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RESUMEN:

Una garantia para una institucion escolar es el liderazgo pedagégico de los directivos. El propésito de la investigacion fue
identificar las competencias directivas desde el liderazgo, contenidos en el marco del Buen Desempeno Directivo para disefiar y
utilizar el Informe de Gestién Anual. El estudio es descriptivo, aplicado, siendo el disefio relacional. Se aplicé a 60 directivos de
establecimientos estatales de la regién Arequipa-Pert, una Escala de Autovaloracién con 20 reactivos y una Rubrica de tres sub
variables y 34 criterios, adicionalmente se utilizé el cuaderno de campo. Los resultados revelan que, los directivos tienden a ser
generosos en su autovaloracion, reconocen que no siempre hacen el diagndstico de las caracteristicas del entorno institucional,
escasa gestién con éxito en la informacién que produce la institucién, y en toma de decisiones. Muchos directivos presentan
escasa informacion de los logros cuantitativos y cualitativos de los compromisos durante el afio. No existen reflexiones colegiadas
que mejore la gestién escolar, arrastrando errores en los afos venideros. Se concluye, que los directivos en su mayorfa no poseen
competencias especificas para la elaboracién del informe de gestion anual lo que perjudica su liderazgo pedagégico, siendo necesario
acompafiarlos en los procesos de trabajo colegiado en cada institucién.

PALABRAS CLAVE: Liderazgo pedagdgico, competencias de directores, gestion escolar, informe de gestion anual, autovaloracién
de directores.

ABSTRACT:

A guarantee for a school institution is the pedagogical leadership of the directors. The purpose of the research was to identify the
managerial competencies from the leadership, contained in the framework of Good Managerial Performance to design and use
the Annual Management Report. The study is descriptive, applied, being the relational design. A Self-Assessment Scale with 20
items and a Rubric of three sub-variables and 34 criteria was applied to 60 directors of state establishments in the Arequipa-Peru
region, additionally the field notebook was used. The results reveal that managers tend to be generous in their self-assessment,
they recognize that they do not always make the diagnosis of the characteristics of the institutional environment, little successful
management of the information produced by the institution, and in decision-making, Many managers present little information
on the quantitative and qualitative achievements of the commitments during the year. There are no collegiate reflections that
improve school management, dragging errors in the years to come. It is concluded that the majority of managers do not have
specific competences for the preparation of the annual management report, which damages their pedagogical leadership, being
necessary to accompany them in the collegiate work processes in each institution.

KEYWORDS: Pedagogical leadership, director competencies, School Management, annual management report, directors self-
assessment.
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INTRODUCCION

Uno de los desafios de la sociedad actual se refiere al papel de la educacién en el desarrollo sostenible y el
buen vivir, por ello la ensefanza debe preocuparse por crear en las personas la conciencia del mundo presente,
mediante laasimilacién y socializacién de la cultura que se les entrega, asi como dotar alas nuevas generaciones
de competencias, para comprender y transformar el mundo del cual serdn responsables.

Para ello, cada estado plantea reformas educativas que buscan mejorar la calidad y equidad pedagégica, la
cual depende de muchos factores como. El curriculo, la familia, infraestructura, tecnologias de informacion,
politicas educativas y sobre todo el papel transformador de los docentes como los directivos. Los equipos
directivos con liderazgo pedagdgico contribuyen a dinamizar, apoyar y animar el desarrollo dentro de las
escuelas, implica una decidida participacién de todos y cada uno de los miembros de la escuela, cada quién
moviliza su iniciativa personal, sus capacidades profesionales y su experiencia laboral en funcién de objetivos
comunes (visién y misidn) y segiin su posicién formal en la organizacion.

Por ello se le llama también liderazgo distribuido, compartido, colaborativo, democratico o participativo
(Campos-Soto, Trujillo-Torres y Chaves-Barboza, 2019). Los lideres pueden ser formales o no, pero sus
seguidores, en el contexto de la escuela, estardn apostando por la innovacién, autorregulacién y proactividad
como elementos clave (Ganga-Contreras, et al., 2016).

Uno de los aspectos importantes en la gestion escolar es también la autonomia de escuelas, el rendimiento
de cuentas, el presupuesto bésico, pero se trata de pasar de una direccién limitada a la gestién administrativa,
a un liderazgo para el aprendizaje, que vincula su ejercicio con los logros académicos del alumnado y con
los resultados del establecimiento educacional, tal como revelan diversos reportes internacionales como el
Informe McKinsey (Barber y Mourshed, 2007; Vela-Quicoy Villalba-Condori, 2019), en el que se sefiala que
un buen liderazgo escolar es un factor clave en la calidad de la educacidn, pero debe ser de tipo transformador.

El liderazgo pedagdgico, se concreta en practicas denominadas desempefos, que en el caso del Pert se
encuentran normadas en el Marco de Buen Desempeno Directivo (MBDDIR) (Ministerio de Educacién
[MINEDU], 2014). La competencia 1 senala que: Conduce la planificacién institucional a partir del
conocimiento de los procesos pedagdgicos, el clima escolar, las caracteristicas de los estudiantes y su
entorno, orientandola hacia el logro de metas de aprendizaje; y el desempefio 2 establece que: Disena de
manera participativa los instrumentos de gestién escolar teniendo en cuenta las caracteristicas del entorno
institucional, familiar y social, estableciendo metas de aprendizaje.

Lo anterior, significa que debe lograr convocar a los actores educativos para formular y reajustar de manera
conjunta los instrumentos de gestién escolar, analizando las caracteristicas de los procesos pedagdgicos y el
clima escolar, asi como del entorno institucional, familiar y social; formulando en consenso la visién, mision
y metas institucionales asi como de aprendizaje. También implica, establecer metas, objetivos e indicadores
en funcién del logro de aprendizaje de los estudiantes. Ademas, debe comunicar y difundir la naturaleza,
el contenido, tareas y resultados que contemplan los instrumentos de gestién elaborados para promover la
identificacién de la comunidad educativa con la escuela. Es por ello, que tal como lo sefiala Rodriguez (2010),
el interés de los investigadores ha pasado del liderazgo ejercido por la direccion hacia un liderazgo de amplio
espectro, en donde las actuaciones se centran en la totalidad de la comunidad educativa.

En ese sentido, el liderazgo pedagdgico en la gestién escolar se asume como el conjunto de acciones
planificadas y relacionadas entre si — que moviliza a toda la comunidad educativa organizada- y cuya sinergia
permitira alcanzar los resultados esperados que abarcan el logro de los aprendizajes, y el aseguramiento del
acceso y la permanencia en la educacién basica de las y los estudiantes; con el liderazgo pedagégico de la
directora o el director o quien haga sus veces, llamados directivos (MINEDU, 2019).

Para el ejercicio de ese liderazgo existen los instrumentos de gestién, que organizan y conducen los
esfuerzos de la comunidad educativa hacia el logro de resultados a través de la gestién de las condiciones
del funcionamiento de la IE. Los mismos estdn regulados por la Resolucién Viceministerial No. 011-2019-

377



RevisTA DE CIENCIAS SoCIALES (VE), 2020, voL. 26, ISSN: 1315-9518

MINEDU vy comprende al Proyecto Educativo Institucional, el Plan Anual de Trabajo, el Proyecto
Curricular de laInstituciéon Educativay el Reglamento Interno. Pero, sin subvalorar los anteriores, el Informe
de Gestién Anual conocido como IGA, constituye una herramienta clave para la gestion diaria de cualquier
institucién.

En ella se hace memoria de los logros, dificultades, alternativas que ocurrieron durante el afio escolar, los
mismos que son las bases que direccionan los afos siguientes. El Informe de Gestién Anual comprende el
resumen estadistico de los compromisos de Gestion Escolar; asi como también datos cualitativos expresados
en logros relevantes, aspectos criticos y propuestas de intervencion.

ElInforme de Gestién Anual (IGA) -se ha podido apreciar- no lo disefian los principales actores educativos
de una institucion sino el director, que solicita informes parciales a las comisiones y se encarga de armarlo
como un rompecabezas, pero que no sirve como memoria de trabajo institucional. El IGA se ha vuelto en
un instrumento formal para ser elevado a la Unidad de Gestién Educativa Local (UGEL), pero no sirve para
realimentar la gestion. Tampoco se encuentra en investigaciones académicas ni en referencias bibliograficas
importantes. Al parecer tampoco serfa un instrumento de gestion escolar segtin la norma emitida por el
Ministerio de Educacidn, puesto que fue eliminado como base de la gestién. En su remplazo existen informes
parciales de las comisiones y comités de las instituciones educativas, que bésicamente son referentes para
entregar a la UGEL, quienes lo solicitan como parte de los documentos de fin de afo.

