: Todas las Cumple: Todas las
directivo ha programado al observacion  observaciones estan observaciones estan observaciones estan
menos dos visitas Guia de programadas. programadas. programadas.

(diagndstica y de proceso) a entrevista
cada docente en el afio

D1S2CI: El equipo Guia de No cumple: Ha No cumple: Ha No cumple: Ha realizado
directivo ha realizado al observacion  realizado 1 de las realizado menos del 7 de las programadas.
menos el 50% de las Guia de programadas en 50% de las

observaciones del entrevista primaria y 4 en observaciones

desempeifio en el aula secundaria. programadas.

programadas al dia de la
visita (segun cronograma
de observacion de docentes

en aula).

D1S2C2: El equipo Guia de Cumple: Todas las Cumple: Todas las Cumple: Todas las
directivo ha programado al observacion  observaciones estan observaciones estan observaciones estan
menos dos visitas programadas. programadas. programadas.

(diagndstica y de proceso) a
cada docente en el afio.

D1S2C2: El equipo Guia de No cumple: Ha No cumple: Ha No cumple: Ha realizado
directivo ha realizado al observacion  realizado 1 de las realizado menos del 7 de las programadas.
menos el 75% de las programadas en 75% de las

observaciones del primaria y 4 en observaciones

desempefio docente en aula secundaria. programadas.

programadas al dia de la
visita (segun cronograma
de observacion de docentes

en aula).
D1S2C3: El directivo esta Cumple: Tiene Cumple: Tiene No cumple: No tiene
certificado en el certificado. certificado. certificado.

instrumento Rubricas de
observacion de aula.

D1S2C4: El equipo Guia de Cumple: Todas las Cumple: Todas las Cumple: Todas las
directivo ha programado al observacion  observaciones estan observaciones estan observaciones estan
menos dos visitas programadas. programadas. programadas.

(diagndstica y de proceso) a
cada docente en el afio.

D1S2C4: El equipo Guia de No cumple: Ha No cumple: Ha No cumple: Ha realizado
directivo ha realizado al observacion  realizado 1 de las realizado menos del 7 de las programadas.
menos el 90% de las programadas en 90% de las

observaciones del primaria y 4 en observaciones

desempefio docente en aula secundaria. programadas.

programadas al dia de la
visita (segun cronograma
de observacion de docentes

en aula).

D1S2Cs: El equipo Guia de Cumple: Se sistematizo6 Cumple: Se sistematizd Cumple: Se sistematiz6 la
directivo ha realizado la entrevista la informacién de las la informacién de las informacion de las
sistematizacion de los observaciones observaciones observaciones realizadas.
resultados de las realizadas. realizadas.

observaciones de aula a los
docentes, definiendo logros
y oportunidades de mejora.

Nivel 1 1 1




La tercera, Acompafiamiento y Fortalecimiento del Trabajo Docente, asegura que se

identifiquen fortalezas y debilidades en el trabajo docente, de tal forma que realicen

actividades de desarrollo profesional para la mejora del profesor. Para cada criterio de la

subdimension se presentan los resultados y el nivel correspondiente de cada directivo,

empleandose la rabrica para la determinacion del nivel, segun la cual: (a) Nivel 1: no

cumple con los criterios exigidos para el nivel 2; (b) Nivel 2: cumple D1S3CI1; (¢) Nivel 3:

cumple D1S3C2 y D1S3C3; y (d) Nivel 4: cumple D1S3C2, D1S3C3 y D1S3C4.

Tabla 15

Resultados de la Subdimension Acompariamiento y Fortalecimiento del Trabajo Docente
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Criterio

Instrumento

Directora

Subdirectora Primaria

Subdirectora Secundaria

DI1S3Cl1: En la IE se ha Guia de
implementado al menos una entrevista
medida o estrategia de

fortalecimiento docente

durante el afio en curso

(como grupos de

interaprendizaje, talleres de
capacitacion, pasantias,

circulos de lectura).

D1S3C2: Enla IE se
implementan medidas o
estrategias pertinentes de
fortalecimiento docente
basadas en el diagndstico
preciso de las necesidades
de fortalecimiento de sus
docentes.

D1S3C3: Al menos el 70% Encuesta
de los docentes encuestados Docentes
responde que el equipo

directivo ha desarrollado

acciones de

acompafiamiento o

fortalecimiento docente que

han sido de utilidad (util o

muy util) para la mejora de

su practica.

D1S3C4: Al menos el 70% Encuesta
de los docentes encuestados Docentes
declara que ha participado

en reuniones de trabajo con

otros colegas para el

Guia de
entrevista

Cumple: Se realizan
reuniones colegiadas y
monitoreos.

No cumple: Solo se
realizan reuniones
colegiadas y
monitoreos.

Cumple: E1 71% de
docentes indica que el
equipo directivo ha
desarrollado acciones
de acompafiamiento
docente.

Cumple: El 87.5% de
docentes declara haber
participado en
reuniones de trabajo
para intercambio de

Cumple: Se realizan
talleres y GIAs

No cumple: Solo se
realizan GIAs
generales.

Cumple. El 83% de
docentes indica que el
equipo directivo ha
desarrollado acciones
de acompanamiento
docente.

Cumple: EI 87% de
docentes declara haber
participado en
reuniones de trabajo
para intercambio de

Cumple: Se realizan
sesiones para que
docentes promuevan
pensamiento critico,
razonamiento y
creatividad.

No cumple: Las
estrategias son pocas y
estan en proceso de
mejora.

No cumple: El 59%
docentes indica que el
equipo directivo ha
desarrollado acciones de

acompafiamiento docente.

Cumple: El 88% de
docentes declara haber
participado en reuniones
de trabajo para
intercambio de

intercambio de experiencias experiencias. experiencias. experiencias.
y reflexion sobre practicas

pedagogicas.

Nivel 2 2 2
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Por ultimo, el Seguimiento de los Aprendizajes, busca que los directivos reflexionen

sobre los aprendizajes alcanzados por los estudiantes y puedan establecer un plan de mejora

para los mismos. Para cada criterio de la subdimension se presentan los resultados y el nivel

correspondiente de cada directivo, empleandose la rabrica para la determinacion del nivel,

segun la cual: (a) Nivel 1: no cumple con los criterios exigidos para el nivel 2; (b) Nivel 2:

cumple D1S4C1; (c) Nivel 3: cumple D1S4C1, D1S4C2 y D1S4C3; y (d) Nivel 4: cumple

DI1S4Cl1, D1S4C2, D1S4C3 y D1S4CA4.

Tabla 16

Resultados de la Subdimension Seguimiento de los Aprendizajes

Criterio

Instrumento

Directora

Subdirectora Primaria

Subdirectora Secundaria

D1S4C1: Las familias han
recibido los informes de
aprendizaje (libretas, boletas,
reportes, etc.) dentro de un
plazo maximo de 20 dias
después de concluido el
bimestre o trimestre, segiin
esté organizado el calendario
lectivo de la IE.

D1S4C2: En la IE se realizan
acciones de seguimiento de
los aprendizajes y como
minimo se han cumplido las
jornadas de reflexion sobre
los aprendizajes planificadas
en el PAT y se han
establecido planes de mejora
al menos en un area
curricular.

D1S4C3: Los informes de
aprendizaje de una muestra
de secciones seleccionada al
azar contienen la calificacion
descriptiva de los
aprendizajes

D1S4C4: El directivo puede
dar cuenta del diagndstico
preciso de dificultades y
logros respecto de al menos
un area de aprendizaje; asi
como de la intervencion que
ha disefiado o implementado
la IE para atender las
necesidades educativas
detectadas; siendo esta Gltima
pertinente al diagnostico y
coherente con los enfoques
curriculares vigentes.

Encuesta
Familias
Encuesta
Estudiantes
Guia de
entrevista

Guia de
entrevista

Guia de
entrevista

Guia de
entrevista

Cumple: E1 96% de
familias y el 61% de
estudiantes indican
haber recibido informes
de aprendizaje.

Cumple: Se realizan
jornadas de reflexion y
los docentes, por areas
o niveles, establecen
sus planes de mejora.

Cumple: las libretas
cuentan con calificacion
descriptiva.

Cumple: Conoce las
dificultades y logros de
aprendizaje, asi como el
proceso de realizacion
del plan de mejora.

Cumple: El 96% de
familias indican haber
recibido informes de
aprendizaje.

Cumple: Se evaltia y
realiza seguimiento del
desempeifio. Se
comunica y trabaja con
los padres, incluso los
sébados se pueden
programar para un
seguimiento
personalizado.

Cumple: las libretas
cuentan con calificacion
descriptiva.

Cumple: Conoce los
resultados en las
diferentes areas y la
preocupacion de los
profesores para
mejorar.

Cumple: E1 61% de
estudiantes indican haber
recibido informes de
aprendizaje.

Cumple: Al termino de
cada trimestre los
docentes analizan los
resultados y se da un
reforzamiento de clase
personalizado fuera de
horario de clase. Ademas,
se realizan jornadas de
reflexion.

Cumple: las libretas
cuentan con calificacion
descriptiva.

Cumple: Se realizan
estadisticas y proponen
mejoras. Al final de cada
trimimestre se presentan
resultados, se analizan
causas y determinan
logros.

Nivel
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5.2.2 Cultura Escolar

Esta dimension evalua tres subdimensiones. La primera, Participacion de la
Comunidad Educativa, valora la participacion de los miembros de la IE en las actividades y
en el proceso de toma de decisiones. Para cada criterio de la subdimension se presentan los
resultados y el nivel correspondiente de cada directivo, empleandose la rubrica para la
determinacion del nivel, segun la cual: (a) Nivel 1: no cumple con los criterios exigidos
para el nivel 2; (b) Nivel 2: cumple D2S5C1 y D2S5C2; (c) Nivel 3: cumple D2S5C1,
D2S5C2, D2S5C3, D2S5C4 y D2S5C5; y (d) Nivel 4: cumple D2S5C1, D2S5C2, D2S5C3,
D2S5C4, D2S5C7 y D2S5C6 (ver Tabla 17).

La segunda, Clima Escolar, evalaa las relaciones entre los miembros de la
institucion. Para cada criterio de la subdimension se presentan los resultados y el nivel
correspondiente de cada directivo, empleandose la rabrica para la determinacion del nivel,
segun la cual: (a) Nivel 1: no cumple con los criterios exigidos para el nivel 2; (b) Nivel 2:
cumple D2S6C1 y D2S6C2; (¢) Nivel 3: cumple D2S6C1 y D2S6C3; y (d) Nivel 4: cumple
D2S6C1, D2S6C3, D2S6C4 y D2S6C5 (ver Tabla 18).

Por ultimo, Convivencia Escolar, evidencia las normas y reglas para las
interacciones, asi como también, las estrategias para la prevencion de la violencia escolar y
las politicas para una resolucion oportuna de las conflictos entre los miembros del colegio.
Para cada criterio de la subdimension se presentan los resultados y el nivel correspondiente
de cada directivo, empleandose la rubrica para la determinacion del nivel, seglin la cual: (a)
Nivel 1: no cumple con los criterios exigidos para el nivel 2; (b) Nivel 2: cumple D2S7C1 y
D2S7C2; (c¢) Nivel 3: cumple D2S7C1, D2S7C2, D2S7C3 y D2S7C4; y (d) Nivel 4:

cumple D2S7C1, D2S7C2, D2S7C3, D2S7C4 y D2S7C5 (ver Tabla 19).



60

Tabla 17

Resultados de la Subdimension Participacion de la Comunidad Educativa

Criterio Instrumento  Directora Subdirectora Primaria ~ Subdirectora Secundaria
D2S5C1: En la IE se ha Guia de Cumple: El Municipio No aplica. Cumple: El Municipio
constituido el Municipio entrevista Escolar. Escolar.

Escolar u otra forma de
organizacion estudiantil.

D2S5C2: En la IE se ha Guia de Cumple: El CONEI fue Cumple: El1 CONEI fue Cumple: E1 CONEI fue
constituido el CONEI, de  entrevista consituido de acuerdo a consituido de acuerdo a consituido de acuerdo a
acuerdo a la normatividad las normas. las normas. las normas.

vigente.

D2S5C3: La IE cuenta con Guia de Cumple: Se realiza Cumple: Se realizan Cumple: Se realizan
estrategias para promover  entrevista Escuela de Padres jornadas de integracion, reuniones con la APAFA,
la participacion de las encuentros y paseos. encuentros de familias,
familias. ferias, actuaciones,

concursos, olimpiadas y
reuniones con padres.

D2S5C3: Los padres o Encuesta Cumple: El 76% de las  Cumple: E1 76% de las  No aplica

apoderados encuestados Familias familias indican haber  familias indican haber
reportan haber sido sido convocados por la sido convocados por la
invitados o convocados por IE en actividades IE en actividades

la institucion a participar en participativas. participativas

actividades de la institucién
educativa que promueven
los logros de aprendizaje o
el bienestar de los

estudiantes.

D2S5C4: Al menos el 70% Encuesta No cumple: E1 66% de No aplica No cumple: El 66% de
de los estudiantes Estudiantes  estudiantes indican que estudiantes indican que
encuestados reportan que intregrantes del intregrantes del

los integrantes del Municipio Escolar Municipio Escolar fueron
Municipio Escolar o de otra fueron elegidos elegidos

forma de organizacion democraticamente. democraticamente.
estudiantil fueron elegidos

democraticamente.

D2S5C5: El puntaje Encuesta Cumple: El puntaje Cumple: El puntaje No cumple: El puntaje
promedio de los docentes ~ Docentes promedio es de 3.29 promedio es de 3.53 promedio es de 2.19

encuestados en las
preguntas sobre el estilo de
liderazgo del directivo que
promueve la participacion
docente en las decisiones
de la IE es mayor o igual a

2,6.

D2S5C6: Cumplimiento del Guia de Cumple: EI Municipio No aplica Cumple: El Municipio
plan de trabajo del entrevista Escolar tiene un plan de Escolar tiene un plan de
Municipio Escolar u otra trabajo. trabajo.

forma de organizacion

estudiantil.

D2S5C7: El puntaje Encuesta Cumple: El puntaje Cumple: El puntaje No cumple: El puntaje
promedio de los docentes ~ Docentes promedio es de 3.29 promedio es de 3.53 promedio es de 2.19

encuestados en las
preguntas sobre el estilo de
liderazgo del directivo que
promueve la participacion
docente en las decisiones
de la IE es mayor o igual a
3.

