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ANEXOS



INTRODUCCION

Hoy en dia presenciamos diversos escenarios en nuestro planeta, estos tienen una
incidencia directamente en las organizaciones tanto publicas como privadas, causando
en ellas la obligacion de emprender rapidas transformaciones. La educacion en
nuestro pais no es ajena a este fenémeno, es por ello que el sistema educativo peruano
presenta desafios muy importantes los cuales buscan dar respuestas rapidas y

pertinentes a la necesidad de los ciudadanos.

Existen varios factores que influyen en cualquier organizacion y también variadas las
diversas actuaciones del personal docente y administrativo de las instituciones
educativas. Por ello la actitud o el accionar de los integrantes de una comunidad
educativa puede ser negativa o problematica debido a la gestion educacional
desarrollada, si éste es incongruente con los principios que sustenta la educacion; o
positiva y segura realizando su labor pedagodgica y administrativa con gusto y
abnegacién. Sin embargo, tales posiciones pueden verse afectados en su interior por

el medio ambiente global en que se encuentran insertos.

Debemos considerar ademas que las influencias de la sociedad sobre liderazgo
directivo se modifican a través del tiempo como resultado de la mayor cantidad de
conocimientos, la diversidad de la fuerza de trabajo, los adelantos tecnoldgicos, la

legislacion laboral, las normas gubernamentales y el crecimiento de las organizaciones

El liderazgo directivo enfoca la base de la direccionalidad para los directores, las
personas que la integran y como perciben la organizacion. Englobando todas las
dimensiones organizacionales en el contexto: congruencia de objetivos y valores
compartidos, rol del director como constructor y sostenedor de la cultura, relaciones
profesionales entre personal administrativo, identidad institucional, administracion de

simbolos y sistemas de retroalimentacion adecuados.



RESUMEN

Ley General de Educacién y la Ley de Carrera Publica Magisterial establecen que, al
director de la institucion educativa como la maxima autoridad, siendo el responsable
de los procesos de gestion educativa, pedagogica y administrativa, debiendo lograr
Optimas condiciones para el adecuado desempefio profesional de los docentes, a fin

que los estudiantes obtengan las competencias necesarias, por grado y edad.

En este contexto, se considerd oportuno realizar un estudio, el cual busca determinar
la existencia de una relacion entre la gestion educativa y el liderazgo directivo en las
instituciones educativas. El presente trabajo monografico presenta informacion
conceptual la cual permite entender el verdadero significado de gestién educativa y

liderazgo directivo.

La presente monografia cuenta con tres capitulos, el primer capitulo es referente a la
gestion educativa de manera general, y el segundo capitulo aborda el liderazgo
directivo en el tercer capitulo se toma como referencia y poder dar un respaldo
cientifico a la investigacion, tesis que tienen como variables de su investigacion la
gestion educativa y liderazgo directivo, estableciendo asi la relacion existente entre
estas dos variables. Posteriormente se desarrollara un marco referencial en cuanto a
conceptos y definiciones de temas que buscan explicar y enriquecer la relacion entre

las variables de la presente investigacion.

Palabras claves: Gestion Educativos



CAPITULO I: Gestién educativa

1.1 Definicion Gestién educativa

El Manual de Gestion para Directores de Instituciones Educativas (2011),
define que la gestion educativa es concebida como un conjunto de ideas mas o
menos estructuradas, conceptualizandola como una organizacién sistémica, en
la cual interactUan diversos aspectos presentes en la vida diaria de la escuela,
enmarcada en un contexto educativo bajo determinadas normas, reglas,
principios, que generan un adecuado ambiente de aprendizaje para los

estudiantes.

Asimismo, indica que todos estos elementos, coexisten, interactlan y se
integran, de manera dindmica, de tal manera que se identifican acciones
pedagdgicas, administrativas, institucionales y comunitarias. Esto determina
que dentro de la institucion educativa y de sus procesos de gestion, existen
dimensiones o acciones diferentes y complementarias en el funcionamiento de
la misma. Asimismo, este manual menciona que la gestién educativa busca
utilizar los principios basicos de la gestion en la educacién, sin embargo, la
aplicacion préctica de dicha gestion, depende en gran manera de las politicas

educativas que se apliquen. (p 18).

Por otro lado, Beltran (2007), concibe a la gestion como “una especializacion
técnica asociada a hacer operativos ciertos procesos de produccion,

distribucion y valoracion de bienes” (p. 4).

La gestidn pedagdgica definida por Batista (2007) la plantea como un proceso
que garantiza la coordinacién, orientacion, regulacion y evaluacion de las
acciones didacticas y de caracter socio-psico-pedagdgicas que realiza el
colectivo mediante un trabajo metodologico y el trabajo personalizado a través
de cuya relacion se manifiesta la dialéctica que determina el caracter consiente,

sistemico e integrador de este proceso de formacion integral de los estudiantes.

Segun Antanez (1998) plantea a la gestion como la administracion de recursos

enfocados a lograr objetivos planteados a un determinado plazo. El hecho de
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administrar recursos (personas, tiempo, dinero, materiales, etc.) implica
organizar actividades, distribuir tareas y responsabilidades, dirigir, coordinar

y evaluar los procesos y resultados (p. 59).