Dado lo anterior, un buen liderazgo pedagdgico, implica que el directivo y los docentes asuman la
importancia de la rendicién de cuentas de la gestion, ademds, sea una herramienta que permita reflexionar
la préctica de toda la comunidad educativa. Si el IGA no se construye de manera colegiada o no se socializa,
queda sin sentido, es un desperdicio de la documentacién de una institucion. Esto se agrava cuando los cursos
de segunda especialidad, como el diplomado organizado por el Ministerio de Educacién para directores y
subdirectores, no le dan mayor importancia a dicho documento. El IGA habria perdido su utilidad en la
gestion escolar.

En este sentido, el propésito de la investigacion fue identificar las competencias de los directivos de
instituciones educativas estatales desde el liderazgo pedagdgico, contenidos en el marco del Buen Desempefio
Directivo para disefar y utilizar el Informe de Gestion Anual. Lo cual supone primero, identificar las
caracteristicas del liderazgo pedagdgico que manifiestan poseer los directivos, para luego examinar las
particularidades del documento llamado “Informe de Gestién Anual”, que es presentado ala UGEL.

Es por ello, que la presente investigacién resulta importante puesto que el ejercicio del liderazgo
pedagdgico supone diversos desempenos, entre ellos utilizar instrumentos de gestion, es decir, un conjunto
de documentos técnicos que regulan aspectos de gestion interna, generalmente respaldados por una norma
administrativa. Los cuales deben formularse en armonia con los principios modernos de gestién, y las normas
establecidas que implica caracteristicas como: Liderazgo reconocido, participacion, trabajo en equipo,
reflexién, consenso, negociacién, entre otras.

1. FUNDAMENTACION TEORICA
1.1. La micropolitica en la escuela

El liderazgo se da en un contexto concreto. Al respecto, Vélez, et al. (2019) sostienen que: “El lider desarrolla
la habilidad de observar la destreza diferencial de cada individuo, esa multiplicidad (no homogencidad)
de los individuos es lo que hace magndnimo y fuerte al equipo” (p.58). Por lo tanto, se es lider en una
organizacién, institucion, asociacion, o un colectivo, por ello existen diversos enfoques en el andlisis de
la escuela. Sin embargo, muchas investigaciones de liderazgo provienen del campo de la administracién,
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donde el tratamiento de la escuela como realidad global no difiere del que se puede hacer de cualquier otra
organizacién. Esta perspectiva no permite comprender las particularidades de las instituciones educativas.

Al respecto, se pueden distinguir hasta cuatro enfoques de lo que es una escuela (Contreras, 2005; 2009).
Desde el enfoque tecno-racionalista, la misma es analizada como una organizacién burocrética, racional y
jerarquica, donde la autoridad emana de arriba hacia abajo, y en la que suelen estar bien definidos los roles
y funciones, tanto como los procesos de direccion. Esta forma de ver la escuela no hace distincién con
los modelos tradicionales de andlisis de organizaciones estrictamente formales, que se caracterizan por un
significativo proceso de produccion, divisién del trabajo y poder de la autoridad, descuidando por ello su real
dimensién.

Por otra parte, desde un enfoque mas flexible; se ha catalogado a la escuela como un espacio para el
aprendizaje democrético. En ella se da lugar a la practica de valores como la justicia y la organizacién, en la
cual, todos los actores tienen un espacio en la toma de decisiones.

También la escuela puede verse como el lugar de significados valiosos para cada uno de los miembros que
interacttian en ella, situdndola como un espacio de intercambio cultural, donde emergen las construcciones
sociales y los objetivos de cambio. Desde una mirada mis critica, el enfoque politico, analiza a la escuela
como un conglomerado de intereses entre los sujetos, donde los conflictos entre docentes, padres de familia
o tutores, directivos y, en menor medida, los estudiantes; surgen en la busqueda de la satisfaccién de intereses
personales, grupales e institucionales.

Se concluye que cada uno de estos enfoques ayuda a entender a la escuela como una organizacién
multidimensional, singular y compleja. En cualquier escuela hay un lado politico, desde el cual se rebate los
clementos tradicionales de la teorfa de la organizacion (autoridad, roles, objetivos definidos, coherencia de
accidn, entre otros), con el fin de reflejar desde su especificidad la visién pragmdtica de su realidad, es decir,
la “micropolitica” de la escuela.

1.2. El liderazgo pedagdgico: Préicticas y aspectos normativos

Los primeros estudios, dan cuenta del liderazgo como un rasgo caracteristico de ciertos hombres, que tuvieron
un lugar importante en la historia (Teorfa de los Rasgos de la Personalidad). Al respecto, manifiesta Daft
(2006) que los seres humanos nacfan con ciertos rasgos que los identificaban como lider, con una capacidad
innata para expresar poder e influencia sobre los demds, tenian la capacidad de integrar un todo y ejercer una
influencia superior sobre diferentes situaciones, logrando que otros se convirtieran en sus seguidores, lo que
se considerd la Teoria del gran hombre, luego gracias a esas hipétesis, se realizaron estudios sobre cuales eran
esas caracteristicas o rasgos que distinguian a los lideres de las demds personas.

Posteriormente, la Teoria Conductual, distingue entre lideres y seguidores, asi como los diferentes estilos
de liderazgo segun la actitud de estos tltimos. Para la Teoria Situacional el éxito del lider depende de su
cardcter personal, formacion, y de las caracteristicas concretas de la situaciéon que enfrenta: Relaciones lider-
miembros, grado de estructuracién de la tarea, poder posicional formal del lider, entre otras.

Los principales autores de esta teorfa son Hersey y Blanchard (1969; 1982) con los estilos delegativo,
directivo, participativo y tutorial; y los estilos de liderazgo que plantean Bass (1985; 1999); y, Avolio y
Bass (1998; 2004), luego de hacer una revision sobre la teorfa de Burns: Transaccional y transformacional.
Estos tltimos enfoques surgieron desde el campo de la administracién de las organizaciones y buscan una
alternativa de direccién para favorecer una mayor coherencia de objetivos y productividad de los empleados.

Al respecto, Gonzalez y Rada (2017) manifiestan que “el liderazgo transformacional es el que mejor se
adecta al trabajo mancomunado, ya que contagia a las personas y a las organizaciones con el entusiasmo,
la comunicacién, la disciplina y el compromiso hacia el trabajo productivo” (p.82), provocando la fuerza
asi como motivacidon que se requiere en las relaciones interpersonales, para transmitir conocimientos y
experiencias que favorezcan el desarrollo de las instituciones.
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Como una propuesta diferente surge la Teorfa Sociocritica del liderazgo. Esta sostiene que a diferencia
del estudio tradicional sobre las organizaciones productivas, las escuelas deben ser estudiadas teniendo en
cuenta que en ellas coexisten la diversidad de metas, disputas ideoldgicas, disparidad de fuentes de poder,
entre otros aspectos, que no siempre se visualizan desde otros enfoques de liderazgo. Por este motivo, desde
esta teorfa los estilos de liderazgo son mas bien expresiones de lucha por la conquista y el mantenimiento de la
estabilidad politica dentro de la organizacidn, usando para ello recursos como compromisos, negociaciones,
transacciones e incluso amenazas, presiones y tratos secretos.

1.3. Trascendencia del liderazgo pedagégico

Esta considerado como consenso que los estudiantes de instituciones educativas con equipos directivos de
alto liderazgo obtienen mejores aprendizajes (Contreras, 2016). Otros estudios muestran que el liderazgo
directivo es la segunda variable mas relevante para elevar la calidad de los aprendizajes, sin dejar de valorar
la calidad docente. En ese sentido, han existido esfuerzos tanto del Ministerio de Educacién como de ONG
o de empresarios, orientados al desarrollo de capacidades de los directores de escuelas del pais, para formar
bésicamente directores de tipo gerencial, pero en desmedro de competencias relacionadas con habilidades
directivas y desempenos que permitan desenvolverse en ambientes de extrema vulnerabilidad, sacar el
méximo provecho alos potenciales existentes y asumir responsabilidades por los resultados de aprendizaje de
sus estudiantes. Gonzdlez y Rada (2017), sostienen que:

El lider de hoy debe poseer un perfil muy distinto al que predominaba hace varias décadas, se exige estar actualizado en
conocimientos, poseer habilidades estratégicas en el manejo de grupos, habilidades para comunicarse y tomar decisiones,
estos son sélo algunos de los aspectos a tener en cuenta para ser lideres exitosos y competitivos. (p.82)

En respuesta a ello, se busca transformar la gestién que desarrollan los directivos como lider pedagégico, es
decir, centrado en la mejora de los aprendizajes. Ello ha llevado como el caso del Pert, a priorizar politicas de
modernizacién y fortalecimiento de la gestion educativa. Asi se ejecuta el Programa Nacional de Formacién
y Capacitacion para directores y subdirectores, que prevé un Diplomado y Especializacién en gestion escolar
con Liderazgo Pedagdgico, que se ubica dentro del marco de la implementacién de la Ley de Reforma
Magisterial y en consonancia con el “Marco de Buen Desempefio del Directivo” (MINEDU, 2014).