Nivel 2 4 2




Tabla 18.

Resultados de la Subdimension Clima Escolar
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Criterio

Instrumento

Directora

Subdirectora Primaria

Subdirectora Secundaria

D2S6C1: Al menos 90% de los
docentes consideran que el
directivo los trata con respeto.

D2S6C2: El puntaje promedio
de los docentes encuestados en
las preguntas sobre las
relaciones entre los actores de
la comunidad educativa es
mayor o igual a 2,6.

D2S6C2: El 70% de los padres
y apoderados encuestados
consideran que las relaciones
entre los actores de la
comunidad educativa son
buenas.

D2S6C2: El puntaje promedio
de los estudiantes encuestados
en las preguntas sobre las
relaciones entre los actores de
la comunidad educativa es
mayor o igual a 2,6.

D2S6C3: El puntaje promedio
de los docentes encuestados en
las preguntas sobre las
relaciones entre los actores de
la comunidad educativa es
mayor o igual a 3.

D2S6C3: El 80% de los padres
y apoderados encuestados
consideran que las relaciones
entre los actores de la
comunidad educativa son
buenas.

D2S6C3: El puntaje promedio
de los estudiantes encuestados
en las preguntas sobre las
relaciones entre los actores de
la comunidad educativa es
mayor o igual a 3.

D2S6C4: Al menos el 80% de
los docentes consideran que el
directivo promueve las buenas
relaciones interpersonales entre
ellos.

D2S6C5: Existen medidas o
acciones impulsadas por la IE
para preservar o mejorar el
clima escolar (sea el clima

Encuesta
Docentes
Guia de
entrevista
Registros
UGEL

Encuesta
Docentes

Encuesta
Familias

Encuesta
Estudiantes

Encuesta
Docentes

Encuesta
Familias

Encuesta
Estudiantes

Encuesta
Docentes

Guia de
entrevista

Cumple: E1 97% de
docentes indican
que el directivo
trata con respeto.

Cumple: El puntaje
promedio es 3.18

Cumple: El 80% de
los padres
consideran buenas
relaciones entre los
actores de la IE.

Cumple: El puntaje
promedio de
estudiantes que
indican la relacion
entre actores de la
comunidad
educativa es 2.73.
Cumple: El puntaje
promedio es 3.18

Cumple: El 80% de
los padres
consideran buenas
relaciones entre los
actores de la IE.

Cumple: El puntaje
promedio de
estudiantes que
indican la relacion
entre actores de la
comunidad
educativa es 2.73.

Cumple: E197% de
docentes indican
que el directivo
promueve buenas
relaciones
interpersonales.

Cumple: Se realizan
actividades de
integracion y
talleres sobre temas

Cumple: No se registra
evidencia de casos
sobre falta de respeto
por parte de directivo.

Cumple: El puntaje
promedio es 3.33

Cumple: EI 81% de los
padres consideran
buenas relaciones entre
los actores de la IE.

No aplica

Cumple: El puntaje
promedio es 3.33

Cumple: EI 81% de los
padres consideran
buenas relaciones entre
los actores de la IE.

No aplica

Cumple: EI 87% de
docentes indica que el
directivo promueve
relacioenes
interpersonales.

Cumple: Se atienden
conflictos y resuelven
problemas. Se
presentan informes. Se

Cumple: El 94% de docentes
indican que el directivo trata
con respeto.

Cumple: El puntaje promedio
3.05

No aplica

Cumple: El puntaje promedio
de estudiantes que indican la
relacion entre actores de la

comunidad educativa es 2.73.

Cumple: El puntaje promedio
3.05

No aplica

Cumple: El puntaje promedio
de estudiantes que indican la
relacion entre actores de la
comunidad educativa es 2.73.

Cumple: EI 88% de los

docentes consideran que el
directivo promueve buenas
relaciones interpersonales.

Cumple: Se han puesto
disposiciones para la
atencion. Sobre el clima
institucional, la comunicacion

institucional o el clima en las emocionales trabaja con docentes y  y coordinacion permite
aulas). la comison de tutoria.  avanzar.
Nivel 2 4 2




Tabla 19.

Resultados de la Subdimension Convivencia Escolar
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Criterio Instrumento  Directora Subdirectora Primaria ~ Subdirectora Secundaria
D2S7C1: La IE cuenta con Guia de Cumple: La IE cuenta  Cumple: La IE cuenta ~ Cumple: La IE cuenta con
normas de convivencia de  observacion  con reglamento interno con reglamento interno reglamento interno

la institucion que han sido aprobado y vigente, el  aprobado y vigente, el  aprobado y vigente, el
actualizadas para el cual contiene las cual contiene las normas cual contiene las normas
presente afio. normas de convivencia. de convivencia. de convivencia.
D2S7C2: El directivo tiene Guia de Cumple: Conoce los Cumple: Se reportan Cumple: Reconoce que se
conocimiento sobre las entrevista casos que se han casos segun protocolo y han presentado casos ¢
situaciones de violencia presentado y conoce los se elabora un plan de indica se siguen

escolar que se presentan en protocolos de atencion. intervencion. protocolos.

su IE.

D2S7C3: Las normas de Guia de Cumple: Se elaboraron Cumple: Fueron Cumple: Fueron
convivencia de la IE se han entrevista al inicio del afio con elaboradas al inicio del elaboradas al inicio del
elaborado de forma todos los miembros de  afo, en reuniones afio, en reuniones
participativa. la IE. conjuntas. conjuntas.

D2S7C3: Las normas de Guia de Cumple: Se difunden a Cumple: Se difunden a  Cumple: Se difunden a
convivencia de la IE se han entrevista toda la comunidad toda la comunidad toda la comunidad
difundido entre el personal educativa. educativa. educativa.

docente y administrativo,

los estudiantes y las

familias.

D2S7C4: El directivo sigue Guia de Cumple: Todos los Cumple: Todos los Cumple: Todos los casos
el protocolo establecido por entrevista casos son reportado casos son reportado son reportado seglin el
el Minedu para atender las segun el protocolo. segun el protocolo. protocolo.

situaciones de violencia que

se presentan en su IE.

D2S7C5: En la IE se Guia de Cumple: La Cumple: Se realizan Cumple: Se realizan
desarrolla acciones para entrevista intervencion es campafias sobre el buen campanas sobre el buen

prevenir situaciones de
violencia escolar que se
presentan en ella.

inmediata y se trabaja
junto con los tutores y
otros responsables.

trato.

trato y charlas sobre
violencia escolar y
familiar, con
participacion de la Policia
Nacional.

Nivel

4

5.2.3 Gestion de las Condiciones Operativas y los Recursos de la IE

Esta dimension evalua cuatro subdimensiones. La primera, Seguridad y Salubridad,

valora la gestion de las situaciones de riesgo asi como las estrategias de prevencion que

aseguren la integridad y seguridad de la comunidad educativa. Para cada criterio de la

subdimension se presentan los resultados y el nivel correspondiente de cada directivo,

empleandose la rubrica para la determinacion del nivel, segtn la cual: (a) Nivel 1: no

cumple con los criterios exigidos para el nivel 2; (b) Nivel 2: cumple D3S8C1, D3S8C2 y
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D3S8C3; (c¢) Nivel 3: cumple D3S8C1, D3S8C2, D3S8C3, D3S8C4 y D3S8CS; y (d) Nivel
4: cumple D3S8C1, D3S8C2, D3S8C3, D3S8C4, D3S8C5 y D3S8C6 (ver Tabla 20).

La segunda, Gestion de Recursos Educativos, evidencia el uso 6ptimo del material
educativo y equipos disponibles para la ensefianza y el logro del aprendizaje de los
estudiantes. Para cada criterio de la subdimension se presentan los resultados y el nivel
correspondiente de cada directivo, empleandose la rabrica para la determinacion del nivel,
segun la cual: (a) Nivel 1: no cumple con los criterios exigidos para el nivel 2; (b) Nivel 2:
cumple D3S9CI; (c) Nivel 3: cumple D3S9C1 y D3S9C2; y (d) Nivel 4: cumple D3S9C1,
D3S9C2 y D3S9C3 (ver Tabla 21).

La tercera, Matricula y Preservacion del Derecho a la Matricula, busca garantizar el
uso eficiente del tiempo para la matricula oportuna y gratuita de los estudiantes. Para cada
criterio de la subdimension se presentan los resultados y el nivel correspondiente de cada
directivo, empleandose la rubrica para la determinacion del nivel, segin la cual: (a) Nivel 1:
no cumple con los criterios exigidos para el nivel 2; (b) Nivel 2: cumple D3S10C1; (c)
Nivel 3: cumple D3S10C1, D3S10C2 y D3S10C3; y (d) Nivel 4: cumple D3S10C1,
D3S10C2, D3S10C3, D3S10C4 y D3S10CS5 (ver Tabla 22).

Por tltimo, Gestion Transparente de los Recursos Financieros, evalta que los
recursos financieros y la rendicion de cuentas, se realice de modo transparente ante la
comunidad educativa. Para cada criterio de la subdimension se presentan los resultados y el
nivel correspondiente de cada directivo, empleandose la rubrica para la determinacion del
nivel, segtn la cual: (a) Nivel 1: no cumple con los criterios exigidos para el nivel 2; (b)
Nivel 2: cumple D3S11C1 y D3S11C2; (c) Nivel 3: cumple D3S11C1, D3S11C2y
D3S11C3; y (d) Nivel 4: cumple D3S11C1, D3S11C2, D3S11C3 y D3S11C4 (ver Tabla

23).
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Resultados de la Subdimension Seguridad y Salubridad
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Criterio Instrumento Directora Subdirectora Subdirectora
Primaria Secundaria
D3S8C1: La IE cuenta con espacios Guia de No cumple: Se No cumple: Se No cumple: Se

seguros, en los que no hay elementos
que amenacen la integridad fisica de los
estudiantes.

observacion

observaron objetos
mal asegurados en
las aulas y el patio
con restos de

observaron objetos
mal asegurados en
las aulas y el patio
con restos de

observaron objetos mal
asegurados en las aulas
y el patio con restos de
maleza.

maleza. maleza.
D3S8CI1: Se ha priorizado el Guia de El presupuesto El presupuesto El presupuesto
financiamiento de las medidas que entrevista  asignado cubre los  asignado cubre los asignado cubre los
preservan la seguridad fisica de los gastos de gastos de gastos de
estudiantes en el uso del presupuesto de mantenimiento. mantenimiento. mantenimiento.
mantenimiento preventivo u otras
fuentes.
D3S8C2: La IE cuenta con espacios de  Guia de No cumple: Pisos ~ No cumple: Pisos ~ No cumple: Pisos del
uso de los estudiantes que se observacion del patio con del patio con patio con residuos.
encuentran libres de riesgo sanitario. residuos. residuos.
D3S8C2: Se ha priorizado el Guia de El presupuesto El presupuesto El presupuesto
financiamiento de las medidas que entrevista  asignado cubre los  asignado cubre los  asignado cubre los
preservan la salubridad de los gastos de gastos de gastos de
estudiantes en el uso del presupuesto de mantenimiento. mantenimiento. mantenimiento.
mantenimiento preventivo u otras
fuentes.
D3S8C3: La IE cuenta al menos con Guia de No cumple: No cumple: No cumple: Algunos
sefialética de zonas seguras, croquis de  observacion Algunos pasadizos Algunos pasadizos pasadizos no cuentan
evacuacion, botiquin equipado, Centro  Guia de no cuentan con no cuentan con con sefalizacion de
de Operaciones de Emergencia (COE) entrevista  sefalizacion de sefializacion de evacuacion y no estan
acondicionado, rutas de evacuacion evacuacion y no evacuacion y no libres de obstaculos.
despejadas y zonas de seguridad libres estan libres de estan libres de
de objetos. obstaculos. obstaculos.
D3S8C4: Existencia de brigadas de Guia de Cumple: Los Cumple: Existen Cumple: Existen
seguridad, conformadas por personal de entrevista  responsables estan  brigadas y protocolos de accion.
la IE y estudiantes, debidamente capacitados. comisiones de En el caso de
capacitadas y con protocolos de accion seguridad; y, estudiantes, hay
claros para una evacuacion efectiva protocolos seglin brigadas y simulacros
ante riesgo de desastres. Defensa Civil. de sismo e incendios.
D3S8C5: El personal de la IE esta Guia de Cumple: Padres de  Cumple: Existen Cumple: En la entrada
organizado para supervisar la seguridad observaciéon familia y auxiliares brigadas de padres y salida los auxiliares
de los estudiantes durante el ingreso, Guia de supervisan durante  de familia que registran asistencia;
recreo y salida y brindarles la atencion entrevista el ingreso y salida.  vigilan ingreso y durante el recreo,
en caso se requiera. En el recreo, los salida de alumnos.  supervisan.

auxiliares y

docentes.
D3S8C6: La IE ha establecido alianzas Guia de Cumple: Hay Cumple: Hay Cumple: Hay alianzas
estratégicas con organismos publicos 0 observacion alianzas con la alianzas con la con Demuna, CEM,
privados, orientadas a la prevenciony  Guia de policia, CEM, municipalidad, Policia Nacional,
atencion de situaciones que amenacen  entrevista ~ Demunay la universidades y Centros de Salud, y la
el ambiente o la salud, seguridad o Universidad Cesar  Policia Nacional. Universidad Cesar
integridad de los estudiantes. Vallejo. Vallejo.
D3S8C6: En la IE se han desarrollado ~ Guia de Cumple: Las Cumple: Presencia Cumple: Existencia de
estrategias de prevencion o atencion de observacion BAPE, la de serenezgo de La BAPES (Brigada de
situaciones que amenacen el ambiente o Guia de regulacion de las Molina. Apoyo de  Autoproteccion
la salud, seguridad o integridad de los  entrevista ~ movilidades psicologos de la Escolar).
estudiantes con la participacion de escolares y el UCV.
actores de la comunidad educativa y trabajo de los
con resultados positivos. auxiliares.
Nivel 1 1 1




Tabla 21.