La gestion educativa, sera imprescindible que adquiera nuevas caracteristicas
que la hagan mas eficiente, esta requerira ser entonces una gestion innovadora,
donde la flexibilidad y la interdisciplinariedad sean condiciones
indispensables. La gestion educativa debe ser interactiva entre todos los
agentes que participan en el desarrollo institucional, debiendo realizarse una
agresiva aplicacion de la informacion de sus procesos, con gran énfasis
descentralista y criterios compensatorios para aquellas zonas marginales que
por carencia de oportunidades y recursos no les sea posible un desarrollo
auténomo. (Alvarado,2006, p. 208)

“Gestion Educativa es el conjunto de las distintas situaciones a nivel
administrativo, politico, econdémico que se llevan a cabo para alcanzar los

objetivos de un plan educativo” (Marti, 2005, p.43)

1.2 Dimensiones de la gestion educativa

1.2.1 Primera dimension: Gestion institucional
Esta dimensién identifica las formas de organizacién de los miembros
de la comunidad educativa para el buen funcionamiento de la
institucién. Asimismo, brinda un marco para la sistematizacion y el
analisis de las acciones de aquellos aspectos de estructura, que en cada
centro educativo dan cuenta de un estilo de funcionamiento. Entre los
aspectos considerados se encuentran tanto los que pertenecen a la
estructura formal (organigramas, distribucion de tareas y division del
trabajo, uso del tiempo y de los espacios) como los de la estructura
informal (vinculos, formas de relacionarse, y estilos en las practicas
cotidianas, ritos y ceremonias que identifican a la institucion). En esta
dimensién es importante promover y valorar el desarrollo de
habilidades y capacidades individuales y de grupo, con el fin de que la

institucion educativa se desarrolle y desenvuelva de manera autonoma,



competente y flexible, permitiéndole realizar adaptaciones y
transformaciones ante las exigencias y cambios del contexto social
(Manual de Gestion para Directores de Instituciones Educativas, 2011
p.25).

Segun la Representacion de la Organizacion de las Naciones Unidas
para la Educacion, la Ciencia y la Cultura (UNESCO) en Peru (2011)
menciond: La gestion institucional contribuy6 a identificar las formas
como se organizan los miembros de la comunidad educativa para el
buen funcionamiento de la institucién, ofrece un marco para la
sistematizacion y el andlisis de las acciones referidas a aquellos
aspectos de estructura del centro educativo dan cuenta de un estilo de

funcionamiento (p.35).

1.2.2 Segunda dimensién: Gestion pedagdgica
Se refiere al desarrollo esencial del quehacer de la institucién educativa
y los actores que la conforman. La concepcién incluye el enfoque del
proceso ensefianza-aprendizaje, las programaciones sistematizadas en
el proyecto curricular, la diversificacion curricular, las estrategias
metodoldgicas y didacticas, la evaluacion de los aprendizajes, la

utilizacion de materiales y recursos didacticos.

Comprende también la tarea de los docentes, las practicas pedagdgicas,
el uso de dominio de planes y programas, el manejo de enfoques
pedagdgicos y estrategias didacticas, los estilos de ensefianza, las
relaciones con los estudiantes, la formacion y actualizacion docente
para fortalecer sus competencias, entre otras (Manual de Gestion para

Directores de Instituciones Educativas, 2011 p.26).

1.2.3 Tercera dimension: Gestion administrativa
Incluye acciones y estrategias para el manejo de los recursos humanos,
materiales, econdmicos, procesos técnicos, de tiempo, de seguridad e
higiene, y control de la informacion relacionada a todos los miembros

de la institucion educativa; asi mismo, el cumplimiento de la
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normatividad y la supervision de las funciones, con el Unico fin de
favorecer los procesos de ensefianza-aprendizaje. Ademas, busca
conciliar los intereses individuales con los institucionales, con el fin de
facilitar la toma de decisiones que conlleve a acciones concretas para
el logro de los objetivos institucionales. Algunas acciones concretas
serdn la administracion del personal que labora en la institucion,
asignacion de funciones y evaluacion de su desempefio; el
mantenimiento y conservacion de los bienes muebles e inmuebles;
organizacion de la informacion y aspectos documentarios de la
institucién; elaboracion de presupuestos y todo el manejo
contablefinanciero (Manual de Gestidn para Directores de

Instituciones Educativas, 2011 p.26).

1.2.4 Cuarta dimension: Gestion comunitaria
Esta dimensién hace referencia a la forma en el que la institucién se
relaciona con la comunidad de la cual es parte, conociendo y
comprendiendo sus condiciones, necesidades y demandas, como se
integra y participa de la cultura comunitaria. También incluye a las
relaciones de la institucion educativa con el entorno social e
interinstitucional, considerando a los padres de familia y
organizaciones de la comunidad, municipales, estatales,
organizaciones civiles, eclesiales, etc. La participacion de los mismos,
debe responder a un objetivo que facilite establecer alianzas
estratégicas para el mejoramiento de la calidad educativa (Manual de

Gestion para Directores de Instituciones Educativas, 2011 p.27).