Referirse al Liderazgo Pedagdgico, implica reconocer que hay varios estilos de liderazgo con claras
diferencias; desde la teorfa conductual, refiere los estilos autocratico, democrético y permisivo; la situacional,
habla del liderazgo empobrecido, de tarea, punto medio, club de campo y de equipo. Posteriormente, la teoria
transformacional, caracteriza el liderazgo transformacional y transaccional (Garcia, Slater y Lépez, 2010).
Estas mismas teorfas llevadas al campo educativo implicé el surgimiento de nuevas clasificaciones que refieren
alos estilos de liderazgo del director.

En los afios noventa, Leithwood, Begley y Cousins (1990) propusieron una nueva tipologia basada en el
elemento educativo focalizado por los directores en la prictica: a) Estilo basado en el clima y las relaciones;
b) estilo basado en los alumnos; c) estilo basado en los programas; y, d) estilo basado en la administracién.
En ese camino se ha ido consolidando la concepcién que el Liderazgo Pedagégico, es la labor de movilizar e
influenciar a otros para articular y lograr las intenciones asi como metas compartidas de la escuela; entonces
éste, es una cualidad de la persona que lo ejerce, y también puede constituirse en una caracteristica de la
gestion de la institucion, en la que personas con liderazgo participan de un proceso liderado por el director,
coordinando y contribuyendo al éxito de los resultados y metas de la organizacién.

En una revisién histérica acerca de las distintas propuestas de modelos de liderazgo, se tienen varias:
Estratégico, sostenible, sirviente, emocional, ético, transaccional, entre otras; no obstante, las dos mis
potentes han sido, el liderazgo pedagdgico, procedente del movimiento de “escuelas eficaces™; y el liderazgo
“transformativo”, vinculado al pensamiento de reestructuracion escolar. Se puede discutir qué se entiende por
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“aprendizaje” y qué se incluye dentro de esta expresion, pero es un enfoque realista hacer girar a la Institucion
Educativa (IE) en lo que logran realmente los estudiantes en su proceso formativo (Bolivar, 2010).

Por su parte, Murillo y Herndndez-Castilla (2015) sefiala que hay tres grandes dimensiones actuales de la
investigacion sobre el liderazgo: El pedagdgico o para el aprendizaje, el distribuido y el liderazgo paralajusticia
social. La comprensién actual del liderazgo, se aleja de la vision del director como tnico agente con poder, para
adoptar una perspectiva distribuida o compartida, que involucra una “participacién de todos y cada uno de
los miembros del centro educativo, cada quién moviliza su iniciativa personal, sus capacidades profesionales
y su experiencia laboral en funcién de objetivos comunes y segtin su posicién formal en la organizacién”
(Campos-Soto, et al., 2019, p.44).

A su vez, se busca un liderazgo pedagdgico capaz de incidir en la mejora de los aprendizajes, creando
condiciones para que el profesorado pueda hacerlo mejor. Y también, por tltimo, uno para la justicia social,
que asegure una buena educacién a todos los alumnos, desde una perspectiva inclusiva y equitativa (Bolivar,
Lépez y Murillo, 2013).

En ese sentido, en el Perti en base a la perspectiva sobre el Liderazgo Pedagégico, se disenné el Marco de Buen
Desempefio del Directivo (MBDDIR) aprobado con RSG Nro. 304-2014-MINEDU (MINEDU, 2014)
que senala determinada manera de concretar el liderazgo centrado en los aprendizajes, esas practicas apuntan
al logro de adquisicion de conocimientos significativos de los estudiantes (ver Cuadro 1).

CUADRO 1
Précticas de liderazgo segin el MBDDIR
PRACTICAS DE 2
LID ao SIGHIFICADO DE LA DIMERNSION

Incluye establecer metas importantes v medibles del
aprendizaje, comunicarlas de manera clara a las
partes, e mvolucrar al personal en el proceso de
manera gque se consiga claridad y consenso acerca de
las metas.

Establecimiento de
metas v expectativas
consenso acerca de
las metas.

Situar como meta prioritaria los recursos: personas,
medios v tiempo. Claridad acerca de los recursos gue
no se estan obteniendo, enfoque coherente ¥ conjunto
del mejoramiento escolar, capacidades criticas para
obtener recursos.

Obtencion y
asignacion de
recursos de manera
estratégica

Implicacion directa en &l apoyo v evaluacion de la
ensefianza mediante las visitas regulares a las avlas,
proporcionandn formativos v swmatives feedbaclca
los profesores. Poner el foco en la calidad de la
ensefianza, en particular, en el aprendizaje. Coherencia
v alineacion entre clases, cursos v diferentes escuelas.

Planificacion,
coordinacion y
evaluacion de la
enseflanza v del
curriculo

Promocion y

o Liderazgp que no solo promueve, sino que participa
participacion en el

directamente con el profesorado en el desarrollo

aprendizje y . profesional formal e informal. Mayor experticia en
desariollo profesional oo implica mayor influencia
del profesorado B b y .

Proteger el tiempo para la ensefianza v el aprendizaje
al reducir presiones externas e interrupciones,
brindando un entorno ordenado dentro y fuera del
aula. Relaciones de confianza v normas que apoyan el

Agegurar un entorno
ordenado v de apoyo

o Dlllpl'ﬂll]is 0.

Marco de Buen Desempefio del Directivo (MINEDU, 2014)
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1.4. Instrumentos de gestién: Debilidades y retos

Segtin la Organizacién de las Naciones Unidas para la Educacién, la Cienciay la Cultura (UNESCO, 2011),
el Proyecto Educativo Institucional (PEI), es un instrumento de gestién de la institucién educativaa mediano
plazo, enmarcado dentro del proyecto educativo nacional. Define la identidad de la institucién educativa y
ayuda a orientar, conducir y precisar la vida institucional. En cambio, el Plan Anual de Trabajo (PAT), es el
instrumento de gestion que concreta los objetivos y metas del PEI e incluye las actividades minimas definidas
sectorialmente para el desarrollo del periodo lectivo (MINEDU, 2018).

Asimismo, se hace la precisién que el PEI busca mejorar, a través de su implementacidn, el logro de
aprendizajes de las y los estudiantes, asi como su acceso y permanencia en la Educacién Basica, por lo que
ademads orienta y sirve de base para la elaboracién articulada de los demas instrumentos. En cambio, el PAT
busca establecer de forma precisa las actividades o tareas que se realizardn en un periodo lectivo, por ello busca
ademas establecer los plazos asi como responsables de las actividades o tareas programadas, de acuerdo a los
roles y responsabilidades de los integrantes de la comunidad educativa (ver Figura I).

Institucion Educativa

Viskon, Misidn, Valores

Disgnéstico
Proyvects
Enfoque Organizativo
Pedagégico Institucional
Feglarnento
Proyecto Intemao, Manua de
Curricular Funciones,
(PCI) Organigrarmas
v Manual de
Procedimentos
Administratives
FIGURA I:

Instrumentos de gestiéon
Elaboracién propia, 2020, adaptado de UNESCO (2011).

Por su parte, el MINEDU (2018) sefiala que el Proyecto Curricular de la Institucién Educativa (PCI),
es el que orienta los procesos pedagégicos de la IE para el desarrollo de los aprendizajes establecidos en
el Curriculo Nacional de la Educacién Bésica (CNEB), y brinda las indicaciones referidas a los modelos
de servicio educativo, segun corresponda. Y el Reglamento Interno (RI), es el que regula la organizacién y
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funcionamiento integral de la IE, para promover una convivencia escolar democrética y un clima favorable a
los aprendizajes, en el marco de las normas sectoriales vigentes, dependiendo del tipo de gestion de la IE.

En ese marco, el IGA no es un instrumento de gestion sino un documento de gestion. Puesto que es parte
del seguimiento y evaluacién de las actividades sefialadas en el PAT, que conduce al logro de las metas y
objetivos planteados en el PEI El Ministerio sugiere incluir dos momentos para dicho balance, a mediados
y a finales del periodo lectivo. En este se verifica el cumplimiento de las metas del PAT vinculadas a los
Compromisos de Gestion Escolar (CGE) 3, 4y 5 (sobre las condiciones de funcionamiento de la IE); de
manera que se puedan hacer los reajustes del caso; y en la etapa de la rendicién de cuentas al final del periodo
lectivo, se analizan los CGE 1y 2 (compromisos de resultados).