Resultados de la Subdimension Gestion de Recursos Educativos
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Criterio Instrumento Directora Subdirectora Subdirectora
Primaria Secundaria
D3S9C1: La IE ha Guia de Cumple: Recibi6 los Cumple: Cumple: El material

recibido y gestionado la  entrevista
distribucion oportuna de
los materiales educativos
enviados por el Minedu a
los estudiantes para el
buen inicio del afio
escolar. En caso de haber
recibido parte o todo del
material educativo con
posterioridad al inicio
del afio escolar, asegura
su distribucion en un
plazo maximo de cinco
dias habiles. Y en caso
de déficit de material
educativo, realiza las
gestiones
correspondientes que
garanticen que todos
cuenten con dicho
material.

D3S9C2: Los estudiantes Guia de

usan los libros y observacion
cuadernos de trabajo Guia de
enviados por el Minedu entrevista

dentro del desarrollo de
sus clases; asi como el
material concreto, de
haberlo.

D3S9C3: En la IE se han Guia de

materiales y los
distribuyo. En caso
falte material, se
tramita con la UGEL
o se solicita apoyo a
otras IIEE.

Cumple: Los
estudiantes utilizan
los materiales del
Minedu.

Cumple: Se realizan

Directivos y
comisiones a
cargo de la
disposicion y
distribucion de
materiales a
alumnado. Si falta
material, se
solicita a la UGEL
06.

Cumple: La IE usa
materiales
proporcionados
por Minedu.

Cumple: Se

del MINEDU fue
entregado. Esta labor
se asignada a un
personal, cumpliendo
con la entrega en
aulas y biblioteca. En
caso falte material, se
informa a la UGEL
06.

Cumple: Los
estudiante hacen uso
del material del
Minedu conforme
avancen las lecciones
de aprendizaje.

Cumple: El aula de

desarrollado acciones entrevista  monitoreos. realizan talleres,  innovaciony

para promover el uso de que forman parte  tecnologia esta

los recursos educativos del curriculo. equipada con
(materiales, espacios y computadoras y
tecnologia). proyectores.
D3S9C3: La IE ha Guia de Cumple: Con Cumple: Con Cumple: Con
gestionado la adquisicion entrevista  alianzas, por ejemplo: alianzas, como alianzas, como con
de recursos educativos Fundacion Fundacion Fundacion Telefonica
adicionales para el logro Telefonica. Telefénica que y con la colaboracion
de aprendizajes a través proporciond de los padres para

de otras instituciones u tablets a alumnos. compra de materiales.
organizaciones.

Nivel 4 4 4
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Tabla 22.

Resultados de la Subdimension Matricula y Preservacion del Derecho a la Matricula

Criterio Instrumento Directora Subdirectora Subdirectora
Primaria Secundaria

D3S10C1: El directivo no ha recibido Registros de la Cumple: El directivono  No aplica No aplica
sancion administrativa durante su UGEL ha recibido sancion.

periodo de designacién por haber

realizado cualquier tipo de

condicionamiento al no permitir la

matricula o permanencia de los

estudiantes de su IE, sea por razones

financieras o de discriminacion (por

embarazo, religion, condicion

socioeconomica, discapacidad, etc.).

D3S10C2: Al menos el 90% de los Encuesta Cumple: E1 91% de padres No aplica No aplica
padres o apoderados reportan que los Familias reportan que los

estudiantes acceden diariamente al Guia de estudiantes acceden

servicio educativo sin ser condicionados entrevista diariamente al servicio

o impedidos por su corte de cabello, falta Registros de la educativo sin ser

de uniforme, no portar la agenda u otro  UGEL condicionados o

implemento requerido por la IE. impedidos.

D3S10C2: Al menos el 90% de los Encuesta Cumple: No hay evidencia No aplica No aplica
estudiantes reportan que acceden al Estudiantes de estudiantes

servicio educativo diariamente sin ser Guia de condicionados o

condicionados o impedidos por su corte  entrevista impedidos de ingresar a la

de cabello, falta de uniforme, no portar la Registros de la IE.
agenda u otro implemento requerido por UGEL

la IE.

D3S10C3: El personal directivo y los Guia de Cumple: Los directivos y No aplica No aplica
docentes de las aulas seleccionadas estan observacion personal docente esta

presentes de acuerdo a su horario laboral presente de acuerdo a su

en los dias de las visitas de inspeccion. horario laboral.

En caso de ausencia del directivo, este ha
delegado sus funciones a otro personal de

la IE.
D3S10C3: El personal directivo y Guia de Cumpple: La asistencia es No aplica No aplica
docente asiste regularmente a la IE y, en  entrevista registrada y en caso de
caso de ausencias, estas son justificadas. ausencia, estas son
justificadas.
D3S10C4: El directivo ha registrado, en Base de datos Cumple: La informaciéon ~ No aplica No aplica
los plazos establecidos, la matricula de ~ SIAGIE fue registrada
estudiantes en el presente afio en la oportunamente.

plataforma del SIAGIE (néminas de
matricula 2018 aprobadas y actas de
evaluacion del ejercicio 2017).

D3S10C5: En la IE se ha implementado  Guia de Cumple: Los tutores y No aplica No aplica
al menos una estrategia para asegurar la  entrevista auxiliares detectan los

asistencia regular a la IE de estudiantes casos, y se les hace

en situacion de posible abandono o seguimiento

riesgo de desercion escolar (ejemplos: personalizado.

por embarazo, discapacidad, enfermedad
cronica, abandono moral de los padres,
problemas financieros en el hogar, etc.).

Nivel 4 No aplica No aplica
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Resultados de la Subdimension Gestion Transparente de los Recursos Financieros

Criterio Instrumento  Directora Subdirectora Primaria ~ Subdirectora Secundaria
D3S11Cl1: EnlalE seha Guiade Cumple: El Comité No aplica No aplica
constituido e instalado el  entrevista de Gestion de

Comité de Gestion de Recursos Propios

Recursos Propios, segun fue elegido al inicio

la normatividad vigente. del afio.

D3S11C2: El directivo Guia de Cumple: Se tienen  No aplica No aplica
garantiza que la captacion entrevista alianzas con

0 generacion de recursos diferentes

propios para la IE se instituciones y

realice mediante organizaciones.

actividades permitidas por

la normatividad vigente.

D3S11C2: El directivo Registros de  Cumple: Los No aplica No aplica
garantiza que los recursos la UGEL recursos son

de la IE, sean estos utilizados en la IE,

recursos propios cualquier gasto es

directamente recaudados o registrado y

recursos provistos por el sustentado de

sistema educativo, se acuerdo a los

utilicen en beneficio de la procesos

misma. establecidos.

D3S11C3: El directivo Guia de Cumple: Los No aplica No aplica
administra los recursos entrevista recursos son

recaudados por la IE, de administrados de

acuerdo a lo planificado acuerdo al Plan

en el Plan Anual de Anual de Gestion de

Gestion de Recursos Recursos Propios.

Propios.

D3S11C3: El directivo da  Guia de Cumple: Elusode  No aplica No aplica
cuenta del uso de los entrevista recursos es

recursos propios registrado,

recaudados en la IE de documentado y

manera periddica a la enviado a revision.

UGEL y al CONEI, segin

la normativa vigente.

D3S11C4: El directivo ha Base de datos Cumple: Se ha No aplica No aplica
registrado, en los plazos ~ Wasichay registrado la

establecidos, la declaracion de

declaracion de gastos del gastos segun lo

mantenimiento del local establecido.

educativo en el sistema

Wasichay.

Nivel 4 No aplica No aplica

5.2.4 Resultados Cuantitativos Finales

A continuacion, en la Tabla 24, se presentan los resultados finales por directivo y de

cada una de las subdimensiones, de acuerdo a la informacion revisada previamente.



Tabla 24

Resultados Instrumento MINEDU

Dimensién Subdimensién Directora Subdirectora Subdirectora
primaria secundaria
1. Procesos 1. Planificacion curricular 2 3 2
pedagdgicos
2. Monitoreo del trabajo 1 1 1
docente en el aula
3. Acompafiamiento y 2 2 2
fortalecimiento del
trabajo docente
4. Seguimiento de los 4 4 4
aprendizajes
II. Cultura 5. Participacion de la 2 4 2
escolar comunidad educativa
6. Clima escolar 2 4 2
7. Convivencia escolar 4 4 4
III. Gestion de 8. Seguridad y salubridad 1 1 1
las condiciones
operativas y de .
los recursos de la 9. Gestlop de recursos 4 4 4
IE educativos
10. Matricula y 4 No aplica No aplica
preservacion del
derecho a la matricula
11. Gestion transparente de 4 No aplica No aplica
los recursos financieros
Puntaje Total 2,73 3,06 2,44
Puntaje Final 3,13 3,46 2,44

(Incluye
Diplomado
Gestion Escolar)

Nota. Uno (1) hace referencia a un nivel muy deficiente; y, cuatro (4), a un nivel destacado en el desempefio.

Las subdimensiones 10 y 11 solo se califican para directores generales de las instituciones educativas.

5.3 Conclusiones

A modo de conclusion, en el andlisis cualitativo se identificaron cinco categorias

que integran los factores problematicos en relacion a la gestion, el liderazgo y el monitoreo

docente: (a) Personas, (b) Operaciones, (¢) Sistemas de Informacion y Comunicacion, (d)

Cultura y (e) Finanzas. En las subcategorias las que destacan son: la falta de compromiso
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docente y la falta de personal pedagogico. En referencia al andlisis cuantitativo, se puede
identificar tres subdimensiones criticas: (a) Monitoreo del Trabajo Docente en el Aula (b)
Acompafiamiento y fortalecimiento del trabajo docente, y (c) Seguridad y Salubridad.
Ademas, se destacan las fortalezas de la institucion en las subdimensiones: (a) Seguimiento
de los Aprendizaje, (b) Convivencia Escolar, (c) Gestion de Recursos Educativos, (d)
Matricula y preservacion del derecho a la matricula, y (e) Gestion transparente de los
recursos financieros.

El andlisis realizado reafirma la necesidad de abordar el monitoreo docente. Cabe
mencionar que este fue comunicado por la institucion educativa al equipo consultor desde
las primeras reuniones. En ese sentido, la Seguridad y Salubridad no sera abordado en la

consultoria porque transciende el objeto de estudio y el control de la IE.



Capitulo VI: Analisis de Causa Raiz
En el presente capitulo, se busca analizar las causas del problema identificado, el
cual es la deficiencia en el monitoreo del trabajo docente en el aula, el cual es parte de la
gestion y liderazgo de los directivos. Para realizarlo, se emplea el diagrama de Ishikawa
(1997), determinando cinco factores como causas: (a) personas, (b) operaciones, (c) cultura,
(d) finanzas, (e) sistemas de informacion y comunicacion. En la Figura 5, se muestra el

esquema completo del analisis de las causas del problema clave.

Figura 4. Diagrama de Ishikawa. Adaptado de Introduction to quality control (5a ed., p. 97),
por K. Ishikawa, 1997, Tokio, Japon: 3a Corporation.

6.1 Personas

6.1.1 Personal

La falta de personal exclusivo para la asistencia administrativa y asesoria
pedagbgica fue una de las afirmaciones en la que el cuerpo directivo coincidid, ya que la
Directora y ambas Subdirectoras de primaria y secundaria, manifestaron que si bien no
cuentan con labores de dictado de clases, tienen asignado adicionalmente labores

administrativas. Asimismo, mencionaron que en otras instituciones educativas estas labores
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son llevadas a cabo por personal especificamente contratado para esta funcion. Ello
disminuye la disponibilidad para realizar el monitoreo docente. En una de las entrevistas
realizadas en la presente consultoria, la Directora de la institucion educativa menciono:

En otros colegios hay asesores pedagogicos de Ciencias, Tutoria y Orientacion

Educativa y otros. Estos coordinan porque solo dictan el 20% de su tiempo y tienen

el 80% para coordinar los equipos y comisiones de la institucion. Aca en el colegio

no hay eso, y el Estado no paga un adicional si el docente asume este tipo de
responsabilidad.

6.1.2 Personal directivo

De acuerdo al instrumento elaborado por el Ministerio de Educacion (ver Tabla 24)
aplicado a nivel directivo se identificaron las siguientes dificultades:

Percepcion negativa sobre la utilidad del apoyo recibido en la planificacion
curricular. Después de realizada la calificacion a los directivos se encontrd una deficiencia
especificamente en la Directora y Subdirectora de secundaria. En ambos casos se cumple
con la planificacion curricular de manera basica, por lo que podria dificultar la elaboracion,
seguimiento o ajuste periddico del mismo. Ademas, algunos docentes perciben como poco
util las orientaciones que brindan los directivos sobre su planificacion curricular anual y de
unidades didacticas, lo cual dificulta el monitoreo y la retroalimentacion.

Bajo nivel de cumplimiento del monitoreo del trabajo docente. Los tres directivos
tuvieron resultados deficientes. Esto significa que los directivos no han cumplido con las
observaciones de desempefio requeridas, y por lo tanto no se han podido definir los logros y
las oportunidades de mejora para los docentes. El equipo directivo no lleg6 a cumplir el
50% de las observaciones de desempefio programadas en el afio, siendo este el minimo
requerido. Esto puede agravar la falta de compromiso de los docentes. Sin embargo, de las

pocas observaciones realizadas, la Subdirectora de secundaria afirma que se realiza un
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analisis para revisar los resultados, obteniendo niveles de desempeiio docente satisfactorios.
Por otro lado, en ambos niveles, se identifica la necesidad de promover estrategias que
ayuden a los docentes en el desarrollo del pensamiento critico y razonamiento en los
estudiantes.

Poco acompariamiento y actividades de fortalecimiento del trabajo docente. Los
tres directivos alcanzaron el Nivel 2. Por ejemplo, la Subdireccion del nivel secundaria
indicé que las necesidades identificadas de los docentes son: pensamiento critico,
razonamiento, y creatividad. Lamentablemente, durante el afio en curso no se han podido
implementar estrategias que impulsen este fortalecimiento. A la fecha, esta labor viene
siendo un trabajo complicado y que demanda tiempo, pues solo en las horas colegiadas los
docentes discuten y reflexionan sobre las sesiones de aprendizaje de las que se encuentran a
cargo.