Por su parte Montoya (2010) describid, la gestion educativa comprende de cinco
dimensiones: preparatoria, dominio de la materia, didactica, del clima
organizacional, y de la evaluacion (p.34).
1.3 Modelos de gestion educativa
En la gestion se puede identificar una secuencia de marcos conceptuales,
técnicos e instrumentales que han ido orientando el cambio institucional. Los

principales modelos de gestion presentados por Casassus son:

11



1.3.1 Modelo normativo
Este modelo predomino en los afios 50 y 60 hasta inicios de los 70. Se
basa en la planificacion orientada al crecimiento cuantitativo del
sistema, construido en base a técnicas de proyeccion de tendencias a
mediano plazo. Las principales reformas en este periodo se orientaron
principalmente hacia la expansion de la cobertura del sistema

educativo.

1.3.2 Modelo prospectivo
Se da a inicios de los afios 70. En esta etapa la planificacion se
flexibiliza y se producen las mayores reformas profundas y masivas
ocurridas en Latinoamerica (Chile, Cuba, Colombia, Per(, Nicaragua)

las que presentaban futuros alternativos y revolucionarios.

1.3.3 Modelo estratégico
Se inicia en los afios 80. Se plantean diagnosticos basados en el analisis
FODA (fortalezas, oportunidades, debilidades, amenazas) que pone en
relieve la vision y la mision de la institucion educativa. Articula los
recursos humanos, técnicos, materiales y financieros propios de una

organizacion.

1.3.4 Modelo estratégico — situacional
Se da a mediados de los afios 80. A la dimension estratégica se
introduce la dimension situacional. El andlisis y el abordaje de los
problemas hacia un objetivo, es situacional. Se quiebra el proceso
integrador de la planificacion y se multiplican los lugares y entidades
planificadoras, lo que da lugar a la descentralizacion.

1.3.5 Modelo calidad total
Se da a inicios de los afios 90 e introduce estrategicamente la vision de
la calidad en la organizacién. Se da importancia a (i) Reconocer la
existencia de un “usuario” y (ii) Se da preocupacion por los resultados
del proceso educativo. Se orientan a mejorar los procesos mediante
acciones tendientes, entre otras, a disminuir la burocracia, reducir
costos, mayor flexibilidad administrativa y operacional, aprendizaje

continuo, aumento de productividad y creatividad en los procesos. Se
12



generaliza el desarrollo de sistemas de medicion y evaluacion de la
calidad. La preocupacién por los resultados lleva a analizar y examinar
los procesos y los factores que en ellos intervienen para orientar las

politicas educativas.

1.3.6 Modelo reingenieria
Se da a mediados de los afios 90. En este modelo se reconoce mayor
poder y exigencia acerca del tipo y la calidad de la educacién que se
espera. En el paradigma sobre educacion y aprendizaje, si se quiere una

mejora en el desempefio, se necesita un cambio radical de los procesos.

1.3.7 Modelo comunicacional

Se da a mediados de los afios 90 y se caracteriza porque comienza una
gestion en la que se delega decisiones a grupos organizados que toman
decisiones de comun acuerdo. Responsabilidad compartida, acuerdos y
compromisos asumidos de forma corporativa en un trabajo de equipos
cooperativos.

Es conveniente mencionar que cada uno de los modelos no invalida al
siguiente, solo constituye una forma de respuesta a limitaciones que
presenta el modelo anterior o a situaciones restrictivas del entorno de

los modelos anteriores.

1.4 Procesos de la gestion educativa
En base al Manual de Gestion para Directores de Instituciones Educativas
(2011) se precisa que los procesos de la gestion se dan con el fin de lograr los
objetivos institucionales de toda gestion educativa, para lo cual, se dan una
serie de procesos que son multidisciplinarios y complejos, asi, la institucion
debe definir aquellos que respondan a sus necesidades y al contexto del cual
son parte. En ese sentido, los procesos de una gestion educativa dan una
direccionalidad integral al funcionamiento del servicio educativo para
satisfacer las necesidades de los diferentes actores institucionales e
interinstitcuionales, con el objetivo de conseguir los objetivos institucionales,

mediante el trabajo de todos los actores de la comunidad educativa a fin de
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ofrecer un servicio de calidad. Este servicio de calidad en la educacion implica

la mejora continua en la tarea diaria y en los procesos de la gestion.

Es en este sentido que Walter Shewhat desarroll6 una propuesta del ciclo de
los procesos de la gestion y que W. Edwars Deming lo popularizo como “el
ciclo de Deming”. Este ciclo tiene los siguientes elementos: Planificacion,
ejecucion, evaluacion y monitoreo. Es en base a la aplicacion de este ciclo que
la direccion de una institucion educativa planifica, organiza, dirige, controla 'y
da seguimiento a la gestion escolar, optimizando la utilizacion de los recursos

materiales, financieros, tecnolégicos y humanos disponibles.