El Informe de Gestién Anual, es un instrumento que se formula al finalizar el afio escolar y permite la
sistematizacién de los logros, avances y dificultades en la ejecucion del Plan Anual de Trabajo, asi como
las recomendaciones para mejorar la calidad del servicio educativo (UNESCO, 2011). Es producto de la
autoevaluacion de la institucién en los aspectos pedagdgico, institucional, administrativo y comunitario. Se
presenta a la comunidad educativa y autoridades en un documento que sintetiza la practica y el quehacer
de la institucién educativa. El mismo, es aprobado por Resolucién Directoral del Director de la Institucion
Educativa, previa opinién del Consejo Educativo Institucional, en la tltima quincena del afio escolar. En
las instituciones educativas publicas, debe incluir la rendicién de cuentas de la ejecucién del presupuesto
institucional.

En ese sentido, los pasos para la elaboracion del Informe de Gestién Anual, son: a) analizar los informes de
las diferentes 4reas, drganos y/o departamentos de la institucion; b) Sistematizar la informacién e interpretar
los resultados, pudiendo usarse esquemas, cuadros y graficos estadisticos sencillos, que faciliten su estudio y
andlisis; ¢) Emitir conclusiones y recomendaciones a tener en cuenta para la elaboracion del plan anual de
trabajo del siguiente afio; y, d) Realizar propuestas de mejora de la gestion de la Institucion Educativa.

El ministerio a través de sus 6rganos descentralizados ha establecido un contenido rigido del IGA que
comprende el balance de los compromisos de gestidn, las actividades en los tres momentos del ano escolar
y otros aspectos relevantes del afo. Los compromisos de gestiéon (CGE) promueven y reflejan una gestién
adecuada de la IE, al senalar los resultados priorizados que se propone alcanzar, asi como las condiciones para
lograrlo. En el marco de la planificacién de la IE, los CGE son el eje articulador y orientan el desarrollo del
diagnostico, los objetivos y metas del PEI para luego organizar las actividades del PAT (MINEDU, 2019). Los
CGE estan divididos en compromisos de resultado (CGE 1y 2) y compromisos referidos a las condiciones
parael funcionamiento delaIE (CGE 3, 4y 5). Existe una relacién causal entre ambos tipos de compromiso,
la cual se puede apreciar en la Figura I1.

Si mejoro en... Entonces lograré...

Los resultados
delalEen
cuanto al:
£Qué aspectos de
Durante el éQué resultados las condiciones de

Cali‘ndlamzacu;lj V gestion DIAGNOSTICO: obtuvo mi IE? mi IE explican esos
€ las condiciones Progreso de los resultades?
operativas. aprendizajes de las y e -
los estudiantes de la Durante la iqué nb#et\vos I¢Que a;p_ectus Ze
IE o el programa. - espero alcanzar as condiciones de
Acompafiamiento y Prog fug;fé:ﬂfgs'.je dentrode3as mi IE justifican esos

monitoreo para la mejora afios? objetivos?
de las practicas
pedagdgicas orientadas al
logro de aprendizajes
previstos en el CNEB.

éComo mediré el £Qué hitos debo

cumplimiento de lograr afio a afio

mis objetivos afio para lograr mis
aafio? objetivos?

Durante la
formulacién de
Accesoy METAS:
permanencia de las

y los estudiantes en o
la IE 0 programa Durante la £Qué metas espero

Gestién de la planificacién de alcanzar cada afio

£Qué actividades
debo desarrollar
para alcanzar mis

convivencia escolar. ACTIVIDADES: lectivo? metas?
CGE3,4y5 CGE1ly2 CGE1y2 CGE3,4y5
S — |
FIGURA II:
Compromisos de Gestién Escolar (CGE)
MINEDU (2019).
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2. METODOLOGTA

La presente investigacién es de nivel aplicado, de tipo descriptivo siendo el disefio relacional (Herndndez,
Fernindez y Baptista, 2014). El estudio se realizé a 60 directivos, entre directores y sub directores,
de instituciones educativas estatales de la regién Arequipa (Pertt), tomando como referencia que sean
de diferentes niveles y modalidades del sistema educativo peruano. Los sujetos fueron seleccionados,
considerando a quienes participaban en una capacitacién de directivos del ministerio, siendo el 48% varones
y 52% mujeres. De igual forma fueron acopiados y sistematizados, 60 documentos del Informe de Gestién
Anual en versién digital y en material impreso.

Asimismo, se utilizd tres instrumentos: Escala de autovaloracién, rabrica de valoracién y cuaderno de
campo. El contenido de los 7zems fue disenado por los autores y validados por una prueba piloto asi como
por juicio de expertos. La Escala de Auto valoracion, fue disefiada a partir de lo establecido en el MBDDIR,
tomando dos competencias afines con los documentos de gestién y sus respectivos desempefios (ver Cuadro
2).
Cuadro 2
Matriz de la escala de auto valoracién
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Competencia

1. Conduce la
planificacion
institucional a
partir del
conocimiento
de los
procesos
pedagopicos, e
clima escolar,
las
caracteristicas
de los
estudiantes y
su entomo,
orientandola
hacia el logro
de metas de
aprendizajes.

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

CUADRO 2

Desempeifio

1. Diagnostica las
caracteristicas del
entorno
institucional,
familiar v social
que influyen en &
logro delas metas
de aprendizaje.

2. Diseila de
manera
participativa los
mstrumentos de
gestion escolar
teniendo en
cuenta las
caracteristicas del
entorno
institucional,
familiar y social,
estableciendo
metas de
aprendizaje

12. Gestiona la
informacion que
produce la
institucion
educativa y Ia
emplea como
insumo en la toma
de decisiones
institucionales en
favor de la mejora
de los aprendizajes

13, Implementa
estrategias v
mecanismos de
transparencia y
rendicion de
cuentas dela
gestion escolar
ante la comunidad
educativa.

Dimensiones

- Identifica las caracteristicas de su
institucion educativa

Realiza un analisis reflexivo de las
fortalezas, debilidades y necesidades de
su institucion
- Caracteriza las condiciones de su
institucion para anticipar y predecir
objetivos de mejora

- Convoca a los actores educativos para
formular v reajustar de manera conjunta
los instrumentos de gestion escolar

- Establece metas, objetivos &
indicadores en funcion del logro de
aprendizaje de los estudiantes

- Comunica y difunde los instrumentos
de gestion elaborados para promover la
identificacion de la comunidad educativa
con la escuela.

- Desarrolla mecanismos que facilitan la
generacion v el acceso del conocimiento
por parte de los actores educativos y
que permiten compartir la nformacion
dela vida de la escuela generada a traves
de diversas fuentes.

- Impulsa una cultura organizativa
orientada a compartir el conocimiento y
el trabajo cooperativo en favor de la
mejora continua.

- Utiliza herramientas pertinentes y
oportunas de procesamiento y
organizacion de la mformacion que
contribuyen con la toma de decisiones
institucionales en favor de la mejora de
los aprendizajes.

- Bistematiza la informacion presentada
por los diversos equipos de trabajo
institucionales acerca de la marcha de la
gestion escolar.

- Asume la importancia de hacer
publicos los logros de la institucion
educativa.

- Digefia, organiza e implementa diversos
mecanismos de transparencia y
rendicion de cuentas comao
exposiciones, reuniones, paneles, etc.
—que involucran a los padres de
familia— para hacer publicos los
resultados de la escuela y los
aprendizajes de los estudiantes.

- Implementa algunos mecanismos para
obtener los puntos de vista dela
comunidad, utilizando la informacian
recogida para mejorar la gestion de la
escuela

- Desarrolla acciones destinadas a evitar
situaciones gue propicien la corrupcion
(uso indebido de cargos, venta de notas,
nepotismo, impunidad, entre otras)

- Promueve procesos de reflexion
conjunta en la comunidad educativa
sobre la corrupeion y sus consecuencias
a nivel de escuela, localidad y pais,
promoviendo una cultura de
transparencia.
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Elaboraci6n propia, 2020.