Ademas, con el objetivo de reforzar sus conocimientos y competencias, los docentes
se inscriben en talleres, motivados por las alianzas del colegio. Sin embargo, algunos
docentes se retiran del curso antes de culminarlo. Por otro lado, una de las estrategias
basicas que se han podido poner en practica son la reflexion y el didlogo, ambas han
permitido que los docentes tengan conocimiento de sus fortalezas y debilidades, e ir
implementando procesos de mejora. De acuerdo a la Subdirectora de secundaria, esto atn
es un proceso que recién se esté llevando a cabo.

6.2 Operaciones

Actualmente la institucion educativa trabaja con tres grupos de procesos: (a)
estratégicos, (b) operativos, (c) y de soporte. El proceso estratégico esta liderado por el
equipo directivo, pues una de las funciones mas importantes es la formulacion de la politica
y estrategias de la institucion. A nivel institucional, los directivos si cumplen con esta labor,

pues anualmente se elaboran documentos como el Proyecto Educativo Institucional, Plan



Anual de Trabajo, Plan de Tutoria y Orientacion Educativa, y Plan de Gestion del Riesgo.
Una vez elaborada toda esta documentacion, se distribuye a los docentes para su
conocimiento y accion.

Por otro lado, los procesos operativos, en los que los directivos también participan,
involucran el desarrollo de varias actividades, desde la administracion de los recursos en la
institucion (para el aprendizaje, pedagogia, infraestructura, equipamiento, etc.) hasta hacer
las gestiones de servicio a la ciudadania, entre ellas la atencion de quejas y sugerencias que
se generen entre el ciudadano y la institucion. Si bien es cierto que la presencia de los
directivos en estos procesos es importante, ésta deberia de ser mas decisiva que activa. Es
decir, se deberia de contar con personal administrativo a cargo de estas actividades, y los
directivos deberian tomar decisiones en base a las propuestas hechas por la administracion.
De esta manera, los directivos estan enfocados en los procesos estratégicos. Por ultimo, en
cuanto a los procesos de soporte, que involucran asuntos de recursos humanos, legales,
financieros, tecnologicos y logisticos, deberian de estar a cargo de personal exclusivamente
administrativo. Esto evidencia la sobrecarga de funciones que tienen los directivos.

6.3 Cultura

En cuanto a la cultura de la institucion educativa se puede mencionar el clima
escolar. Este es evaluado a través del instrumento del MINEDU vy los resultados son los
siguientes: Nivel 2, alcanzado por la Directora y Subdirectora de Secundaria; y, Nivel 4,
lorgado por la Subdirectora de Primaria. Esto se alinea a los hallazgos del analisis
cualitativo, en el cual se identificaron dificultades en las relaciones interpersonales en los
actores de la institucion (directivos y docentes) y falta de trabajo en equipo afectando el
monitoreo. Esto se agrava por la falta de respeto a las normas, la falta de empatia entre los

profesores y el individualismo. Ante ello no existe un plan de capacitacion, por lo cual se
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demanda atencidn para que el monitoreo se dé en un clima de confianza y trabajo en
equipo.
6.4 Finanzas

6.4.1 Fuente principal de financiamiento

La fuente principal de financiamiento la maneja la Comision de Infraestructura y
recibe un presupuesto anual de S/10,500.00 (Diez mil quinientos soles y 00/100 nuevos
soles) por parte del Ministerio de Educacion, siendo destinado basicamente para gastos de
mantenimiento. Este presupuesto no es suficiente para que la institucion educativa aborde
otras iniciativas que ayuden a mejorar la falta de monitoreo.

6.4.2 Fuente secundaria de financiamiento

La fuente secundaria de financiamiento esta a cargo de la Comision de Recursos
Financieros, siendo su principal fuente de ingreso el alquiler de un ambiente que utiliza un
tercero como local comercial. El cobro que se hace a este tercero por el alquiler se usa para
cubrir gastos basicosde la institucion educativa.

Como segunda fuente de ingreso, la Asociacion de Padres de Familia (APAFA)
asume algunos gastos, entre ellos las atenciones médicas de los estudiantes. Sin embargo,
en lineas generales los miembros de la comunidad educativa reclaman escasez de recursos
econdémicos con los que puedan atender las necesidades de la institucion. Por ello, al
carecer de presupuesto, el colegio no tiene la posibilidad de realizar acciones que aborden
la falta de monitoreo, tales como la contratacién de personal adicional.

6.5 Sistemas de Informacién y Comunicacion

Es importante mencionar que, en cuanto a sistemas de informacion el medio de
comunicacion mas usado entre directivos y docentes, por su practicidad y su interaccion
rapida, es el WhatsApp. En la actualidad esta aplicacion ayuda a convocar reuniones de una

manera mas rapida y a resolver consultas en menos tiempo. Esta falta de claridad en el



sistema de comunicacion, dificulta el monitoreo de los docentes, ya que genera trabas en
los mensajes entre emisores (directivos) y receptores (profesores). Ademas, hay carencias
de competencias tecnoldgicas que podrian soportan la comunicacién entre los equipos.
6.6 Conclusion

A modo de conclusion, luego del anélisis realizado, se han identificado las
siguientes causas del problema clave. Por un lado, en referencia a las personas, falta
personal administrativo y pedagdgico que ayude a los directivos a tener disponibilidad para
realizar el monitoreo. Asimismo, hay una percepcion negativa por parte de algunos
docentes respecto al apoyo brindado para la planificacion, habiendo un bajo nivel de
cumplimiento en la observacion de clases, el acompafiamiento y las actividades de
fortalecimiento docente.

Por otro lado, los directivos tienen poca disponibilidad para las labores estratégicas
y pedagogicas por la carga administrativa de sus funciones, habiendo dificultades en las
relaciones interpersonales entre los actores de la institucion educativa. Ademas, hay
carencias presupuestales para realizar acciones de mejora, faltando también claridad en el
sistema de comunicacion. Cabe mencionar que, los directivos estan motivados a mejorar,

pues ello tendria un impacto positivo en el proceso de ensefianza y aprendizaje.
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Capitulo VII: Alternativas de Solucion

Luego de haber analizado a profundidad la organizacion, determinando el problema
clave, y habiendo revisado la literatura y las causas de la problematica que afronta la IE, se
deben proponer alternativas de solucion para el desarrollo del plan de implementacion.
Consecuentemente, en el presente capitulo se desarrollan las siguientes iniciativas: (a) uso
del balance scorecard para la planificacion estratégica de la IE, (b) cambio en la estructura
organizacional, (c) un taller de liderazgo y coaching a los lideres pedagogicos, (d) mejora
en la gestion eficiente del tiempo, (e) implementacion de Google Suite, (f) desarrollo de
grupos de interaprendizaje (GIA), y (g) una jornada sobre la importancia del monitoreo
docente. Posteriormente, se analiza como las iniciativas responden a las causas
determinadas, asi como cuales son prioritarias para responder al problema clave.

7.1 Uso del Balance Scorecard para Planificacion Estratégica

En el 4rea de Gestion Estratégica, como se analizé previamente en el AMOFHIT y
en el capitulo anterior, los directivos han manifestado desarrollar la planificacion de sus
labores, asi como elaborar la documentacién correspondiente. Sin embargo, si tienen
carencias para monitorear su cumplimiento, como es el caso del monitoreo docente. Por
ello, y para abordar el bajo cumplimiento en las observaciones de clase y el
acompafiamiento de los profesores, se propone la herramienta del Balance Scorecard como
medio de monitoreo y mejora continua.

Como se menciona en la revision de la literatura, la 16gica del Balance Scorecard
estd en alinear los diversos objetivos de la organizacion a las diversas perspectivas
descritas, logrando un monitoreo eficiente y detallado de lo planeado. Si tomamos los
compromisos de gestion como los objetivos de la institucion (Ministerio de Educacion,
2016a, 2019d), un modelo de Balance Scorecard quedaria de la siguiente manera (ver Tabla

25). Cabe decir que, tal como afirman Kaplan y Norton (2001), esta herramienta no se
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aplica enteramente al sector publico, lo cual demanda una modificacion. En el caso de la
institucidon educativa publica analizada se decide emplear los resultados generales de la
educacion basica, ya que los resultados financieros aplican a organizaciones con fines de
lucro.

Tabla 25

Modelo de Balanced Scorecard para la Planificacion Estratégica de la IE

Perspectiva de resultados

Objetivos Iniciativas  Responsables  Indicador Unidad
Progreso de los Nivel logro destacado en % del total de alumnos
aprendizajes de las Evaluacion Censal

y los estudiantes.
Nivel inicio en Evaluacion Censal % del total de alumnos

Acceso y Alumnos matriculados que % del total
permanencia de las concluyen el afio
y los estudiantes.

Asistencia escolar % del total

Perspectiva del cliente

Objetivos Iniciativas  Responsables Indicador Unidad
Gestion de la Normas de convivencia Normas publicadas
convivencia
escolar. Actividades de orientacion % del total planeado
ejecutadas
Casos atendidos % del total

Perspectiva de los procesos internos

Objetivos Iniciativas  Responsables  Indicador Unidad
Calendarizacion y Horas lectivas cumplidas por nivel % del total
gestion de las
condiciones Jornadas laborales efectivas % del total
operativas
Plan presupuestal de Documento del plan
mantenimiento % ejecutado

Recursos educativos entregados ~ Fecha entrega

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento interno

Objetivos Iniciativas  Responsables  Indicador Unidad
Acompafiamiento y Visitas de monitoreo y % del total planeado
monitoreo a la acompafiamiento ejecutadas

practica pedagogica

orientada al logro GIA’s ejecutadas % del total planeado
de los aprendizajes

previstos en el Reuniones de analisis de data y # planes

CNEB. planes de mejora % ejecutado

Nota. Adaptado de “El Proceso Estrate ico: Un Enfoque de Gerencia” de F.A. D’ Alessio, 2016, p. 592, Lima,
Pert: Pearson Educacion. Al ser una plantilla, no se han determinado iniciativas y responsables al ser ello
responsabilidad del equipo directivo.
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Tal como se observa en la Tabla 25, cada objetivo alineado a cada perspectiva exige
iniciativas, responsables, indicadores y unidades de medida. De este modo, el desarrollo y
la revision continua del Balance Scorecard apoya la ejecucion y evaluacion de lo
planificado, midiendo si se han logrado los objetivos. Asimismo, los objetivos deben
considerar los resultados de afios anteriores, hecho que no se ha incluido en la Tabla 25.
Ello exige que los directivos revisen la data historica, de tal modo que los indicadores y
unidades de medida tienen un dato comparativo para la mejora. Finalmente, cabe
mencionar que el monitoreo del trabajo docente en el aula es parte de la perspectiva de
aprendizaje y crecimiento interno, lo cual reafirma su centralidad y relevancia para la
mejora de los resultados finales.

7.2 Cambio en la Estructura Organizacional

En referencia al area de Gestion, luego de revisar la literatura, se evidencia la alta
carga de funciones que tienen los directivos de una institucion educativa. Asimismo,
analizando la causa raiz del presente problema, se pudo concluir que la falta de personal
administrativo y pedagdgico en la IE, dificulta la realizacion de las acciones de monitoreo
necesarias. Por ello, se propone un ajuste en el organigrama de la institucion, en vistas a
poder dar solucion.

De acuerdo con la Resolucion Ministerial 721-2018 (Ministerio de Educacion,
2018d), en caso de escasez de recursos humanos para atender a los estudiantes, se
racionaliza, con un criterio de flexibilidad, las plazas en cada institucién educativa publica.
Este proceso se realiza entre marzo y junio a propuesta de la IE en la UGEL
correspondiente, en este caso, la UGEL 06, siendo evaluado entre julio y noviembre por el
Ministerio (Ministerio de Educacion, 2018d). Por ello, la IE debe formar el Comité de

Racionalizacion (CORA), conformado por la directora, las dos subdirectoras, un docente



elegido por mayoria simple, y un auxiliar elegido de la misma forma, y presentar la
solicitud correspondiente.

Consecuentemente, considerando que la IE analizada en esta consultoria tiene 23
secciones en primaria y 25 en secundaria, le corresponde por nivel: (a) un coordinador
pedagogico, y (b) un coordinador de tutoria y orientacion educativa. De este modo, las
horas pedagdgicas asignadas a cada persona que ocupe una de las cuatro nuevas plazas, se
distribuyen en las funciones propias del cargo. En el caso de los coordinadores
pedagbgicos, se podria tener como referencia lo propuesto para las instituciones de nivel
secundaria de jornada escolar completa: (a) 12 horas para la elaboracion de sesiones de

aprendizaje, (b) 12 horas para el acompanamiento docente, (c) 2 horas para el trabajo
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colegiado, (d) 2 horas para el reporte con el personal directivo, y (e) 2 horas para la revision

de documentos pedagogicos (Secretaria General Ministerio de Educacion, 2017).

Asi, los coordinadores pedagdgicos ayudan a subsanar la falta de monitoreo del
trabajo docente, siendo un apoyo clave para los directivos. Asimismo, al tener el apoyo de
coordinadores de tutoria y orientacion educativa, los directivos tendran mas tiempo para
poder realizar las labores propias de la gestion y liderazgo de la institucion. En la Figura 6

se presenta la propuesta del nuevo organigrama de la institucion.

Figura 5. Nuevo Organigrama de la Institucion Educativa. Los nuevos cargos figuran
resaltados.
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7.3 Taller de Liderazgo y Coaching a los Lideres Pedagogicos

Continuando con el area de Gestion Estratégica, la revision de la literatura evidencia
la importancia del liderazgo en la gestion de una institucion educativa. En ese sentido,
elementos como la orientacion y motivacion ayudan al cumplimiento y movilizacion de
metas, siendo las pedagogicas aquellas que en una IE ayudaran a lograr mejoras en el
proceso de ensefanza-aprendizaje. Una de estas metas, y principal labor del equipo
directivo, es realizar monitoreo y acompafiamiento a los docentes. De acuerdo a los
resultados de la presente consultoria, el porcentaje de cumplimiento del mismo es bajo.
Ademés, existe una percepcion negativa de algunos docentes hacia los directivos y poco
compromiso de una parte del profesorado, debido a esto, es necesario que el equipo
directivo mejore sus competencias de liderazgo. De esta forma pueden fortalecer su imagen
como lideres de la institucion para guiar al equipo docente y mejorar el desempefio de los
mismos, y por ende la calidad de la educacion en el colegio. Consecuentemente, se propone
que el equipo directivo, y los lideres pedagdgicos que se consideren importantes, participen
de un taller de liderazgo y coaching.