1.4.1 Planificacion
Es en esta fase en la cual los directores con su equipo realizan el proceso
de toma de decicisones referente a qué hacer y determina el cémo, a
través de estrategias que convierten a la institucion educativa en un
centro de excelencia pedagdgica, de acuerdo a los objetivos trazados
por cada institucion educativa. Esta planificacion se prioriza de la
siguiente manera: (i) La planificacion estratégica, se dan a mediano y
largo plazo, (ii) la planificacion tactica, y (iii) la planificacion

operativa, ambas se programan a mediano y corto plazo.

1.4.2 Ejecucion
Se debe realizar de acuerdo a lo planificado en el proceso anterior e
incluye el desarrollo de la gestion, facilitando la integracion y
coordinacion de las actividades de los docentes, estudiantes, padres de
familia y otros agentes; asi como también el empleo de los recursos
para desarrollar los procesos, programas y proyectos. Cobran vital
importancia los procesos de organizacion de los recursos existentes, la
division de las tareas, la toma de decisiones, asi como la delegacion de

funciones.
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1.4.3 Evaluacion
Este proceso permite asegurar que la ejecucion se realice segun lo
programado, ademas, da la posibilidad de revisar el esquema de
responsabilidades y distribucion del trabajo que se disefi6 para el logro
de los objetivos y metas trazadas en las diferentes areas consideradas
en la 30 planificacion. También permite introducir reajustes a la
programacion y a la asignacion de recursos. Con esta evaluacion, se
podra identificar aquellos aspectos que son importantes mantener y
aquellos que requieren un mejoramiento para el logro de los objetivos

institucionales.

1.4.4 Monitoreo
A fin que las mejoras implementadas sean continuas y permanentes, es
necesario contar con un monitoreo programado, considerando los
reajustes productos del proceso anterior, a fin del cumplimiento de los

objetivos institucionales.

1.5 Instrumentos de la gestion educativa
Para que toda institucion educativa cumpla con los objetivos trazados, debera
incluir dentro de su planificacion la elaboracion de los instrumentos e gestion
educativa de acuerdo a las normativas y politicas establecidas en el pais. En
ese sentido, los instrumentos de gestion educativa son un conjunto de
documentos técnicos que regulan aspectos de gestion interna. Ademas, estos
instrumentos deben formularse en armonia con los principios modernos de
gestién, y las normas establecidas por cada Unidad de Gestién Local. La
estrategia a utilizar para la elaboracion de cada instrumento debe considerar
caracteristicas como: liderazgo reconocido, participacion, trabajo en equipo,
reflexion, consenso, negociacion, respeto a la estructura de la institucion.
Dentro de los principales instrumentos de gestion que toda institucion
educativa debe manejar son: El Proyecto Educativo Institucional (PEI),
Proyecto Curricular de Institucion educativa (PCIE), Plan Anual de Trabajo
(PAT), Reglamento Interno (RI), Informe de Gestion Anual (IGA), Manual de

Organizacién y Funciones (MOF).
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1.6 Claves de gestion educativa estratégica

En el documento “Gestion educativa estratégica” del Instituto Internacional
de Planeamiento de la educacion del Ministerio de educacion de Argentina,
define que en la actualidad, se espera que todo director, como gestor educativo
y responsable del &ambito educativo territorial y organizacional, debera estar en
condiciones de asegurar las siguientes funciones: Analizarsintetizar;
Anticipar- proyectar; Concertar-asociar; Decidir-desarrollar;

Comunicarcoordinar; Liderar-animar; Evaluar-reenfocar.

1.6.1 Analizar-Sintetizar
El gestor educativo, o el equipo de gestién, puede desarrollar una
educacion de calidad a condicion de incentivar permanentemente las
funciones de investigacion, de analisis de la realidad particular y
singular en la cual opera el sistema educativo y cada una de las
instituciones. Es facilitador y realizador de procesos de conocimiento,
de anélisis y de sintesis orientados por una clara intencionalidad de
intervencion y de mejoramiento. El gestor realiza el analisis como etapa
del diagndstico, pero requiere llegar a una sintesis, a la reconstruccion
de la realidad bajo un esquema, modelo, analogia, todos los
instrumentos conceptuales que posibiliten luego disefiar alternativas de

intervencion.

1.6.2 Anticipar-Proyectar
Todo gestor educativo, deberd investigar sistematicamente las
condiciones particulares de las realidades en que trabaja, para anticipar
y predecir posibles desarrollos de accion. En este sentido, las funciones
de analisis y de sintesis se combinan con el disefio de escenarios
alternativos, de acontecimientos posibles, el encadenamiento de
actividades para lograr los resultados esperados y para disminuir el
alcance de los no deseados; supone reconocer el escenario de las

resistencias y fortalezas de colaboracion susceptibles de despertarse.
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1.6.3 Concertar-Asociar
El gestor educativo debe realizar los procesos de negociacion, las
sesiones de delegacion y la generacion de amplias redes de trabajo en
su institucion educativa, ya que esto posibilitara la convergencia de los
multiples actores. Asismismo, requerira a gestores con capacidad de 32
generar alianzas con su entorno, con la comunidad educativa, con las
fuerzas vivas, para lograr una educacion de calidad para todos los nifios

y los jovenes.