En cuanto al anlisis documental de los IGA, se construy6 una Ruabrica de Valoracién agrupada en tres sub
variables: Compromisos de gestion escolar, Momentos del afio escolar y Aspectos formativos institucionales;
se confecciond cuatro descriptores (en inicio, proceso, logro y destacado), que reflejan si el documento
presenta informacion claray relevante de los logros cuantitativos asi como cualitativos, refiere con pertinencia
el documento de evidencia, describe clara y autocriticamente las dificultades tenidas, y sugiere alternativas

viables y detalladas (ver Cuadro 3).
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CUADRO 3
Rubrica de andlisis del IGA

gggz??éﬁos INICIO FROCESO LOGRADO DESTACADO
El documento
El documento Prfesema ..
presenta El documento fibrmacion
: ) El documento clara y
informacion presenta alguna cesenta relevante de los
- Progreso anual de wvaga o informacion p ) .. ’
. . informacion logros
aprendizaje de intrascendente  clara o relevante clara v relevante  cuanfitativos
estudiantes dela de los logros de los logros de 10310 o5 cua]itativoql y
institucion educativa  cuantitativos y  cuantitativos y i't t'gi ’ efier -
- Retencion anual de  cualitativos, cualitativos, Cljﬁtlf_l WSy re 18.13 co.n a
. . cualitativos, ertinencia
estudiantes enla L. refiere sin refiere con poca P
- o . . refiere con documento de
E. - Cumplimiento pertinencia i pertinencia o i i d denci
de la calendarizacion amplitud el amplitud el Ea 1.11&1161.& a4 zw a_lbcm' o
) ocumento de escribe clara
plnificada enla [E  docwmento de  documento de idenci — f
- Acompafiamiento y - evidencia, evidencia, ;Vl El_]]:la' - a; U;l;ilcz:u;u ¢
monitoreo de la describe de describe clara o esan cay s. cutiaces
. L . autocriticamente  tenidas y
practica pedagogica manera vaga o autocriticamente las dificultad .
- Gestion de la sin autocritica  las dificultades ; s ida cuitades :ngiaet.
tutoria y la las dificultades  tenidas v Fmiasy . Zﬂa 1as
sugiere viables
convivencia escolar  tenidas y sugiere & . v
. . alternativas detalladas y
enlhl E sugiere alternativas
alternativas viahles o viables y adicionalmente
poco viables o detalladas. detalladas. .completa. .
10 detalladas informacion util
- para la gestion
dela [E.
MOMENTOS DEL
ARIO ESCOLAR INICIO PROCESO LOGRADOD DESTACADO

Las acciones

Las acciones
programas
reflejan eficacia

programas Las acciones o
. y eficiencia, los
reflgan alguna programas
. ] . logros son
eficacia o reflegjan eficacia

L o relevantes y
eficiencia, los y eficiencia, los .
logros son logros son pertinentes, las

- Buen inicio del Aflo  Las acciones & & acciones
relevantes o relevantes y
Escolar - Lamejora  programas no . . adoptadas
L ] pertinentes, las  pertinentes, las .
de los aprendizajes v reflejan ) atienden las
. acciones acciones .
la escuela que eficacia o dificultades
o adoptadas adoptadas
queremos - Balance  eficiencia, no . . encontradas; la
" atienden atienden las
del Afio Escolar y son relevantes . fuente de
L A medianamente dificultades . ..
rendicion de cuentas o pertinentes. . verificacion es
las dificultades  encontradas; l|a I adecuada
encontradas; la  fuente de . y
. . suficiente.
fuente de verificacion es .

. - Ademas aporta
verificacion es la adecuada v evs
laadecuada o suficiente.

. elementos para
suficiente.
una adecuada
gestidn escolar.
ASPECTOS
FORMATIVOS E
INICIO PROCESO LOGRADOD DESTACADO
INTER
INSTITUCIONALES
Implementacion .
P Describe
del curriculo
. claramente
nacional . .
Estratesi Describe acciones de
strategias por . .
gasp algunas Describe implementacion
cultura de paz - .
acciones de acciones de del curriculo
Logros en otras . . . . o
- . implementacion  implementacion  (capacitaciones,
actividades, Mo describe ) )
. del curriculo del curriculo talleres u
CONCUrs0s, acciones de . o
o] i (capacitaciones, (capacitaciones, otros) con
CONgresos - implementacion
D B tos d d£ el talleres u otros)  talleres w otros)  detalle de tema,
royectos de curriculo -
. v . . con detalle de con detalle de duracion,
innovacion o (capacitaciones, -
. tema, o tema, duracion, —ponentes,
semejantes - talleres u . .
. . duracion, o ponentes, asistentes y un
Articulacion en otros) .
ponentes o asistentes yun  balance de
redes o .
R asistentes oun  balance de logros
cotmumnidades .
R . balance de logros. Adiciona
educativas v alianzas . P
logros. nformacion util

inter institucionales -
Trabajo colegiado o
CPA

para la gestion
escolar.
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Elaboraci6n propia, 2020.

5. LIDERAZGO PEDAGOGICO EN AREQUIPA, PERU, DE ACUERDO A LAS COMPETENCIAS
DIRECTIVAS

3.1. Caracteristicas del liderazgo pedagégico en los instrumentos de gestiéon que
presentan los directivos

El primero de los objetivos especificos planteados fue determinar las caracteristicas del liderazgo pedagégico
de los directivos al disefiar los instrumentos de gestién. Para conseguirlo, se establecieron cuatro niveles en
funcién de dos competencias establecidas en el Marco de Buen Desempefio del Ministerio: La ndimero uno,
referida a cdmo conduce la planificacién institucional a partir del conocimiento de los procesos pedagdgicos,
el clima escolar, las caracteristicas de los estudiantes y su entorno, orientandola hacia el logro de metas de
aprendizajes; y la competencia cuatro, concerniente a si lidera procesos de evaluacién de la gestion de la
institucion educativa y de rendicién de cuentas, en el marco de la mejora continuay el logro de aprendizajes.
Del mismo se obtienen cuatro niveles como autovaloracion:

a. Nivel Inicio: Comprende a directivos que no estin asumiendo su liderazgo pedagdgico, ni en la
planificacién democritica como en la ejecucién de los instrumentos de gestion. Estd compuesto por 2
dirigentes que hacen el 2,92% de los investigados;

b. Nivel Proceso: Comprende a directivos que estan asumiendo su liderazgo pedagdgico, pero con
deficiencias. Estd compuesto por 12 directores o subdirectores que representan el 20,8% del total estudiado;

c. Nivel Logrado: Comprende a directivos que estan asumiendo su liderazgo pedagdgico de manera
adecuada, compuesta por 28 regentes que representan el 46,5% de los investigados; y,

d. Nivel Destacado: Comprende a directivos que estdn asumiendo plenamente su liderazgo pedagégico,
formado por 18 dirigentes que representa el 29,8% de los directivos investigados.

Luego, se determiné de manera més detallada cada uno de los desempefios valorados segiin la competencia
pertinente. En cuanto a la capacidad de cdmo conduce la planificacién institucional, se ponderaron dos
desempenos. Se hall6 que los resultados son homogéneos en el desempeno: “Diagnostica las caracteristicas
del entorno institucional, familiar y social que influyen en el logro de las metas de aprendizaje”, ubicindose
en el nivel logrado con los siguientes detalles en los sub desempenos, que se evidencian en la Tabla 1.
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Resultados del liderazgo pedagdgico en la conduccion de la planificacién institucional

Mo.

)

RESPECTO AL
INFORME DE
GESTION
ANUAL (IGA)Y
CONSIDERO
QUE COMO
DIRECTIVO. ...
Identifico las
caracteristicas
mas importante
demi IE

Utilizo 1a
informacion del
diagnastico
COmO Nswmno en
la planificacion
escolar

Realizo el
analisis FODA
de mi [E para la
mejora de los
procesos
pedagogicos
Caracterizo las
condiciones de
mi IE para el
disefio de los
objetivos
institucionales
Convoco a los
docentes de mi
IE para ajustar
los instrunentos
de gestion
escolar
Convoco a los
padres de
familia o
estudiantes para
ajustar los
instrumentos de
gestion escolar
Formulo -en
CONSENS0 Con
los actores- la
vision, mision y
metas
institucionales y
de aprendizaje
Establezco la
gestion en
funcion del
logro de
aprendizaje de
los estudiantes
demi IE
Comunico o
difundo el
contenido de los
instrumentos de
gestion escolar
Desarrollo
mecanismos de
accesoala
informacion de
mi [E de los
actores
educativos

[}

[

%

1,67

1,67

3.33

a

3.3

n

5,00

3.33

TABLA 1

17

NUNCA AVECES

10,00

10,00

16,67

10,00

18,33

2 53,33

220,00 2

21,67

28,33

CASI
SIEMPRE

71

30

32

Y

46,67

50,00

48,33

61,67

36,67

28,33

43,33

58,33

50,00

53,33

SIEMPRE TOTAL

26

13

a0

25

20

20

%

4333

38,33

33,33

25,00

41,67

13,33

3333

33,33

1333

15,00

60

60

60

60

60

a0

a0

a0

a0

a0

Y

100.00

100,00

10..00

100,00

100,00

100,00

100,00

100,00

10,.00

100,00
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Elaboraci6n propia, 2020.