Al inicio del afo escolar, el equipo directivo prepara los documentos que seran la
base para el trabajo que se realizara durante el afio. Esa época seria el momento propicio
para realizar el taller, el cual podria constar de tres bloques teméaticos que se realizarian en
12 horas, y se distribuirian en tres (3) dias de cuatro (4) horas cada uno. En el primer
bloque, se trabajarian los siguientes temas: (a) autoconocimiento y desarrollo personal, (b)
el coaching como herramienta de desarrollo, y (c) herramientas de autodiagndstico. En el
segundo bloque se profundizaria sobre (a) el proceso de coaching, (b) las competencias del
coach, y (c) el liderazgo y el coaching de equipos. Finalmente, en el tercer bloque, se
presentarian los temas (a) inteligencia emocional, (b) pensamiento critico, y (c) motivacion

de equipos (Whetten & Cameron, 2011; Harvard Business Review, 2015). Este taller podria
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ser dictado por una institucion calificada en el tema, y de asignarse un nuevo directivo se
sugiere su inscripcion en un taller similar.
7.4 Gestion Eficiente del Tiempo

Complementando lo anterior, en el area de Gestion Estratégica, el analisis evidencio
que uno de los resultados mas resaltantes sobre el monitoreo al docente por parte de los
directivos, es la baja tasa de cumplimiento del mismo. Con el objetivo de cumplir con el
plan propuesto al inicio del afio escolar, es importante realizar una gestion eficiente del
tiempo en cada una de las actividades que el equipo directivo y los docentes tienen como
responsabilidades. A continuacidn, se presentaran cinco recomendaciones que ayudardn a
manejar mejor el tiempo (Rivera, Morales, Toledo, Resto, Vega, Rodriguez & Ocana, 2019;
Taboada, 2015):

- Al inicio del dia, dedicar unos minutos a la planificacion de las tareas del dia. De
preferencia, escribir las tareas y determinar la cantidad de tiempo que tomara y en
qué momento se pueden realizar.

- Durante la planificacion, ademas, se puede identificar las actividades que demandan
mas tiempo y reservar un momento especifico para realizarlas. Por ejemplo, las
reuniones, que constantemente pueden llegar a interrumpir las tareas del dia. Para
evitar esa situacion es importante detectarla y al comenzar, o antes si es posible,
establecer el objetivo de la misma y el tiempo que tomara.

- Las tareas se deben priorizar, entre importantes o urgentes, de tal forma que se tenga
claro cudles se deben realizar primero. Para esto se puede emplear una matriz de
priorizacion, la cual es una herramienta que posibilita elegir, sobre la base de
criterios, las actividades mas importantes y por lo tanto favorece la toma de
decisiones (Gallardo, 2018). Las tareas que se consideren pueden ser calificadas con

la siguiente escala: (a) muy importante, (b) importante, (c) neutral, (d) poco
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importante, (e) sin importancia. Los valores correspondientes a la escala, serian 5, 4,

3,2,y 1, respectivamente.

- Es importante reservar tiempo para alguna situacion que pueda surgir de imprevisto,
para las mismas solo se deberia disponer de unos 30 minutos.

- Es importante disponer de espacios de descanso, por ejemplo unos cinco o diez
minutos cada dos horas.

Las recomendaciones presentadas son aspectos basicos en la gestion del tiempo que
ayudaran al equipo directivo a planificar sus actividades diarias; sin embargo, para que sea
mas sencillo la creacion del hdbito, es importante que la persona escoja a un responsable de
realizar el monitoreo del cumplimiento de la planificacion. De esa forma, se pueden
proponer, ademads, nuevas acciones y propuestas de mejora para optimizar el tiempo de las
tareas.

7.5 Implementacion de Google Suite

En el area de Sistemas de Informacion y Tecnologia, con el objetivo de realizar el
monitoreo del trabajo docente en el aula, es importante que el equipo directivo cuente con
herramientas que les permitan una comunicacion eficiente y directa con los docentes.
Ademas, es necesario que puedan manejar diferentes instrumentos que les permitan
compartir recursos relevantes con los docentes, tanto sobre la instituciéon como material
pedagbgico que los ayude a mejorar su practica en el aula, y asi se gestione eficientemente
la informacioén en el colegio. Como evidencia la revision de la literatura, las herramientas
tecnoldgicas facilitan la dindmica y el trabajo colaborativo en el trabajo y entre las suites
que ofrece una variedad de aplicaciones que se pueden emplear en el campo educativo,
como es el caso de Google Apps for Education. En ese sentido, se recomienda que el

equipo directivo y los docentes de la institucion educativa implementen G Suite en el
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trabajo, sobre todo aplicaciones como Gmail, Calendar, Drive, Docs, Slides, Sheets, Forms,
Sites y Keep.

Antes de la implementacion, los directivos y docentes deberan participar de un
taller, en el cual aprenderan a utilizar las herramientas mencionadas. Se recomienda que
este tenga una duracion de 12 horas, las cuales se pueden distribuir en dos o tres dias, de
acuerdo a la disponibilidad de los participantes. Para facilitar el desarrollo del taller, este
puede dividirse en tres bloques tematicos. En el primer bloque, se presentaran las ventajas
de utilizar Gmail, Calendar y Drive, los dos primeros para organizar los mensajes y
planificar las reuniones con otros docentes o con miembros del equipo directivo, y Drive
para almacenar y compartir material informativo, tanto sobre la institucion como textos o
material didactico. En el segundo bloque, se presentaran los beneficios de emplear Docs,
Slides y Sheets para la organizacion del trabajo administrativo en el colegio y los
participantes podran aprender aspectos basicos del uso de las herramientas. Finalmente, en
el tercer bloque, se ensefiara a emplear Forms para, por ejemplo, la realizacion de
encuestas; Sites, para crear sitios web para algin proyecto o con informacion para los
docentes; y Keep, para organizar las actividades pendientes. Este taller sera realizado por
profesionales en el tema, como la empresa EdTech Pert. En caso sea necesario, los
docentes expertos podran replicar el taller.

Luego del taller, el equipo directivo, y las personas que consideren pertinentes,
deberan evaluar en qué procesos o proyectos se pueden emplear las herramientas, de tal
forma que se pueda realizar un plan de implementacion por etapas. En la primera etapa, se
identificaran aquellos procesos y proyectos que requieren el apoyo de las herramientas para
optimizar el trabajo. En la segunda etapa, se elegiran responsables o lideres, segun el
criterio del equipo directivo, con el objetivo que guien los equipos. Es importante que las

personas elegidas conozcan la herramienta con la que se trabajard y puedan establecer las



fechas y tareas del plan. En la tercera etapa, cada responsable o lider se encarga de
monitorear la implementacion de la herramienta en el plan que tiene a cargo para ver los
resultados del mismo. Finalmente, cada responsable o lider, en base al monitoreo y
retroalimentacion recibida, realizara una evaluacion para ver las necesidades del equipo o
las mejoras necesarias para continuar optimizando el uso de las herramientas G Suite en la
institucion educativa.

Cabe mencionar que especificamente para el proyecto de monitoreo y
acompafiamiento docente, se recomienda utilizar las siguientes herramientas: Gmail,
Calendar, Keep, Drive y Sheet.

7.6 Desarrollo de Grupos de Interaprendizaje (GIA)

Por otro lado, en referencia al sector educativo, los circulos o grupos de
interaprendizaje (GIA) son espacios en los cuales los profesores reflexionan y socializan
buenas practicas desarrolladas en las clases. De acuerdo a la Direccion de Formacion
Docente en Servicio (DIFODS) del Ministerio de Educacion (2018) esta es una “estrategia
formativa dirigida a docentes, donde se propicia el intercambio de experiencias y de
reflexion colectiva que progresivamente se orienta hacia la construccion progresiva de
comunidades profesionales de aprendizaje (CPA)” (p. 13). Considerando que es una accion
colectiva de aprendizaje (Valifio, Soto, Peceros, Vasquez, & Weber, 2005), este es un
momento privilegiado para que los docentes se enriquezcan mutuamente, y para que los
directivos conozcan y valoren la labor que ellos realizan en el aula. Esto contribuird a
optimizar el poco tiempo que tienen los directivos para acompaiar a los docentes y
observar las clases, siendo una instancia de monitoreo colectivo.

Complementando las tres observaciones que dictamina el Ministerio de Educacion,
se pueden desarrollar dos GIA enfocadas en el trabajo en el aula. Considerando que las

observaciones se realizan al inicio, a la mitad (de proceso), y al final del afio, se podria
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realizar una antes y otra posterior a la observacion de proceso. Asimismo, en caso de
sobrecarga de trabajo por sus otras funciones, los directivos podrian realizar un GIA mas en
reemplazo de la observacion de proceso. De este modo, se asegura un monitoreo constante
del docente, priorizando lo que se realiza en las horas de clase.

Ademas, es importante compartir practicas alineadas a los desempefios de las
rubricas de observacion de clases: (a) involucramiento activo de los estudiantes en el
proceso de aprendizaje; (b) promocidn del razonamiento, creatividad y/o el pensamiento
critico; (c) evaluacion del progreso de los aprendizajes para retroalimentar a los estudiantes
y adecuar la ensefnanza; (d) propiciacion de un ambiente de respeto y proximidad; y (e) la
regulacion positiva del comportamiento de los estudiantes (Ministerio de Educacion,
2018b). Ello asegura que los GIA colaboren al monitoreo del trabajo docente en el aula,
ayudando a que el profesor sea mas consciente de lo que se espera en una sesion de clase.

En referencia a la dindmica de la reunion, esta debe ser dirigida por la Subdirectora
correspondiente o la Directora, o aquel docente que ellas consideren pertinente. Debe tener
una duracion de cuatro horas y una cantidad maxima de 20 docentes, pudiendo tener la
siguiente secuencia de preparacion y desarrollo (DIFODS, 2018):

1. Coordinacion en el equipo directivo de los temas del GIA, lo cual implica haber

realizado las observaciones de clases de inicio de afio.

2. Coordinacién con los docentes que compartiran experiencias, acompafiandolos
en el proceso de preparacion.

3. Realizacion del GIA, el cual debe tener un inicio, explicando el propdsito y la
dindmica del mismo; un desarrollo, en el cual los docentes asignados presentan
sus experiencias o testimonios, motivando el andlisis de la situacion, la
identificacion de los supuestos que condicionan el éxito, la identificacion de

oportunidades de mejora, y la construccion de nuevos significados sobre la



practica pedagogica; y un cierre, sintetizando lo aprendido, y formulando
acuerdos y compromisos.

4. Registro de la informacion en un acta, y evaluacion de las mejoras en las

posteriores observaciones de clase.

Consecuentemente, los directivos tendran un insumo mas para monitorear el trabajo
docente en el aula, siendo un apoyo a las observaciones de clase, y a la sobrecarga de
funciones.

7.7 Jornada sobre la Importancia del Monitoreo Docente

Continuando con el sector educativo, y considerando que los responsables directos
del monitoreo docente tienen una alta carga de funciones y tareas, que conllevan a la poca
disponibilidad para las labores pedagdgicas, es necesario un cambio en la priorizacion de
sus funciones. Tal como se explico en la revision de la literatura, el monitoreo de los
profesores en el aula es clave para la mejora de los resultados de aprendizaje. Por ello, se
propone una jornada de reflexion y trabajo en la importancia de ello dirigido a los
directivos y los lideres pedagdgicos que ellos consideren pertinente.

Durante las vacaciones de los estudiantes, los directivos y profesores tienen una
semana de preparacion para el ano escolar. Este es un tiempo propicio para desarrollar la
reflexion y trabajo sobre el monitoreo dirigido por los consultores de la presente tesis. La
jornada debe tener cuatro momentos claves: (a) presentacion de los resultados sobre el
monitoreo del trabajo docente en el aula en la IE, e importancia de su realizacion; (b)
trabajo en la priorizacion de las funciones de los directivos; (c) explicacion del
acompafiamiento pedagogico y las rabricas de observacion de aula; y, (d) trabajo en la
calendarizacion y el comunicado a los profesores.

Respecto a lo primero, los directivos deben tomar conciencia que la mayor carencia

en la IE es el monitoreo docente en el aula. Luego de revisar la literatura, se puede afirmar
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que ello es una prioridad en la gestion escolar, teniendo un lugar privilegiado la
observacion de las clases. Esta primera parte debe tener un caracter informativo,
cuestionando la forma de proceder de los directivos de la IE. Consecuentemente, se
trabajara en la priorizacion de sus funciones, buscando que internalicen la importancia que
tiene el acompanamiento pedagogico centrado en el aula.

Posteriormente, se debe presentar la secuencia del acompafiamiento pedagogico, las
rubricas de observacion de aula del Ministerio de Educacion y los pasos para su aplicacion.
Ello busca recordar a los directivos las herramientas que tienen a disposicion, siendo
importante que las comprendan en sus elementos fundamentales. Finalmente, se debe
trabajar en dos aspectos: (a) la calendarizacion del acompafiamiento y las observaciones del
aula, dividiendo la responsabilidad de cada profesor por directivo, (b) la forma como los
directivos comunicaran a los profesores que este aflo habra una priorizacion en el
acompafiamiento pedagogico y las observaciones de clase. En ese sentido, es relevante
concientizar a los profesores en la importancia del tema mencionado; sin embargo, esto
debe ser trabajado por los directivos, empoderandose de la situacion.

7.8 Matriz Iniciativas de Solucion y Causas

Para explicitar como las iniciativas responden al problema clave que es la falta de
monitoreo del trabajo docente en el aula, se presenta la siguiente matriz (ver Tabla 26). Ella
enumera las iniciativas, marcando las causas a las que responden. De este modo, la IE
mejorara en el acompafamiento docente, demandando un plan de implementacion.

7.9 Matriz de Priorizacion de Soluciones

Finalmente, se desarrolla la matriz de priorizacion de soluciones, tomando como
modelo la guia desarrollada por la University of Illinois (2015). Para ello, se determinan
cuatro criterios en una escala del 1 al 5: (a) facilidad de implementacion, donde 1 es muy

dificil de implementar, y 5, muy facil; (b) permanencia de la soluciéon, donde 1 es temporal,



88

y 5, permanente; (c) impacto de la solucion, donde 1 es de impacto bajo, y 5, alto; y, (d)

costo de la solucion, siendo 1 de alto costo, y 5 bajo. Aquellas iniciativas con el puntaje

mas alto son las soluciones mas valiosas y prioritarias (ver Tabla 27).