1.6.4 Decidir-Desarrollar
El gestor educativo debera tomar decisiones, asumir responsabilidades
en organizaciones complejas, que involucran a multiplicidad de actores
en expresiones temporales diversas, que requiere manejar y articular
decisiones de corto, mediano y largo plazo. El gestor, en posicion de
planificador estratégico, es un disefiador sistémico de programas,
proyectos, objetivos, y de estrategias y acciones. El pensamiento
estratégico y sistémico es crucial para lograr una articulacion entre lo
deseable, lo posible -en su maxima expresién- lo analizado, lo decidido,
y lo disefiado y lo acordado. Supone conducir y articular los distintos
programas, objetivos y proyectos hacia buen puerto y en el tiempo

oportuno.

1.6.5 Comunicar-Coordinar
Las funciones de comunicacion y de coordinacion del gestor educativo,
son a la vez fundamentales y permanentes, se vinculan con la
orientacion y la informacion relevante para el mejoramiento de la
calidad de los aprendizajes escolares. En temas de comunicacion habra
que decidir qué comunicar, cuando y a quién. Asimismo cual es la
informacidn necesaria para cada actor educativo en cada momento, asi
como tomar decisiones sobre los espacios permanentes de

comunicacion.
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1.6.6 Liderar-Animar
El liderazgo representa las actividades del gestor orientadas a unir
permanente a los actores con la mision y los objetivos de la
organizacion, aspectos que cotidianamente se separan y dispersan; es
el aspecto deliberado y reiterado del equipo de gestion educativa que
une, forma, educa, genera transformacion por la comunicacion y la
convocatoria. El liderazgo y sus précticas colaboran a establecer una
direccién, a convocar y motivar a la gente a emprender mejoras y

transformaciones.

1.7 Procesos de la gestion educativa

Para lograr los fines institucionales en la gestidn educativa, se dan una serie de
procesos que son multidisciplinarios y complejos, por lo que la institucién
debe definir aquellos que respondan a sus necesidades y al contexto del cual
son parte. Los procesos de la gestion dan una direccionalidad integral al
funcionamiento del servicio educativo para satisfacer las necesidades de los
diferentes miembros de la comunidad educativa y de otras instituciones
vinculadas a ella, con miras a “conseguir los objetivos institucionales,
mediante el trabajo de todos los miembros de la comunidad educativa”
(Amarate, 2000, p. 11), a fin de ofrecer un servicio de calidad, “y coordinar las
distintas tareas y funciones de los miembros hacia la consecucion de sus
proyectos comunes” (Alvarez, 1988, p. 23).

Este servicio de calidad en la educacion implica la mejora continua en la tarea

diaria y en los procesos de la gestion.
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CI1CLO DE
DEMING

Figura 1. Ciclo de Deming
Fuente: Unesco, 2011.p.40 Esa

través de la aplicacién de este ciclo
que la direccién de una institucion
educativa planifica, organiza, dirige,
controla y da seguimiento a la
gestion escolar, optimizando la
utilizacién de los recursos
materiales, financieros, tecnoldgicos
y humanos disponibles. ((UNESCO,
2011, p. 40).

1.7.1 Planificacion

En esta fase, el director con su equipo decide qué hacer y determina el
cdémo, a través de estrategias que convierten a la institucion educativa
en un centro de excelencia pedag6gica, de acuerdo a la misién y vision
del Proyecto Educativo Institucional. La gestion es fundamentalmente
un proceso de toma de decisiones. Hay que decidir sobre: qué debemos
hacer para lograr nuestros objetivos, por donde empezar, como lo
haremos. Lo que implica pensar también en: con qué recursos
contamos, qué requerimos para lograr lo que nos proponemos, que
obstaculos tenemos que vencer. (UNESCO, 2011, p.42).
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1.7.2 Hacer

Es un primer momento de ejecucion de acuerdo a lo planificado.
Implica el desarrollo de la gestién, facilitando la integracion y
coordinacion de las actividades de los docentes, estudiantes, padres de
familia y otros agentes; asi como el empleo de los recursos para
desarrollar los procesos, programas y proyectos. Involucra la division
del trabajo y de funciones a través de una jerarquia de autoridad y
responsabilidad y un esquema de las relaciones entre los actores y su
entorno (UNESCO, 2011, p. 43).

1.7.3 Verificar

Esta etapa nos permite asegurar que la ejecucion responda a la
programacion, ademas nos da la posibilidad de revisar el esquema de
responsabilidades y distribucién del trabajo que se disefié para el logro
de los objetivos y metas trazadas en las diferentes areas consideradas
en la planificacion. También podremos introducir reajustes a la
programacion y a la asignacion de recursos. Con esta evaluacion, se
podra identificar aquellos aspectos que son importantes mantener y
aquellos que requieren un mejoramiento para el logro de los objetivos
institucionales (UNESCO. 2011, p.43).