De acuerdo con los hallazgos de la investigacion, en la Tabla 1 se puede apreciar que el 61,67% de directivos
casi siempre cumplen el sub desempeno “Caracterizo las condiciones de mi institucién educativa para el
disefio de los objetivos institucionales”, en tanto que, un 50% de directores o subdirectores efecttan el sub
desempeno “Utilizo la informacién del diagndstico como insumo en la planificacién escolar”.

De igual manera, sobre la ponderacién al desempefo: “Disena de manera participativa los instrumentos de
gestién escolar teniendo en cuenta las caracteristicas del entorno institucional, familiar y social, estableciendo
metas de aprendizaje”, también se ubica en el nivel logrado, aunque en una dimensién se encuentra en
proceso.

Lo anterior se puede evidenciar en la Tabla 1, al encontrar que un 58,33% de directivos cumplen casi
siempre el sub desempenio: “Establezco la gestion en funcién del logro de aprendizaje de los estudiantes
de mi institucién educativa”; ademds, otro 53,33% de dirigentes se encuentran en proceso de lograr el sub
desempeno: “Convoco a los padres de familia o estudiantes para ajustar los instrumentos de gestién escolar”,
lo cual serfa la dimensién con mayor deficiencia. Asimismo, el 53,33% de directores o subdirectores cumplen
el sub desempefio “Desarrollo mecanismos de acceso a la informacién de mi IE de los actores educativos”,
en tanto que, otro 41,67% de regentes se ubican en el nivel destacado en el sub desempeno: “Convoco a los
docentes de mi IE para ajustar los instrumentos de gestién escolar”.

En cuanto a la competencia: Lidera procesos de evaluacion de la gestién de la institucién educativa; se
hall6 que los resultados son también homogéneos en dos desempenos en el nivel logrado, pero seguido de en
proceso. El desemperfio referido a si gestiona la informacién que produce la institucién educativa y la emplea,
comprende cinco sub desempefios ubicados en logrado, pero seguido de en proceso, tal como se detalla en

la Tabla 2.
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Resultados del liderazgo pedagdgico en la evaluacidn de la gestion

Mo.

)

RESPECTO AL
INFORME DE
GESTION
ANUAL (IGA)Y
CONSIDERO
QUE COMO
DIRECTIVO. ...
Comparto
informacion de
la vida de mi [E
atraves de
diversas fuentes
Impulso una
cultura
Organizativa
para compartir
conocimiento de
lalE

Utilizo
herramientas de
procesamiento y
organizacion de
la informacion
que sirvan a la
toma de
decisiones
institucionales.
Sistematizo la
informacion de
los equipos de
mi [E sobre la
gestion escolar
Asumo la
importancia de
hacer publicos
los logros dela
IE.

Lidero
mecanismos de
transparencia y
rendicion de
cuentas sobre
los aprendizajes
de los
estudiantes de
mi [E
Implemento
MEcanismos
para recoger
opinion de la
comunidad en la
gestion de mi IE
Desarrollo
acciones para
evitar
situaciones de
corrupcion en la
IE

Promuevo la
reflexion de la
comunidad
educativa sobre
los efectos de la
corrupcion.
Promuevo una
cultura de
transparencia en
mi [E

INUNCA

f

[}

[

[}

)

%

10,00

3,33

2

1,67

1,67

TABLA 2

23

3833

30,00

25,00

18,33

16,67

4333

2333 2

2833 2

CASI
SIEMPRE

31

32

30

26

%

40,00

51,67

53,33

48,33

50,00

51,67

4333

33,33

35,00

38,33

SIEMFRE TOTAL

%

11,67

15,00

18,33

30,00

30,00

38,33

11,67

41,67

33,33

53,33

a0

60

a0

a0

a0

a0

60

60

60

60

Y

100,00

100,00

100,00

100,00

100,00

100,00

100,00

100,00

100,00

100,00
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Elaboraci6n propia, 2020.

En la Tabla 2, se puede apreciar que un 53,33% de directivos se ubican en el nivel logrado en el sub
desempeno: “Utilizo herramientas de procesamiento y organizacién de la informacion que sirvan a la toma
de decisiones institucionales”; en tanto que, otro 50% de estos dirigentes se ubican en el nivel logrado en el
sub desempeno de asumir la importancia de hacer publicos los logros de la IE; mientras que, el 38,33% de
directores o subdirectores se ubican en el nivel de proceso en el sub desempefio de compartir informacién de
la vida de su institucidn a través de diversas fuentes.

En cuanto al desempefio: “Implementa estrategias y mecanismos de transparencia y rendicién de cuentas
de la gestion escolar ante la comunidad educativa”; se investigd cinco sub desempefios en los cuales fluctian
los directivos en los niveles destacado y logrado; asi como se encontrd un sub desempeno en proceso.

Al respecto, se puede evidenciar en la Tabla 2, que el 53,33% de directivos se ubican en el nivel destacado
en el sub desempefio: “Promuevo una cultura de transparencia en mi institucién”; asi también, otro 51,67%
de estos dirigentes se sitdan en el nivel logrado en el sub desempeno: “Lidero mecanismos de transparencia
y rendicién de cuentas sobre los aprendizajes de los estudiantes de mi IE”; mientras que un 43,33% de estos
regentes se encuentran en el nivel en proceso en el sub desempeno de implementar mecanismos para recoger
opinién de la comunidad en la gestion de su escuela.

En resumen, partiendo del objetivo principal, la investigacién ha ofrecido, en primer lugar, datos claros
sobre las caracteristicas del liderazgo pedagdgico plasmados en el Marco del Directivo de Pert, expresado
en el primer Dominio: “Gestién de las condiciones para la mejora de los aprendizajes”. Asimismo, los
resultados hallados muestran que el liderazgo pedagégico directivo, en cuanto a la participacion para disefar
e implementar los instrumentos o documentos de gestién como, el Informe de Gestién Anual, fruto de la
autovaloracién del directivo, se ubican en el nivel logrado el 46,5% de los investigados; seguidos del nivel
destacado con el 29,8% de los casos.

No obstante, muestran deficiencias en el desempefio de disefiar de manera participativa los instrumentos
de gestion escolar, y en convocar tanto a padres de familia como estudiantes; asi como en el desempeno
de gestionar la informacién que produce la institucién educativa y emplearla como insumo en la toma de
decisiones institucionales, en favor de la mejora de los aprendizajes.

Lo anterior, evidenciarfa que hay deficiencias en el liderazgo pedagdgico puesto que los beneficios de
la gestién no contribuyen a mejorar recursivamente en los afios venideros. En el trabajo de Vela-Quico
y Villalba-Condori (2019). se investigd en directivos, de manera cualitativa, las teorfas implicitas para
el ¢jercicio del liderazgo pedagdgico encontrando coincidencias en el acentuado porcentaje de directivos
centrados en lo administrativo, lo cual coincide con este estudio, que aun siendo lo administrativo el peso
de la gestion, no necesariamente es lo mejor que se hace. Una prueba de ello son los instrumentos de gestion
como el proyecto estratégico, y el informe, ambos presentados anualmente.

De igual manera, se encontré que en la autovaloracién del directivo se reconocen deficiencias importantes
en los sub desempenos relacionados con el uso de la informacién y en la toma de decisiones del plan del
siguiente afo, presentando niveles inferiores en compartir informacién de la vida de su escuela a través de
diversas fuentes (38,33%), impulsar una cultura organizativa para compartir conocimiento de ésta (30%), o
utilizar herramientas de procesamiento y organizacion de la informacidn, que sirvan a la toma de decisiones
institucionales (25%). Datos anélogos son hallados en el uso de la Evaluacién Censal de Estudiantes
(Estefania, 2009), tanto en el 4mbito pedagdgico como en la gestion institucional.

Ademis, de acuerdo con Sempé (2017) se distingue diversos usos de estos documentos, como el
instrumental, referido al uso de los resultados para tomar decisiones y realizar acciones como la capacitacion
docente; uso conceptual (comprensién del objeto de la escuela, programa, profesor, estudiante); el empleo
para legitimacién (respaldar, avalar y justificar, las decisiones ya tomadas por los actores educativos); y la
utilizacién simbdlica (rendicidn de cuentas). El caso del IGA es més evidente su poco uso en la gestién escolar
respecto al PET o al PAT.
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En relacién con los hallazgos de este estudio, se pudo evidenciar que los directivos valoran el IGA
tanto en sus escuelas (75%) como para la UGEL (81,67%), pero manifiestan que no existe un tratamiento
adecuado en ninguna de las dos instancias, sobre todo para convertirse en una memoria transactiva donde
las organizaciones también aprenden (Senge, 2009). Los reportes de cada escuela, son procesados por el
especialista de la UGEL para llenar una matriz que es elevada a la DRE/GRE (dmbito regional) y este
al Ministerio en la capital. En general, los directivos perciben problemas en su relacién con los Organos
Intermedios del Ministerio, debido entre otras cosas a la burocracia para algin trdmite documentario, atin
en colegios por convenio y con prestigio como Fe y Alegria (Alcdzar y Cieza, 2002).