Tabla 26

Matriz de Iniciativas de Solucion y Causas

Iniciativas de
Solucién

Causas

1. Uso del
balance
scorecard
para la
planificacion
estratégica

2. Cambio en
la estructura
organizacional

2. Taller de

liderazgo y

coaching a

los lideres

pedagogico
]

3. Gestion 4,
eficiente  Implementacion
del de GSuite
tiempo

6. Jornada
sobre la
importanci
a del
monitoreo
docente

5. Desarrollo de
grupos de
interaprendizaje

Falta de
personal
administrativo
y pedagogico

Percepcion
negativa por
algunos
docentes del
apoyo de los
directivos

Bajo
cumplimiento
en observacion
de clases

Poco
acompafiamien
to y pocas
actividades de
fortalecimiento
docente

Poca
disponibilidad
de los
directivos para
las labores
estratégicas y
pedagogicas

Falta de
claridad en
sistema de
comunicacion

Falta de
presupuesto

Dificultades en
las relaciones
interpersonales




Tabla 27

Matriz de Priorizacion de Soluciones
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Facilidad Permanencia Impacto Costo Total
Iniciativas de Solucion implementacion

1. Uso del balance scorecard para la 2 3 3 4 3
planificacion estratégica
2. Cambio en la estructura 1 5 5 5 4
organizacional
3. Taller de liderazgo y coaching a 1 5 5 1 3
los lideres pedagogicos
4. Gestion eficiente del tiempo 2 4 4 5 3.75
5. Implementacion de GSuite 1 5 4 3 3.25
6. Desarrollo de grupos de 5 4 5 4 4.75
interaprendizaje
7. Jornada sobre la importancia del 4 2 4 4 3.5

monitoreo docente

7.10 Conclusién

A modo de conclusion, se han determinado siete iniciativas de solucion que buscan

responder a las causas del problema clave. Estas son, en orden de prioridad: (a) desarrollo

de grupos de interaprendizaje, (b) cambio en la estructura organizacional, (c) gestion

eficiente del tiempo, (d) jornada sobre la importancia del monitoreo docente, (e)

implementacion de GSuite, (f) taller de liderazgo y coaching a los lideres pedagogicos, y

(g) uso del balance scorecard para la planificacion estratégica. Cabe resaltar que estas

iniciativas responden integramente a las causas determinadas, en base a los aspectos de la

revision de la literatura analizados.



Capitulo VII1I: Plan de Implementacion

Para implementar las iniciativas de solucion que dardn respuesta a la problematica
diagnosticada, es importante (a) especificar el objetivo de largo plazo y los de corto plazo,
(b) asignar recursos, (c¢) determinar un sistema de monitoreo de los objetivos eficiente
(D’Alessio, 2016) y (d) desarrollar la secuencia de actividades en el tiempo.
8.1 Objetivos

Cabe precisar que, es necesario dividir la vision compartida de la institucion, pues
en esta se encuentra integrada la mision. De este modo la mision es la siguiente:

Somos la institucion educativa con personal docente empoderado en el enfoque por

competencias, con estudiantes competentes, criticos, reflexivos y creativos capaces

de afrontar los desafios en diferentes contextos y que aporten al desarrollo de la

comunidad y la reduccion de riesgos, uso de las tecnologias de la informacion y la

comunicacion, el inglés como lengua globalizadora, con responsabilidad social y

ambiental, practica valores, principalmente con respeto, responsabilidad y

valoracion de las diferencias individuales de sus semejantes, con padres de familia

comprometidos en la tarea de la formacion integral de sus hijos (Institucion

Educativa Union Publica, 2019b, § 3.1, parr. 1).

Por su parte, la vision es:

Ser reconocidos, el 2024, como una de las mejores Instituciones Educativas

Publicas a nivel de la UGEL 06 de Lima Metropolitana con una gestion directiva

eficiente de acuerdo a los procesos de gestion educativa (Institucion Educativa

Union Publica, 2019b, § 3.1, parr. 1).

Las iniciativas propuestas en la presente consultoria se implementarian hasta el
2021. En este sentido, para el seguimiento y control de las alternativas se proponen

objetivos, los cuales se alinean a la mision y vision de la IE. Se estima que luego de la
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implementacion de las iniciativas se lograra el objetivo del monitoreo del trabajo docente al
2022 (OLP4). Ello tendra un correlato directo en el aprendizaje (OLP1). Los objetivos a
largo plazo propuestos se presentan a continuacion.

OLP1: Para el 2022, la institucion educativa mejora el nivel de aprendizaje de los

estudiantes logrando aumentar el porcentaje de nivel satisfactorio en primaria y

secundaria.

OLP2: Para el 2022, la institucion educativa cuenta con recursos humanos y

tecnologicos que soportan la gestion de los directivos. En el 2019, la institucion no

cuenta con coordinadores ni herramientas tecnoldgicas.

OLP3: Para el 2022, el equipo directivo de la institucion fortalece sus competencias

de gestion y liderazgo, alcanzando un resultado aprobatorio en la evaluacion de

desempefio de los directivos. En el 2019, un integrante del equipo directivo no logro
un resultado aprobatorio.

OLP4: Para el 2022, el equipo directivo realiza un monitoreo del trabajo docente

eficiente. En el 2019, solo se realizo el 10% de las observaciones de aula

programadas.

Respecto a los objetivos de corto plazo (OCP), estos se desprenden de los objetivos
de largo plazo, considerando pequefios pasos en el tiempo para su logro, siendo desafiantes,
medibles, cuantitativos, temporales, y congruentes (D’Alessio, 2016). Para este punto, es
importante recalcar que son, en total, 38 docentes en secundaria y 27 en primaria, y, de
acuerdo al instrumento empleado en la presente consultoria, los directivos deben realizar
dos visitas por docente, lo cual implica 76 en secundaria y 54 en primaria. Los objetivos de
corto plazo (OCP) se presentan en la Tabla 28.

Cabe precisar que los resultados esperados de los objetivos de corto plazo tienen

como referencias la informacion del Plan Anual de Trabajo 2019 (Institucion Educativa



Publica, 2019a) y del Proyecto Educativo Institucional (Institucion Educativa Publica,

2019b).
Tabla 28

Objetivos de Corto Plazo

Objetivos de Largo Plazo

Objetivos de Corto Plazo

OLP1: Para el 2022, la institucién
educativa mejora el nivel aprendizaje de
los estudiantes logrando aumentar el
porcentaje de nivel satisfactorio en
primaria y secundaria.

OLP2: Para el 2022, la institucion
educativa cuenta con recursos humanos y
tecnologicos que soportan la gestion de
los directivos. En el 2019, la institucion
no cuenta con coordinadores ni
herramientas tecnoldgicas.

OLP3: Para el 2022, el equipo directivo
de la institucion fortalece sus
competencias de gestion y liderazgo,
alcanzando un resultado aprobatorio en
la evaluacion de desempeiio de los
directivos. En el 2019, un integrante del
equipo directivo no logrd un resultado
aprobatorio.

OLP4: Para el 2022, el equipo directivo
realiza un monitoreo del trabajo docente
eficiente. En el 2019, solo se realiz6 el
10% de las observaciones de aula
programadas.

OCP1.1: Para el 2020, el 85% de los estudiantes de cuarto
grado del nivel primaria obtienen el nivel satisfactorio en el
area de comunicacion y 65% en matematica en la Evaluacion
Censal de Estudiantes (ECE). Cada afio, se incrementa en 2
puntos porcentuales.

OCP1.2: Para el 2020, el 35% de los estudiantes de segundo
grado del nivel secundaria obtienen el nivel satisfactorio en el
area de comunicacion, 25% en matematica y 29% en ciencias
sociales en la ECE. Cada aflo, se incrementa en 4 puntos
porcentuales.

OCP2.1: Para el 2021, la institucién educativa cuenta con
coordinadores para cada nivel, los cuales permanecen hasta el
2022.

OCP2.2: Para el 2020, el equipo directivo y los docentes
reciben una capacitacion en GSuite. Para el 2021, por lo
menos integran Drive, GMail, Calendar, Sheets y Docs, esto
permanece hasta el 2022.

OCP3.1: Para el 2020, todos los miembros del equipo
directivo estan certificados en el uso del instrumento Rubricas
de Observacion de Aula del Ministerio de Educacion.

OCP3.2: Para el 2021, el equipo directivo posee una
certificacion en liderazgo y coaching.

OCP3.3: Para el 2021, el equipo directivo obtiene un puntaje
igual o superior a 3 en la Evaluacion de Desempefio del
Directivo del Ministerio de Educacion. Esto permanece en las
proximas evaluaciones del Ministerio.

OCP4.1: En el 2020, el equipo directivo realiza al menos 30%
de las observaciones programadas de desempefio docente en
aula, sistematizando resultados y desarrollando planes de
mejora. En el 2021, se realizan al menos 50% de las
observaciones programadas; mientras que, en el 2022, al
menos 90%.

OCP4.2: En el 2020, el equipo directivo realiza dos Grupos de
Interaprendizaje anuales, planificando su desarrollo y
formulando compromisos. Este objetivo debe permanecer
hasta el 2022.

8.2 Recursos

Los recursos son herramientas de entrada que se utilizan para poder gestionar los

distintos procesos que tiene una organizacioén. De acuerdo a D’ Alessio (2016), estos pueden



ser: (a) financieros, (b) humanos, (c) tangibles, y (d) tecnologicos. A continuacion, se
proponen los recursos mas urgentes y necesarios a considerar para poder gestionar las
iniciativas antes mencionadas.

En referencia a los recursos financieros, tres iniciativas demandan realizar un
presupuesto: (a) el taller de liderazgo y coaching a los lideres pedagogicos, (b) la
implementacion de Gsuite, y (c) el cambio en la estructura organizacional. Analizando la
viabilidad de la implementacion se propone que el taller de liderazgo y coaching sea
realizado en un centro de estudios que desarrolla el curso al respecto. Como por ejemplo el
curso de capacitacion en liderazgo y coaching empresarial (Pontificia Universidad Catdlica
del Perq, s.f.).

Por otro lado, en referencia a la implementacion de GSuite, se solicitd una
cotizacion a la empresa EdTech Pert (https://www.edtechperu.org/), contabilizando 20
horas de capacitacion inhouse para 20 personas de la institucion. Tanto para el taller de
liderazgo como para el de G Suite, en caso no se recaude la suma necesaria, se podria
buscar una organizacion que brinde el servicio como parte de su programa de
responsabilidad social.

Respecto a las cuatro nuevas plazas, se tom6 en cuenta la Ley de Reforma
Magisterial (“Ley de Reforma,” s.f.), considerando la cuarta escala magisterial en una
jornada de trabajo de 40 horas mas la bonificacion del cargo. Cabe precisar que este Gltimo
gasto debe ser asumido por la UGEL y el Ministerio de Educacion. En la Tabla 29, se

presentan el presupuesto necesario para el plan de implementacion.
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Tabla 29

Presupuesto para el Plan de Implementacion

Iniciativa Requerimiento Participantes Monto Respo;lasg(l))le del Total
Taller de liderazgo y coaching Curso Directora S/ 1,900 por
a lideres pedagogicos especializado Dos ersona IE §/3,700

pedagog P Subdirectoras P
-, . Capacitacion por 20 miembros de
Implementacion de GSuite EdTech Perti la institucin S/ 250 por hora IE S/ 5,000
Cambio en la estructura Cuatro plazas con §/4,113 S/197,424
L prazas | No aplica mensual por  UGEL / MINEDU ’

organizacional cargos jerarquicos anual

plaza

Finalmente, se debe precisar que la institucion educativa cuenta con un aula de

innovacion, internet y recursos educativos que proporciona el Ministerio de Educacion, y se

complementa con los equipos dados por Fundacion Telefonica. De este modo, la Tabla 30

sintetiza todos los recursos necesarios para el presente plan.

Tabla 30

Recursos Totales para las Iniciativas

L Objetivos de corto Recursos
Iniciativas ) ) ) .
plazo Financiero Tangible Humano Tecnologico
Camb_lo en la estructura OCP2.1 S/ 197,424 ) Cuatro nuevas )
organizacional plazas
Directores Microsoft
Desarrollo (_ie grupos de OCP4.2 ) M_aterlales Y Coordinadores Office,
interaprendizaje utiles de oficina . Internet,
Pedagogicos
computadoras
Plan anual de Internet,
Gestion eficiente del tiempo OCP3.2 - . Directores GSuite,
trabajo
celulares
Internet,
Jornada sobre la importancia Informe de . . GSuite,
del monitoreo docente OCP4.1 ) resultados tesis Equipo tesis computadoras,
proyector
Internet,
., . . GSuite,
Implementacion del GSuite OCP2.2 S/ 5,000 - EdTech Pera
computadoras,
proyector
Taller de liderazgo y coaching OCP3.2 S/'5,700 - Capacitador -
a los lideres pedagogicos
Uso del Balance Scorecard Interpet,
. -, Plan anual de . GSuite,
para la planificacion Todos los OCP - . Directores -
trabajo Microsoft

estratégica

Office




Es importante mencionar que la institucion educativa no cuenta con recursos
financieros suficientes. Por ello, entre el 2020 y 2021, es necesario gestionar el modo mas
idoneo para adquirir S/ 10,700 y cumplir el plan. Una posibilidad es solicitarlo a la
Direccion Regional de Lima Metropolitana a través de su Formulario Unico de Tramites
(Direccion Regional de Educacion de Lima Metropolitana, s.f.), consultando la viabilidad a
la UGEL 06. Ademas, de acuerdo al Decreto Supremo 028-2007-ED vigente, la IE puede
recaudar recursos propios segun los siguiente conceptos: (a) donaciones de personas
naturales o juridicas, y (b) ingresos provenientes de actividades productivas y
empresariales. Finalmente, una ultima opcion es mediante la responsabilidad social de
algunas empresas que brinden esos servicios.