1.7.4 Actuar

Implica un segundo momento de ejecucion del proceso de gestidn, pero
considerando los resultados de la evaluacion y considerando los
reajustes necesarios durante el proceso para la consecucion de las
metas. Para que estos procesos sean logrados con éxito, es necesario
que la gestion del directivo esté asociada con el liderazgo, la
motivacion y la creacion de un clima organizacional y proactivo. Esta
gestidn debe integrar las potencialidades de los diferentes miembros de
la comunidad educativa a partir del compromiso de todos con el
proyecto educativo institucional (UNESCO. 2011, p.44).
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Este ciclo PHVA, al ser aplicado a cada uno de los procesos de la
gestion educativa en sus cuatro dimensiones (administrativa,
institucional, pedagogica y comunitaria), asegurara un mejoramiento
continuo hacia el logro de la calidad, teniendo en cuenta criterios como
la relevancia, la pertinencia, la equidad, la eficacia y la eficiencia en la
gestion educativa (UNESCO. 2011, p.45).

1.8 Los instrumentos de la gestion educativa
Para una buena gestion educativa es preciso que se elabore, maneje y aplique

los siguientes instrumentos basicos:

1.8.1 Proyecto educativo institucional (PEI)

El PEI es un documento normativo y un instrumento técnico, en el cual
se expone el marco global, pautas y criterios para guiar la practica
educativa de la institucion. (Diaz, 2005, p. 256).

El PEI es un instrumento de gestion de la institucion educativa a
mediano y largo plazo, enmarcado dentro del proyecto educativo
nacional. Define la identidad de la institucion educativa y ayuda a
orientar, conducir y definir la vida institucional.

La elaboracién de un PEI no puede ser concebida al margen de una
concepcién de proyecto historico socio-cultural y de desarrollo
nacional. Asume un caracter perspectivo, que recupera y sintetiza la
historia e identidad institucional, y prospectivo, centrado en la vision
de sociedad en la que aspiramos vivir. Es el sello que identifica y
caracteriza a la institucion y es el resultado del compromiso asumido
por la comunidad educativa, en torno a concepciones propias, respecto
a la tarea de educar. Se constituye en herramienta de cambio y de
transformacion; por lo tanto, es un proceso permanente de reflexion y
construccidn colectiva. (UNESCO. 2011, p. 55).
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1.8.2 Proyecto curricular del centro (PCC)

La orientacion que la institucion educativa asume, expresada en su
vision y el enfoque pedagdgico, se concreta a través del curriculo. El
curriculo constituye el eslabdn entre estas opciones y los aprendizajes
de los estudiantes, entre la intencionalidad y la practica. El proyecto
curricular contiene las definiciones respecto a la organizacion
curricular, lametodologia y la evaluacion de los aprendizajes. Permitira
asi, a cada institucion educativa, orientar sus actividades de manera que
el curriculo sea pertinente a las demandas de la comunidad donde se
trabaja y coherente con la identidad de la institucion. Esto se logra a
través de la diversificacion curricular, la que se puede realizar teniendo
en cuenta los niveles de concrecion del curriculo (UNESCO, 2011, pp.
77-78).

1.8.3 Plan anual de trabajo (PAT)

El Plan Anual de Trabajo (PAT) es un instrumento de gestion de corto
plazo, en el que se plantean acciones y/o actividades que la comunidad
educativa debe realizar para hacer posible que las propuestas
planteadas en el Proyecto Educativo Institucional (PEI) se hagan
realidad progresivamente, afio a afio. Asi se iran logrando los objetivos
de la propuesta pedagogica y de gestién del PEI. En ese sentido,
podemos afirmar que se trata de un plan operativo. Elaboracion y
Elementos del Plan Anual de Trabajo 37 Para elaborar EI PAT, es
necesario: Revisar el marco orientador del PEI, es decir la vision,
mision, principios, valores y objetivos estratégicos. Revisar el
diagnostico del PEI y jerarquizar las situaciones a resolver en el afio,
en cada una de las dimensiones de la gestion. (UNESCO, 2011, pp.
91).

1.8.4 Reglamento interno (RI)
Es un instrumento orientador que contiene los derechos, obligaciones
y responsabilidades de todos los miembros de la comunidad educativa.
Tendréd en cuenta las diversas normas legales sobre la materia, las
cuales se complementan, especifican y adecuan segun la naturaleza,

dimensidén y organizacion de la institucion. Articula, coherentemente,
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las disposiciones generales del macro-sistema y las necesidades
internas de la institucion educativa, respondiendo a los propositos
institucionales y regulando las actividades administrativas e
institucionales en orientacion a las actividades pedagogicas.
(UNESCO, 2011, p. 84).

Un aspecto relevante de este reglamento es el referido a las
obligaciones y al régimen disciplinario donde se indican las faltas y

sanciones, y sus mecanismos de aplicacion. (Alvarado, 2006, p. 92).