En ese sentido, la principal instancia que debe procesar y extraer lecciones aprendidas debe ser el colegiado
de cada escuela en la perspectiva del aprendizaje situado. Un estudio anterior con algunas caracteristicas
similares, desarrollado por Tito (2013), se centré en la creacién de un sistema de informacion para el informe
de gestion anual, como herramienta para la toma de decisiones en la Unidad de Gestién Educativa Local; el
mismo trat6 de facilitar la sistematizacion de la informacién del IGA, para los encargados de elaborar el Plan
Operativo Institucional, en la toma de decisiones desde un lenguaje de programacién PHP, utilizando como
motor de Base de Datos MySql, y el framework bootstrap para el entorno WEB. Este estudio no analizé el
IGA ni los desempefios del directivo, sino que consisti en la creacién de una herramienta informatica.

3.2. Caracteristicas del documento del informe de gestién anual

El segundo objetivo especifico planteado, fue determinar las caracteristicas del documento de rendicién de
cuentas elaborado en la escuela por el directivo, que se presenta al 6rgano descentralizado del Ministerio de
Educacion. Para conseguirlo, se establecieron cuatro niveles en funcién de la calidad de la informacién que
presenta, como del aporte en la gestion escolar de los afios venideros. Del mismo se obtienen los siguientes
niveles:

a. Nivel Inicio: Comprende a directivos que su documento presenta informacién vaga o intrascendente, de
los logros cuantitativos y cualitativos; refiere sin pertinencia ni amplitud, el documento de evidencia; describe
de manera vaga o sin autocritica, las dificultades tenidas; y, sugiere alternativas poco viables o no detalladas.
Esta compuesto por 17 directivos que hacen el 28% de los investigados.

b. Nivel Proceso: Comprende a directivos que el documento IGA presenta poca informacién clara o
relevante, de los logros cuantitativos y cualitativos; refiere con poca pertinencia o amplitud el documento
de evidencia; describe poco clara o autocritica las dificultades tenidas; y, sugiere alternativas poco viables o
detalladas. Estd compuesto por 35 directivos que representan el 59% del total.

c. Nivel Logrado: Comprende a directivos que el IGA presenta informacién clara y relevante de los
logros cuantitativos y cualitativos; refiere con pertinencia el documento de evidencia; describe clara y
autocriticamente las dificultades tenidas; y, sugiere alternativas viables y detalladas. Compuesta por 8
directivos que representan el 13% de la muestra.

d. Nivel Destacado: Comprende las caracteristicas anteriores, pero adicionalmente, completa
informacidn util para la gestién de la escuela. No llegé ningun directivo a este nivel.

Posteriormente, se determind a través de tres campos de estudio del documento de gestién, conforme a las
prescripciones del Ministerio de Educacién, siendo: Balance de los compromisos de gestién escolar, balance
de los tres momentos del afio escolar, y balance de aspectos formativos e interinstitucionales de la escuela.

En cuanto al balance de los compromisos de gestién escolar, se evidencia en la Tabla 3, que en el referido
al progreso anual de aprendizaje de estudiantes, el 40% de directivos lo formula con serias deficiencias (nivel
inicio); en tanto que, en el relacionado con la retencidon anual de estudiantes, el 60% de los directores
o subdirectores se encuentra en el nivel de proceso. Por su parte, en el balance del cumplimiento de la
calendarizacién planificada, el 50% de los dirigentes se encuentra en el nivel de proceso; asimismo, en el
concerniente al acompafamiento y monitoreo de la prictica pedagdgica, el 80% de directivos se encuentra
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en el nivel de proceso; mientras que, en el alusivo a la gestion de la tutoria y la convivencia escolar, el 60% de
estos regentes se encuentra en el nivel de proceso.

TABLA 3
Valoracién del IGA en los compromisos de gestién escolar

Progreso anual Retencion Cumplimitento de  Acompafiamiento y S;sh{on EE o
Cniterio de aprendizaje  anual de la calendanzacion momnitoreo dela ori_ay ;

de estudiantes  estudiantes planificada practica pedagogica :3::;_&11&61
NIVEL I P LD I P LD I P L D I FE L DI B LD
f 24279 021 36 30 1530 150 12 430 0 123612 0
Y 40 45 15 035 60 5 0O 2550 250 20 300 0 06020 D
Total 60 100% 60 100% 60 100% 60 100% &0 100%

Elaboracién propia, 2020.

En relacién al balance del primer momento del afio escolar, se puede observar en la Tabla 4, que el reporte
de la matricula oportuna se encuentra en el nivel logrado con un 15% de los documentos; mientras que, la
implementacién del Plan de Accién para la mejora de los aprendizajes, presenta el 70% de documentos en
proceso; y, el 40% del aspecto distribucidon de material educativo, se halla en el nivel inicio. Ningin IGA llega
al nivel destacado, lo cual refleja serias deficiencias en su liderazgo y en el concepto de memoria transactiva.

Primer momento:

Criterig TATICUR
oportuna
NIVEL I P L D
£ 15360 0
% 25 60 15 0
Totl 60  100%

TABLA 4

Buen inicio del Afo Escolar

Implementacion
Acogidaa I:lell'-.‘%an de Dlsmbu§10n Mantenimiento
los Accion parala  de material

. . . de local escolar

estudiantes  mejora de los educativo

aprendizajes
I PLDI PLDTIZPL DI P LD
21336 0 18 420 0 243046 021 330
3555100 30 700 0O 40 50 10 0 35 60 50
a0 100% &0 100% 60 100% 60 100%

Elaboracién propia, 2020.

En lo concerniente al balance del segundo momento del afio escolar, se puede apreciar en la Tabla 5,
que el reporte de la planificacién y ejecucion del plan lector alcanza el nivel logrado con un 20% de los
documentos, pero el balance del primer dia del logro y los reajustes al plan de trabajo tienen altos porcentajes
con deficiencias (75%) porque se encuentran en el nivel de inicio. Ningun IGA llega al nivel destacado.

394



GABRIEL ADALBERTO VELA-QUICO, ET AL. LIDERAZGO PEDAGOGICO EN AREQUIPA-PERU: COMPETENCIAS DIRECTIVA...

Primera Rleajuste del

Criterio  jornada de PAT

reflexion

NIVELI P L DI P L D
f 18 420 0 45150 0

TABLA 5
Segundo momento: La mejora de los aprendizajes y la escuela que queremos
Evaluacion Planificacin ,
de . . Segunda . . Tutoria y
S Primer Dia ¥ jecucion . .
diagnastico Jornada de Orientacion
del logro .. del Plan .
de los reflesion Lector Educativa
estudiantes
I PL DI PLDI PLDI P L DI BPL D
33206 045150 0 30246 0 27 21 120 18366 D0
D 30 60 10 O

% 307000 752500 5535100 75250 0 5040100 45 35 20
100% a0 100% 60 100%

Total 40 100% a0 100%

a0 100% a0 100% a0

Elaboracién propia, 2020.

Adicionalmente, en los balances del segundo momento del afio escolar se hallaron que el documento IGA
0 no reporta o reporta mal en el 100%, el concurso de pricticas de gestién asi como el de buenas practicas
docentes; mientras que el balance del concurso Crea y Emprende, los Juegos Florales Escolares Nacionales al
igual que el Premio Nacional de Narrativa y Ensayo José¢ Maria Arguedas, se encuentran en el nivel de inicio

(80% de documentos). Ningin IGA llega al nivel destacado (ver Tabla 6).

TABLA 6

Segundo momento: La mejora de los aprendizajes y la

escuela que queremos (Concursos, Ferias, Juegos y Premio)

Cuidado
ambiental Concurso
Prevencion  de

Criterio . .
de riesgos,  Practicas
desastres v de gestion

simulacros
NIVEL I P L DI PL
f 21336 0 60 0O

% 3555100 10000

Feria de
Concurso . Concurso  Juegos
Ciencia y .
de Buenas Tecnologi MNacional Florales
Practicas . .E'la Crea y Escolares
Docentes didactico Emprende  MNacionales

DI PLDI P LDI

Total 60 100 460 100 a0 100 a0 100 460

Elaboracion propia, 2020.