8.3 Sistema de Monitoreo

Luego de haber definido los objetivos de corto plazo y las iniciativas, se pueden
precisar los elementos del Balance Scorecard (ver Tabla 31). En la perspectiva de
resultados, se considera el porcentaje de estudiantes que logran el nivel satisfactorio en la
Evaluacion Censal de Estudiantes, tanto para primaria como secundaria. Con respecto a la
perspectiva del cliente, se toma en cuenta el liderazgo del equipo directivo para atender las
necesidades de los docentes y la gestion de la institucion educativa, lo cual serda medido
mediante el certificado. En referencia a la perspectiva de los procesos internos, se
determina el cambio en la estructura organizacional y la implementacion de las
herramientas de soporte para la gestion.

Finalmente, en relacion a la perspectiva de aprendizaje y crecimiento interno se
precisa la importancia de la obtencion del certificado de manejo del instrumento Rubricas
de Observacion de Aula del Ministerio de Educacion. Asimismo, se considera que el
equipo directivo realice una autoevaluacion sobre su desempefio utilizando el conjunto de

instrumentos que conforman la Evaluacion del Desempefio en Cargos Directivos, los que
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fueron utilizados en la presente consultoria. Ello debe estar acompafiado de una creciente
mejora en el porcentaje de observaciones de aula ejecutadas y los grupos de
interaprendizaje realizados.

8.4 Secuencia de Actividades

Habiendo determinado los objetivos, recursos y el sistema de monitoreo, es
importante secuenciar las actividades del plan de implementacion en el tiempo. El
Apéndice B delimita el Gantt de las actividades del plan alineado a los objetivos de corto
plazo para el 2020. Cabe decir que el equipo directivo debera planificar las acciones en los
afios subsiguientes.

8.5 Conclusiones

A modo de conclusion, el plan de implementacion exige delimitar con claridad los
objetivos de largo plazo y los objetivos de corto plazo en referencia al problema clave y el
analisis realizado. El presente capitulo alinea las iniciativas propuestas a los objetivos de
corto plazo, asignandoles recursos, y establece un sistema de monitoreo en base a
responsables, indicadores y unidades de medida.

Ademas, se establece la secuencia de actividades en el tiempo. Esto se realiz6 en
base a los objetivos de corto plazo, sobre los que se delimitaron las tareas especificas. De
este modo, la presente consultoria propone un plan para responder al problema clave,
abordando las causas analizadas, y proponiendo soluciones en base a la literatura

investigada.
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Tabla 31

Balanced Scorecard del Plan de Implementacion

Perspectiva de resultados

Objetivos Iniciativas Responsables Indicador Unidad
OCP1.1: Para el 2020, el 85% de los estudiantes de cuarto grado del Uso del balance Directora Nivel satisfactorio % del total de
nivel primaria obtienen el nivel satisfactorio en el area de scorecard para la en Evaluacion alumnos
comunicacion y 65% en matematica en la Evaluacion Censal de planificacion Subdirectora Primaria Censal de
Estudiantes (ECE). Cada afio, se incrementa en 2 puntos porcentuales. estratégica Estudiantes
Coordinadora Pedagogica
OCP1.2: Para el 2020, el 35% de los estudiantes de segundo grado del Uso del balance Directora Nivel satisfactorio % del total de
nivel secundaria obtienen el nivel satisfactorio en el area de scorecard para la en Evaluacion alumnos
comunicacion, 25% en matematica y 29% en ciencias sociales en la planificacion Subdirectora Secundaria  Censal de
ECE. Cada afio, se incrementa en 4 puntos porcentuales. estratégica Estudiantes
Coordinadora Pedagogica
Perspectiva del cliente

Objetivos Iniciativas Responsables Indicador Unidad
OCP3.2: Para el 2021, el equipo directivo posee una certificacion en  Taller de liderazgoy  Directora Certificado emitido #
liderazgo y coaching. coaching en Centrum

Gestion eficiente del

tiempo

Perspectiva de los procesos internos

Objetivos Iniciativas Responsables Indicador Unidad
OCP2.1: Para el 2021, la institucion educativa cuenta con Cambio en la Directora y Subdirectoras Plazas obtenidas #
coordinadores para cada nivel, los cuales permanecen hasta el 2022. estructura

organizacional
OCP2.2: Para el 2020, el equipo directivo y los docentes reciben una  Implementacion de Directora y Subdirectoras Certificados Documento
capacitacion en GSuite. Para el 2021, por lo menos integran Drive, GSuite emitido
GMail, Calendar, Sheets y Docs, esto permanece hasta el 2022. Docentes asistentes Aplicaciones #

97



98

utilizadas
Perspectiva de aprendizaje y crecimiento interno
Objetivos Iniciativas Responsables Indicador Unidad
OCP3.1: Para el 2020, todos los miembros del equipo directivo estan ~ Uso del balance Directora Certificado Documento
certificados en el uso del instrumento Rubricas de Observacion de Aula scorecard para la instrumento emitido
del Ministerio de Educacion. planificacion Rubricas de
estratégica Subdirectora

secundaria
OCP3.3: Para el 2021, el equipo directivo obtiene un puntaje igual o Uso del balance Directora y Subdirectoras Resultado de la Puntaje
superior a 3 en la Evaluacion de Desempefio del Directivo del scorecard para la Evaluacion de obtenido
Ministerio de Educacion. Esto permanece en las proximas evaluaciones planificacion Desempeiio del
del Ministerio. estratégica Directivo
OCPA4.1: En el 2020, el equipo directivo realiza al menos 30% de las  Jornada sobre la Directora, Subdirectoras y Observaciones % del total
observaciones programadas de desempefo docente en aula, importancia del Coordinadores ejecutadas
sistematizando resultados y desarrollando planes de mejora. En el monitoreo docente Pedagdgicos
2021, se realizan al menos 50% de las observaciones programadas;
mientras que, en el 2022, el 90%.
OCP4.2: En el 2020, el equipo directivo realiza dos Grupos de Desarrollo de grupos  Directora, Subdirectorasy GIA’s ejecutados  #

Interaprendizaje anuales, planificando su desarrollo y formulando de interaprendizaje Coordinadores
compromisos. Este objetivo debe permanecer hasta el 2022. Pedagogicos




Capitulo IX: Resultados Esperados

Posterior a explicar el plan de implementacion, enunciando objetivos y recursos, y

especificando el sistema de monitoreo y la secuencia de las actividades, es pertinente

describir los resultados esperados del plan. En ese sentido, debe considerarse el logro de los

objetivos de largo plazo, considerando los indicadores y unidades de medida de los

objetivos de corto plazo. Asimismo, debe considerarse la respuesta a las causas

diagnosticadas mediante las iniciativas propuestas (ver Tabla 32).

Tabla 32

Resultados Esperados

Objetivo de largo plazo

Situacion actual

2022

OLP1: Para el 2022, la institucion
educativa mejora el nivel aprendizaje de
los estudiantes logrando aumentar el
porcentaje de nivel satisfactorio en
primaria y secundaria.

OLP2: Para el 2022, la instituciéon
educativa cuenta con recursos humanos
y tecnoldgicos que soportan la gestion
de los directivos. En el 2019, la
institucion no cuenta con coordinadores
ni herramientas tecnoldgicas.

OLP3: Para el 2022, el equipo directivo
de la institucion fortalece sus
competencias de gestion y liderazgo,
alcanzando un resultado aprobatorio en
la evaluacion de desempefio de los
directivos. En el 2019, un integrante del
equipo directivo no logré un resultado
aprobatorio.

OLP4: Para el 2022, el equipo directivo
realiza un monitoreo del trabajo docente
eficiente. En el 2019, solo se realizo el
10% de las observaciones de aula
programadas.

El promedio de los ultimos afios es 85%
en comunicacion y 65% en matematica,
para el nivel primaria; y, 35% en
comunicacion, 25% en matematica y 29%
en ciencias sociales, para el nivel
secundaria.

Falta de claridad del sistema de
comunicacion

No se cuenta con coordinadores por nivel

Falta de priorizacion y disponibilidad de
tiempo para las labores pedagogicas por
parte de los directivos

Percepcion negativa de los docentes sobre
el apoyo recibido para su planificacion

Subdirectora de secundaria no tiene
certificado en el instrumento Rubricas de
Observacion de Aula

Cumplimiento de 10% de las
observaciones programadas

Se analizan resultados y se hacen planes
de mejora

Se realizan GIA’s, aunque no de forma
sistematica y planificada

E1 89% de los estudiantes logran
nivel satisfactorio en
comunicacion, 69% en
matematica, para el nivel
primaria; y, 43% en
comunicacion, 33% en
matematica y 37% en ciencias
sociales, para el nivel secundaria.

Mejora en la comunicacion,
implementando GSuite,
especificamente Drive, Gmail,
Calendar, Sheets y Docs.

Se cuenta con coordinadores para
cada nivel que soportan la
gestion de los directivos.

Mejora en la gestion del tiempo
Uso del Balance Scorecard para
el monitoreo de los directivos

Mejora en el liderazgo y
coaching de los directivos

Subdirectora de secundaria tiene
el certificado en el instrumento
Cumplimiento de al menos 90%

de observaciones programadas

Contintan analizando resultados
y haciendo los planes de mejora

Se realizan 2 GIA’s anuales que
motivan el monitoreo
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9.1 Conclusiones

A modo de conclusion, debe afirmarse que los objetivos y las iniciativas propuestas
buscan responder al problema clave y sus causas. De este modo, la IE publica podra
mejorar la situacidon actual al 2022. Asimismo, es pertinente precisar que el logro de los
resultados esperados depende del compromiso de los directivos para implementar el plan
propuesto. Esto no solo significa realizar las acciones especificas, sino poner en practica,
implementar y hacer seguimiento a lo aprendido en las jornadas y talleres que impliquen el
presente plan. Cabe resaltar que, la presente consultoria tendrd un efecto que beneficiara el

area administrativa y académica.



Capitulo X: Conclusiones y Recomendaciones

Finalmente, deben presentarse las conclusiones y recomendaciones de la presente

consultoria en la institucidon educativa.

10.1 Conclusiones

1.

Respecto al andlisis interno, la institucion educativa goza de buena imagen ante la
comunidad y la UGEL 06, destacando los resultados de los estudiantes en la
Evaluacion Censal del MINEDU y contando con directivos con estudios de
posgrado. Asimismo, cuenta con alianzas estratégicas, como con Fundacion
Telefénica y la Universidad Cesar Vallejo, teniendo un aula de innovacion con
tablets y practicantes de Psicologia en el Psicopedagdgico. Sin embargo, el equipo
directivo tiene grandes desafios. Hay desorden en los instrumentos de gestion y
poca claridad en las relaciones jerarquicas, faltando un sistema de informacion y
comunicacion formal. Ademas, hay una sobrecarga de funciones en los directivos y
en el personal docente, y hay un presupuesto basico que no permite abordar otras
iniciativas de mejora.

En referencia al analisis externo, la IE tiene oportunidades de mejora con el nuevo
Curriculo Nacional y con la estabilidad econémica en el Perti. Mds atin, la asistencia
escolar ha mejorado, siendo la transformacion digital y las tecnologias emergentes
apoyados por el Ministerio de Educacion. Sin embargo, la IE tiene diversas
amenazas, ya que no ha habido una apuesta econdmica clara por la educacion por
parte del Estado Peruano en los ultimos afios. Ademas, el amplio marco normativo
amenaza el cumplimiento y ejecucion de los procesos de gestion, faltando
capacitacion docente en el Nuevo Curriculo Nacional y competencias digitales.

El problema clave identificado es la falta de monitoreo del trabajo docente en el

aula, el cual forma parte de la gestion y liderazgo de los directivos. Para profundizar
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en este, se desarrolld un analisis cualitativo realizando ocho entrevistas a personas
claves en la institucion en base al modelo de las 7 S’s de McKinsey; y, un analisis
cuantitativo empleando el instrumento del Ministerio de Educacion que valora el
liderazgo en la gestion escolar y el desempefio en cargos directivos.

4. Las causas del problema clave son las siguientes: (a) la falta de personal
administrativo y pedagdgico, (b) la percepcion negativa de algunos docentes del
apoyo que les brindan los directivos a su planificacion, (c) el bajo nivel de
cumplimiento de la observacion de clases y el poco acompafiamiento docente, (d) la
poca disponibilidad de los directivos para las labores pedagogicas, (e) la falta de
claridad en el sistema de comunicacion, (f) las dificultades en las relaciones
interpersonales en la IE, y (g) la falta de presupuesto.

5. Las iniciativas propuestas para abordar el problema clave son: (a) desarrollo de
grupos de interaprendizaje, (b) cambio en la estructura organizacional, (c) gestion
eficiente del tiempo, (d) jornada sobre la importancia del monitoreo docente, (e)
implementacion de GSuite, (f) taller de liderazgo y coaching a los lideres
pedagbgicos, y (g) uso del balance scorecard para la planificacion estratégica. Estas
iniciativas de solucion se integran en un plan de implementacion que busca la
mejora de la gestion y el liderazgo del equipo directivo.

10.2 Recomendaciones

1. Implementar el plan, realizando las siete iniciativas propuestas, teniendo como
referencia la secuencia de actividades y el sistema de monitoreo. Este plan cuenta
con cuatro objetivos de largo plazo y nueve objetivos de corto plazo. Todo ello
demanda el compromiso activo de los directivos de la IE, quienes lideran la

implementacion.
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Realizar los cambios que exige el plan, lo cual implica: (a) realizar un monitoreo
mas efectivo del aprendizaje de los estudiantes, con el uso del balance scorecard; (b)
implementar herramientas tecnologicas que faciliten la comunicacion, coordinacion
y gestion de los directivos; (¢) contar con coordinadores que soporten la gestion
pedagogica; y, (d) realizar un acompanamiento pedagogico al docente en el aula,
logrando la ejecucion de las observaciones planificadas.

Comunicar el plan a los lideres de la institucion y a los docentes, buscando motivar
y comprometer con el logro de los objetivos. En ese sentido, es importante
involucrar a otros actores en la implementacion del plan, de tal modo que sea viable
su realizacion.

Considerar el plan de implementacion que se sintetiza en la Tabla 33.

Involucrar a los Directivos en proyectos de consultoria es clave para el desarrollo y
éxito de la misma, por la accesibilidad a informacion relevante, y en algunos casos
confidencial. Asi también, por el requerimiento de entrevistas, encuestas u
observaciones, a las personas indicadas, dentro de la misma organizacion.