1.8.5 Informe de gestion anual (IGA)

El Informe de Gestion Anual es un instrumento de gestion que se
formula al finalizar el afio escolar y permite la sistematizacion 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. Es producto de la autoevaluacion de la institucion
en los aspectos pedagogico, 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. EIl Informe de Gestion Anual es aprobado por Resolucion
Directoral del Director de la Institucion Educativa, previa opinion del
Consejo Educativo Institucional, en la tltima quincena del afio escolar.
En las instituciones educativas publicas debe incluir la rendicion de
cuentas de la ejecucién del presupuesto institucional (UNESCO, 2011,
p. 85).
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CAPITULO II: El liderazgo directivo

2.1 El liderazgo
El liderazgo puede definirse como el conjunto de procesos que orientan a las
personas y a los equipos en una determinada direccion hacia el logro de la
excelencia y el aprendizaje organizacional, primordialmente por medios no
cohercitivos. Se vincula con la capacidad de generar procesos de
sensibilizacion y convocatoria a trabajar en colaboracion con otros, en el
logro de los fines y los valores generalmente sepultados en el farrago de las
rutinas cotidianas. Desde el papel de lider, el gestor convoca a promover la
comunicacion y el sentido de los objetivos que se pretenden lograr en el
futuro inmediato, en el mediano y en el largo plazo. Asi, el liderazgo se
relaciona con motivar e inspirar esa transformacion y hacer interactuar las
acciones personales y las de los equipos. El gestor, como lider, comunica la
vision de futuro compartido de lo que se intenta lograr, articulando una
busqueda conjunta de los integrantes de la organizaciébn que no
necesariamente comparten el mismo espacio y tiempo institucional, aunque
si los mismos desafios. El liderazgo asume el complejo desafio de convocar
a participar en extensas redes de trabajo orientadas a asegurar una educacion

de calidad para todos los estudiantes. (IIPE, Buenos Aires, 1999, p. 9).

2.2 Lateoria sobre liderazgo de likert.
Resefia Reyes (2004, p.30) que el exponente de la administracion
participativa y la psicologia industrial Likert y sus asociados de la
Universidad de Michigan “han estudiado seriamente los patrones, estilos de
los lideres y administradores durante tres décadas”.
Likert (1968) determind la existencia de cuatro sistemas administrativos
basandose en las caracteristicas y estilos de la direccion presente en una
organizacion. Estos cuatro son: Autoritarismo-coercitivo,
autoritariobenevolente, participativo y consultivo. Posteriormente fueron
cambiados en El factor humano en la empresa: Su direccién y valoracion,

respectivamente, a sistema 1, sistema, 2 sistema 3 y sistema 4. (p. 49)
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2.3 El liderazgo directivo
Es la influencia interpersonal ejercida por el director, de manera regular y
constante, en las diferentes situaciones del quehacer educativo que se
presentan en el recinto escolar, encauzada por medio del proceso de
comunicacion humana y mantenida para la consecucion de las metas y el logro

de los objetivos educacionales propuestos (Reyes, 2012, p. 49).

El concepto de liderazgo educativo estd asociado al desarrollo de ciertas
conductas que vinculan directamente a los lideres con la organizacion,
haciendo posible la influencia en la conduccion en el comportamiento y en el

sentido que moviliza a los integrantes de una comunidad escolar (Suérez, 2001,
p. 7).

La nocion del lider como catalizador es importante de subrayar. En la quimica,
cuando se habla de un catalizador, se trata de un ingrediente clave que hace
que los otros elementos del sistema se combinen, produciendo efectos que no
son posibles sin su presencia. Similar situacion ocurre con la influencia de un
buen lider. Su presencia es critica no solamente para iniciar y estimular un
cambio en el sistema, sino también para sostener el cambio y sus efectos sobre

el comportamiento y resultados del mismo.

El Liderazgo Directivo ejerce una influencia indirecta en el aprendizaje de los
alumnos, a través de su incidencia en las motivaciones, habilidades y
condiciones del trabajo de los profesores, que a su vez afectan los resultados
de los estudiantes. Como indica la influencia producida por las acciones de los
lideres sobre las practicas de los docentes y sobre los resultados de los
estudiantes es esencialmente indirecta. El desempefio de los docentes se
explica como una funcion de sus motivaciones y habilidades, asi como también
de las condiciones organizacionales y materiales en las cuales desarrollan su
trabajo. Este Ultimo factor incluye las condiciones internas que corresponden
al aula de clase y a la escuela como organizacion, y también las condiciones
externas que son susceptibles a la influencia de las acciones del directivo

escolar.
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2.3.1 Categorias del liderazgo directivo
Los efectos exitosos del liderazgo en el aprendizaje de los alumnos
(Bolivar, 2010) dependeran, tanto de las practicas de liderazgo
implementadas, como de un liderazgo distribuido que tenga claro a qué

dimensiones de la escuela dedicar tiempo y atencién (p.23).

Se han descrito cuatro tipos de préacticas en relacion a este tema:
Establecer una direccion (vision, expectativas, metas del grupo),
desarrollar al personal, redisefiar la organizacion, gestionar los

programas de ensefianza y aprendizaje. (MINEDU, 2012, p. 14).

a. Establecer direcciones

La primera de las categorias, establecer direcciones, refiere a una
serie de practicas en las cuales el lider se orienta a desarrollar un
compromiso y una comprension compartida sobre la organizacion,
sus actividades y metas. Tiene como objetivo que las personas que
alli trabajan sientan que realizan su labor en funcién de un
determinado propdsito o vision.