PLDI P LD
060 DOO0O 330056 00509 00
0 10000O0OS5050000 10008 1500

100 a0 100

Premio
IMacional de
Marrativa y
Ensayo
Jose Maria
Arguedas

I P LD
431200
go2wo0
a0 100

En cuanto al balance del tercer momento del afo escolar, se muestra en la Tabla 7, que seria en el que
mejor se hace el andlisis de logros, puesto que se ubican en el nivel de proceso, la III Jornada de Reflexién y
rendicién de cuentas, asi como el Dia de Logro, con un 60% ambos documentos; mientras que, las Jornadas
de planificacion con el 45%. Ningtin IGA llega al nivel destacado.

TABLA 7

Tercer momento: Balance del Ano Escolar y rendicién de cuentas

Criterio

NIVEL

Y%
Total

IIT Jornada de
Reflezon y

rendicion de
cuentas

I PL DI P L D
21 36 3 0 18 366 0O
35 60 5 0 30 60 10 O
a0 100% 60 100%

Dia de Logro

Elaboracién propia, 2020.

Jornadas de
planificacion

I

30
50
a0

P L D
773 0
45 5 0

100%
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Elanalisis de los IGA, concluyé con ponderar en qué nivel se encontraba al presentar informacién adicional
de balance de aspectos criticos del afio lectivo, tal como se aprecia en la Tabla 8, del cual las escuelas deben
aprender la implementacion del curriculo nacional, participar en eventos situados, disefar ¢ implementar
proyectos de innovacién o mejora, asi como fomentar la articulacién en redes y el trabajo colegiado; puesto
que se encuentran en el nivel de inicio con un 95%, en todos los casos. Asimismo, se hallé que ninguna escuela
lo hace, o lo hace mal.

TABLA 8
Aspectos formativos ¢ inter institucionales

Proyectos Articulacion

Implementacion Incidencia  Parficipacion Trabajo
L . ) . e en redes, ;
Criterio del curriculo de viclencia  en otros inovacisn.  colectivos colegiada,
nacional (Siseve) eventos ” ' CPA

mejora, etc.  foros

NIVELIT P L DI PLDI PLDI PLDI ELDI PLD
f 573 00 57300 5730053005300 460 000
% 95 5 0 0 950 0 9 5 0 0 9 50 0 955 0 0 10000 D
Total 60 100% 60  100% a0 100% &0 100% 40 100% a0 100%

Elaboracién propia, 2020.

Respondiendo al segundo objetivo, considerado el mds relevante para este estudio, se han encontrado
niveles deficientes en el documento de informe anual, no permitiendo hacer un verdadero balance con
fortalezas y debilidades, y sobre todo con lecciones aprendidas, siendo actualmente un formato rigido,
superficial y formalista, con pocas evidencias, de este modo es llenado por una o pocas personas sin trabajo
colegiado, o fruto de una comunidad de aprendizaje. Este resultado coincide con el hallado por Bolivar
(2014), quien precisa que la autoevaluacién como representa el informe anual, tenderd a ser superficial y las
mejoras de aprendizaje probablemente serdn efimeras, si no se inscribe en una construccién de capacidades
deliberada, focalizada y sostenida.

Conclusiones

Esta investigacion se enmarca en la linea de estudio que busca profundizar en el mayor conocimiento de
la problematica de la construccién vy utilizacién del instrumento de gestién, de los directivos al ejercer su
liderazgo pedagodgico en el Pert; en particular la memoria anual, como parte de lo que se conoce como
lecciones aprendidas por toda la escuela. Los resultados encontrados tienen la particularidad de haber sido
obtenidos a partir de una autovaloracién de los directivos (dimension subjetiva), y del propio documento
material o fisico (dimensién objetiva).

Partiendo del objetivo principal, la investigaciéon ha ofrecido, en primer lugar, datos claros sobre las
caracteristicas del liderazgo pedagégico plasmados en el Marco del Directivo de Pert, expresado en el primer
Dominio: “Gestién de las condiciones para la mejora de los aprendizajes”. De igual manera, los hallazgos
encontrados muestran que el liderazgo pedagégico directivo, en cuanto a la participaciéon para disefar e
implementar el Informe de Gestién Anual, fruto de la autovaloracién del directivo, se ubican en el nivel
logrado 28 directores o subdirectores que representan el 46,5% de los investigados; seguidos del nivel
destacado con 18 de estos dirigentes, que simboliza el 29,8% de los casos.

No obstante, muestran deficiencias en el desempefio de disenar de manera participativa los instrumentos
de gestion escolar, al no convocar a los padres de familia y estudiantes, para ajustarlos; asi como también, en el
desempeno de gestionar la informacién que produce la instituciéon educativa y aprovecharla como insumo en
la toma de decisiones institucionales, en favor de la mejora de los aprendizajes. Lo cual, pudiera evidenciar que
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hay deficiencias en el liderazgo pedagdgico puesto que los beneficios de la gestién no contribuyen a mejorar
recursivamente en los afos venideros.

Una discusion importante, fue determinar por qué las normas del Ministerio de Educacién retiraron al
IGA como un instrumento de gestién a diferencia de otros afos; la advertencia principal deriva que no
gestiona en si un informe anual, es decir, no se toman decisiones como lo hace el PEI o el PAT; sin embargo,
desde una perspectiva coherente con el enfoque de la gestion escolar por procesos y desde la orientacién de
liderazgo pedagdgico, éste informe anual nutre a los demas documentos, y bien construido, se convierte en
un insumo imprescindible.

El IGA seria un documento mas no un instrumento de gestion, en cualquiera de los casos representa
una herramienta clave de la gestién de las escuelas del pais. Por lo que, en este estudio se encontré que los
directivos valoran el IGA tanto en sus escuelas (75%) como parala UGEL (81,67%), aun cuando en ninguna
de estas dos instancias se les brinde un tratamiento adecuado, con la finalidad de lograr un aprendizaje en
las organizaciones que dirigen.

En ese sentido, se considera que la principal instancia que debe procesar y extraer lecciones aprendidas
debe ser el colegiado de cada escuela en la perspectiva del aprendizaje situado. Para lo cual, se requiere de
la sistematizacién de la informacién de los IGA como herramienta para la toma de decisiones en dichas
instituciones, asi como en la elaboracién de los planes y documentos que se deben implementar para alcanzar
los objetivos trazados.

Al respecto, recientemente el ministerio ha creado un sistema de monitoreo en plataforma web como el
PUSAQ, SVIGE o SIMON, en la que se almacenan los IGA junto con otros instrumentos de gestion, pero
que atn no se ha producido mayores repercusiones en el liderazgo pedagégico de los directivos, siendo una
tarea que se desprende del presente trabajo.

Asimismo, en este estudio se encontrd que en la autovaloracién del directivo, los mismos reconocen
deficiencias significativas en los sub desempenos relacionados con el uso de la informacién y en la toma
de decisiones del plan del siguiente ano, puesto que sdlo a veces comparten informacién de la vida de su
escuela, impulsan una cultura organizativa para compartir conocimiento, o bien utilizan herramientas de
procesamiento y organizacién de la informacién que sirvan a la toma de decisiones institucionales.

En relacién al objetivo de examinar las particularidades del “Informe de Gestiéon Anual”, los hallazgos
de la investigacién evidencian niveles deficientes en el documento, no permitiendo realizar un verdadero
balance con fortalezas y debilidades, pero sobre todo con lecciones aprendidas, convirtiéndose actualmente
un formato rigido, superficial y formalista, con pocas evidencias, por lo cual, el mismo es llenado por una o
pocas personas sin trabajo colegiado o fruto de una comunidad de aprendizaje.

Finalmente, cabe resaltar que este estudio ha sido poco explorado por la academia en la concreciéon o
précticas del liderazgo pedagdgico, que no supone un menosprecio alo administrativo sino ubicarlo en el sitio
que corresponde. Sin embargo, tiene la limitacidon de que los datos de liderazgo fueron desde la percepcion
de los directivos y no la realidad. También representd una limitacién, que las categorias de anélisis del
documento del informe anual de la gestion escolar, se encuentran bajo el marco del Ministerio de Educacion
y no de la misma vida de escuela.

Por lo tanto, serfa positivo que haya estudios de los otros documentos de gestién como el proyecto
institucional, el plan anual, la propuesta curricular y el reglamento interno, con ello se obtendria una visién
més completa de las practicas del liderazgo pedagdgico. Empero, hay necesidad de dotar a los directivos de
soporte en la construccion participativa de los instrumentos de gestién, que van mas alld de los manuales
o guias, sino en formar y consolidar capacidades de liderazgo pedagdgico, pero superando con éxito las
imprescindibles acciones administrativas, mas atin que el IGA hace un balance de lo pedagégico, centrado
en el aprendizaje.
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