Tener en cuenta, en futuros proyectos de consultoria del sector educativo, los
instrumentos desarrollados por el Ministerio de Educacion, pues estan validados en

la poblacidn peruana y estan sustentados en un sélido marco conceptual.



Tabla 33

Plan de Implementacion
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Problema Objetivo de largo Objetivos de corto plazo Responsables  Indicador Unidad de Resultados esperados  Iniciativas de Recursos por
clave plazo por objetivo medida por objetivo solucion por iniciativa
objetivo
Monitoreo OLPI: Para el 2022, OCPI1.1: Para el 2020, el 85% de Directora Nivel % del total El 89% de los Uso del balance  Plan Anual de
del trabajo la institucion los estudiantes de cuarto grado Subdirectora satisfactorio en  de alumnos estudiantes logran scorecard Trabajo
docente en educativa mejora el del nivel primaria obtienen el primaria la Evaluacion nivel satisfactorio en Directores
el aula, nivel aprendizaje de nivel satisfactorio en el area de Coordinadora  Censal de comunicacion y 69% Internet
como parte los estudiantes comunicacion y 65% en pedagogica Estudiantes en matematica. GSuite
de la gestion  logrando aumentar el ~ matematica en la Evaluacion Microsoft Office
y liderazgo  porcentaje de nivel Censal de Estudiantes (ECE).
de los satisfactorio en Cada ano, se incrementa en 2
directivos primaria y secundaria.  puntos porcentuales.
OCP1.2: Para el 2020, el 35% de Directora Nivel % del total El43% de los Uso del balance  Plan Anual de
los estudiantes de segundo grado Subdirectora satisfactorio en  de alumnos estudiantes logran scorecard Trabajo
del nivel secundaria obtienen el secundaria la Evaluacion nivel satisfactorio en Directores
nivel satisfactorio en el area de Coordinadora  Censal de comunicacion, 33% Internet
comunicacion, 25% en pedagogica Estudiantes en matematica y 37% GSuite
matematica y 29% en ciencias en ciencias sociales. Microsoft Office
sociales en la ECE. Cada ano, se
incrementa en 4 puntos
porcentuales.
OLP2: Para el 2022, OCP2.1: Para el 2021, la Directora Plazas # Contar con Cambio en la Cuatro nuevas
la institucion institucion educativa cuenta con Subdirectoras  obtenidas coordinadores para estructura plazas
educativa cuenta con coordinadores para cada nivel, los cada nivel organizacional S/ 197,424.00
recursos humanos y cuales permanecen hasta el 2022.
tecnoldgicos que OCP2.2: Para el 2020, el equipo Directora Certificados Documento Mejora en la Implementacion  EdTech
soportan la gestion de  directivo y los docentes reciben Subdirectoras emitido comunicacion del GSuite Internet
los directivos. En el una capacitacion en GSuite. Para GSuite
2019, la institucion no el 2021, por lo menos integran Computadores
cuenta con Drive, GMail, Calendar, Sheets y Proyector
coordinadores ni Docs, esto permanece hasta el S/ 5,000.00
herramientas 2022.
tecnologicas.
OLP3: Para el 2022, OCP3.1: Para el 2020, todos los Directora Certificado Documento Subdirectora de Uso del balance  Plan Anual de
el equipo directivo de  miembros del equipo directivo emitido secundaria tiene el scorecard Trabajo
la institucion fortalece  estan certificados en el uso del certificado Directores
sus competencias de instrumento Rubricas de Internet
gestion y liderazgo, GSuite



alcanzando un
resultado aprobatorio
en la evaluacion de
desempefio de los
directivos. En el
2019, un integrante
del equipo directivo
no logrod un resultado
aprobatorio.

OLP4: Para el 2022,
el equipo directivo
realiza un monitoreo
del trabajo docente
eficiente. En el 2019,
solo se realizo el 10%
de las observaciones
de aula programadas.

Observacion de Aula del
Ministerio de Educacion.
OCP3.2: Para el 2021, el equipo
directivo posee una certificacion
en liderazgo y coaching.

OCP3.3: Para el 2021, el equipo
directivo obtiene un puntaje igual
o superior a 3 en la Evaluacion de
Desempeiio del Directivo del
Ministerio de Educacion. Esto
permanece en las proximas
evaluaciones del Ministerio.
OCPA4.1: En el 2020, el equipo
directivo realiza al menos 30% de
las observaciones programadas de
desempefio docente en aula,
sistematizando resultados y
desarrollando planes de mejora.
En el 2021, se realizan al menos
50% de las observaciones
programadas; mientras que, en el
2022, el 90%.

OCP4.2: En el 2020, el equipo
directivo realiza dos Grupos de
Interaprendizaje anuales,
planificando su desarrollo y
formulando compromisos. Este
objetivo debe permanecer hasta el
2022.

Directora

Directora
Subdirectoras

Directora
Subdirectoras
Coordinador
pedagogico
por nivel

Directora
Subdirectoras
Coordinador
pedagdgico
por nivel

Certificado #
emitido

Resultado de la
Evaluacion de
Desempeiio del

Puntaje
obtenido

Directivo

Observaciones % del total
ejecutadas

GIAs #
ejecutados

Mejora en el liderazgo
y coaching de los
directivos

Mejora en los
resultados de la
Evaluacion de
Desempeio

Cumplimiento de al
menos 90% de
observaciones
programadas

Se realizan dos GIAs
anuales que motivan
el monitoreo

Taller de
liderazgo y
coaching

Gestion
eficiente del
tiempo

Uso del balance
scorecard

Jornada sobre la
importancia del
monitoreo
docente

Desarrollo de
Grupos de
Interaprendizaje
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Microsoft Office

Capacitadores
S/ 5,700.00

Plan Anual de
Trabajo
Directores
Internet
GSuite
Celulares

Plan Anual de
Trabajo
Directores
Internet

GSuite
Microsoft Office

Informe de
Resultados Tesis
Equipo Tesis
Internet

GSuite
Computadoras
Proyector

Materiales y utiles
de oficina
Directores
Coordinadores
pedagodgicos
Microsoft Office
Internet
Computadoras
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Apéndice A: Guia de Entrevista
Parte I: Informacion general

Vamos a empezar con preguntas generales.

Informacion Requerida Pregunta

Tiempo de servicio P1 (Cual es su tiempo de servicio en el Estado y en la
institucion educativa?

Cargo actual P2 (Cual es su cargo actual?

Estudios P3 (Cuales son los estudios que ha cursado?

Parte II: Hard S’s

Continuemos con cuestiones formales de la institucion.

Informacién Requerida Pregunta
Mision P4 (Cuadl es la mision de la institucion?
Objetivos P5 (Cuaéles son los objetivos de la institucién?
P6 (Como se piensa lograr los objetivos?
Estrategia P7 (Cuadl es la estrategia general de la institucion?
Necesidades de los alumnos P8 (Cuadles considera que son las necesidades
educativas de los estudiantes?
P9 (Considera que la institucion educativa responde a
estas necesidades?
P10 (Como responde?
El entorno P11 (Como responde la estrategia del colegio a los
factores del entorno (social y econdmico)?
Coordinacion de las P12 (Como coordinan las comisiones y areas sus
comisiones y areas actividades?
P13 (Como se ordenan y alinean las comisiones y
areas”?
Medios de comunicacion P14 (Cuadles son los medios de comunicacion que se

emplean en la institucion?



Funcionamiento de las
comisiones y areas

Toma de decisiones

Monitoreo

P15

P16

P17

P18

P19

P20

117

Estos medios, ;son explicitos o implicitos?

(Considera que las comisiones y areas estan
funcionando, o son solo grupos de nombre?

[ Qué reglas o procesos internos se usan en los
equipos para mantenerse alineados?

(Como es el proceso de toma de decisiones?

(Como se realiza el monitoreo? (proceso y
frecuencia)

(El monitoreo es centralizado o descentralizado?

Parte I1I: Soft S’s

Ahora, preguntaremos sobre los factores llamados “blandos” de la organizacion.

Informacién Requerida Pregunta
Valores P21 (Cuaéles son los principales valores de la
institucion?
P22 (Cuales son los valores fundacionales sobre los
que se construyo la institucion?
P23 (Qué tan fuertes son los valores?
Clima y cultura P24 (Como caracterizaria la cultura y clima de la
institucion y de los equipos?
P25 (Como difunden la cultura?
Estilo de liderazgo P26 (Qué tan participativo es el estilo de liderazgo y
gestion?
P27 (Qué tan efectivo es ese liderazgo?
Estilo trabajo en equipo P28 (Los empleados y los miembros de los equipos
tienden a ser competitivos o cooperativos?
Posiciones y P29 (Qué posiciones o especializaciones hay en los
especializaciones equipos?
P30 (Qué posiciones faltan llenar en la organizacion?
Competencias P31 (Hay carencias en las competencias profesionales

requeridas?



Habilidades individuales y
de los equipos

Fortalezas de la IE

P32

P33

P34

P35

118

(Los actuales empleados o miembros de los
equipos tienen las habilidades requeridas para
realizar su trabajo?

(Carecen de alguna habilidad particular?

(Qué habilidades son una fortaleza en la
institucion y los equipos?

(Qué se conoce de la institucion como algo que
se hace bien?

Tabla relacional entre la guia de entrevista y las 7 S’s de McKinsey

Guia de Entrevista

S de McKinsey

P4alaPll

P12 ala P15
P16 ala P20
P21 ala P25
P26 ala P28
P29 ala P31
P32 ala P35

Estrategia
Estructura

Sistema

Valores compartidos

Estilo

Personal

Habilidades
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2020
MAR ABR MAY JUN JUL AGO SEP OCT NOV DIC
Cadigo Actividad/Tarea 1123 2|3 2|3 2|3 2|13|4]1|2]3 2|3 2|3 2|3 2|34
OCP1.1: Para el 2020, el 85% de los estudiantes de cuarto
grado del nivel primaria obtienen el nivel satisfactorio en el
OCP1.1 area de comunicacion y 65% en matematica en la Evaluacion
Censal de Estudiantes (ECE). Cada afio, se incrementa en 2
puntos porcentuales.
Preparar evaluaciones modelo para aplicar al finalizar el primer,
OCP1.1-1 .
segundo y tercer bimestre.
OCP1.1-2 | Sistematizar los resultados y proponer mejoras.
OCP1.13 | Aplicacién de la ECE. ||
OCP1.2: Para el 2020, el 35% de los estudiantes de segundo
grado del nivel secundaria obtienen el nivel satisfactorio en el
OCP1.2 area de comunicacion, 25% en matematica y 29% en ciencias
sociales en la ECE. Cada afio, se incrementa en 4 puntos
porcentuales.
Preparar evaluaciones modelo para aplicar al finalizar el primer,
OCP1.2-1 .
segundo y tercer bimestre.
OCP1.2-2 | Sistematizar los resultados y proponer mejoras.
OCP1.2-3 | Aplicacién de la ECE ||
OCP2.1: Para el 2021, la institucion educativa cuenta con
OCP2.1 coordinadores para cada nivel, los cuales permanecen hasta
el 2022.
OCP2.1-1 Preparar y presentar a la UGEL 06 la solicitud de plazas entre
) marzo y junio.
OCP2.1-2 Mor}ltorear la respuesta del Ministerio que lo evaliia entre julio y I I
noviembre.
OCP2.2: Para el 2020, el equipo directivo y los docentes
OCP2.2 reciben una capacitacion en GSuite. Para el 2021, por lo
’ menos integran Drive, GMail, Calendar, Sheets y Dacs, esto
permanece hasta el 2022.
OCP2.2-1 Coordlna.r,con EdTech Pert1 las fechas y costos de la
capacitacion.
Decidir los participantes en la capacitacion (20 trabajadores) y el
OCP2.2-2 . L
medio de financiamiento.
OCP2.23 fi{izzllzamon de las 20 horas de capacitacion en cuatro a cinco
OCP2.2-4 | Elaborar el plan de implementacion. -




OCP3.1

OCP3.1: Para el 2020, todos los miembros del equipo
directivo estan certificados en el uso del instrumento
Rubricas de Observacion de Aula del Ministerio de
Educacion.

OCP3.1-1

Realizacion del curso en la certificacion en el instrumeneto
Rubricas de Observacion de Aula por parte de la Subdirectora de
Secundaria.
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OCP3.2

OCP3.2: Para el 2021, el equipo directivo posee una
certificacion en liderazgo y coaching.

OCP3.2-1

El equipo directivo analiza el modo de financiamiento del curso
en liderazgo y coaching, en coordinacién con un centro de
estudios especializado.

OCP3.3

OCP3.3: Para el 2021, el equipo directivo obtiene un puntaje
igual o superior a 3 en la Evaluacion de Desempefio del
Directivo del Ministerio de Educacion. Esto permanece en las
proximas evaluaciones del Ministerio.

OCP3.3-1

Evaluar los avances en la gestion y liderazgo de los directivos en
las subdimensiones de monitoreo docente en el aula y la
seguridad y salubridad, en base a los resultados de la consultoria
realizada en el 2019.

OCP3.3-2

Implementar el uso del Balance Scorecard.

OCP4.1

OCP4.1: En el 2020, el equipo directivo realiza al menos 30%
de las observaciones programadas de desempefio docente en
aula, sistematizando resultados y desarrollando planes de
mejora. En el 2021, se realizan al menos 50% de las
observaciones programadas; mientras que, en el 2022, el
90%.

OCP4.1-1

Realizacion de la jornada sobre la importancia del monitoreo
docente.

OCP4.1-2

Planificacion de las observaciones de clase, dividiendo
responsabilidades.

OCP4.1-3

Realizacion de la primera observacion al 30% de profesores: 11
en secundaria y 8 en primaria.

OCP4.1-4

Sistematizar resultados y monitorear el plan de mejora.

OCP4.1-5

Realizacion de la segunda observacion al 30% de profesores: 11
en secundaria y 8 en primaria.

OCP4.1-6

Sistematizar resultados y monitorear el plan de mejora.

OCP4.2

OCP4.2: En el 2020, el equipo directivo realiza dos Grupos
de Interaprendizaje anuales, planificando su desarrollo y
formulando compromisos. Este objetivo debe permanecer
hasta el 2022.

OCP4.2-1

Preparacion, coordinacion con docentes, y realizacion de los
GIA's, monitoreando resultados. Se realizaran 2 GIA's en el afio.