Toda institucion educativa necesita liderazgo directivo. Persona o
personas que asuman la conduccion de la organizacién en relacion
a las metas y objetivos. La reforma de la escuela requiere configurar
este rol desde un enfoque de liderazgo pedagdgico. Un lider que
influye, inspira y moviliza las acciones de la comunidad educativa
en funcion de lo pedagdgico. (MINEDU, 2012, p. 12)

b. Desarrollar personas
Esta categoria refiere a la habilidad del lider para potenciar aquellas
capacidades y habilidades de los miembros de la organizacion
necesarias para movilizarse de una manera productiva hacia la
realizacion de las metas comunes. Las practicas concretas son (1)
la atencion y el apoyo individual a los docentes, (2) su estimulacién
intelectual, y (3) la provision de modelos de actitud y de
comportamiento consistentes con la realizacion de dicha vision y
metas. Evidentemente, si el objetivo central del liderazgo es el

aprendizaje de los estudiantes, se deben establecer nuevas practicas
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de liderazgo; esto implica redisefiar aquellas estructuras que hacen
posible la mejora de los aprendizajes en el aula, por ejemplo:
acompariar y estimular el trabajo del profesorado en clase, mejorar
las condiciones operativas de la escuela, promover la participacion
del docente, entre otros. En esta medida, los equipos directivos
crean condiciones para apoyar la ensefianza efectiva, para lo cual
redisefian los contextos de trabajo y las relaciones profesionales,
por lo que estan Ilamados a ser lideres pedagogicos de la escuela.
(MINEDU, 2012, p. 14).

c. Redisefar la organizacion

La contribucion que hacen las escuelas al aprendizaje de los
estudiantes depende de las motivaciones y capacidades de su
equipo profesional. Pero las condiciones organizacionales pueden
limitar el uso de préacticas efectivas o desgastar las buenas
intenciones de los educadores. Redisefiar la organizacion refiere a
las acciones tomadas por el liderazgo directivo con el proposito de
establecer condiciones de trabajo que le permiten al personal el
mayor desarrollo de sus motivaciones y capacidades. Algunas de
las précticas especificas asociadas incluyen (1) fortalecer la
“cultura” profesional de la escuela, (2) modificar la estructura
organizacional, (3) potenciar relaciones productivas con la familia
y la comunidad, y (4) aprovechar bien el apoyo externo de agentes
externos, sean las autoridades educativas u otras fuentes de recursos
En consecuencia, podemos entender al liderazgo pedagdgico como
la influencia que ejercen los miembros de una organizacion,
guiados por los directivos y diversos grupos de interes, para avanzar
hacia la identificacion y el logro de los objetivos y la vision de la
institucién educativa. (MINEDU, 2012, p. 14).

d. Gestionar la educacion
La ultima categoria de practicas claves asociadas con el liderazgo
directivo exitoso abarca las funciones y acciones de gestionar la
educacion en la escuela. Algunas de ellas, como la dotacion de
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personal (seleccion de docentes, decisiones a la interior de la
escuela respecto del personal profesional), la provision de apoyo
técnico y material a los docentes (desarrollo de curriculum,
recursos materiales), y la supervision de los docentes, figuran en las

responsabilidades de cada director de escuela y su equipo técnico.

2.4 Liderazgo educativo

Uno de los aspectos mas complejos del estudio del ambito de las

organizaciones y las escuelas es el liderazgo, y por ello ha sido tema de

maltiples investigaciones desde hace varios afios. El desarrollo de teorias y

tipologias para interpretar el liderazgo es un proceso que ha avanzado junto

con el estudio de los individuos y los grupos dentro de los ambitos

organizacionales; por tanto, la separacion que se hace del tema es Unicamente

con fines metodoldgicos.

El liderazgo es la capacidad de influir en las personas para que se esfuercen

voluntaria y entusiastamente en el logro de las metas del grupo. Esta

definicidn supone cuatro aspectos:

1) Capacidad para usar el poder (autoridad formalmente delegada por la
institucion) de modo responsable.

2) Capacidad para comprender que los seres humanos tenemos diferentes
fuerzas de motivacion en distintos momentos y situaciones,

3) Capacidad para inspirar (el objetivo)

4) Capacidad para actuar en forma tal que se propicie un ambiente de

respuesta a las motivaciones y fomento de éstas. (PEC, 2003, p.8).

2.5 El director como lider pedagogico
Un lider pedagdgico es alguien capaz de conducir a su equipo hacia
objetivos y metas que permitan mejorar los aprendizajes de los
estudiantes. Un lider es alguien que proporciona direccion y ejerce
influencia en su equipo. En las instituciones educativas donde existe un
liderazgo pedagdgico del director se evidencia procesos de cambio y

mejora de los aprendizajes. Un director lider pedagdgico es capaz de:

28



conocer, comunicar, convencer, construir sentidos y proponer un destino
comun. El liderazgo del director incide en el mejoramiento escolar, ello
implica comprometerse y promover: La motivacion de los maestros, El
desarrollo de las habilidades y capacidades docentes y EI mejoramiento

de las condiciones de trabajo en las cuales realizan sus labores.

2.5.1 Caracteristicas del director como lider pedagogico Ejercer
liderazgo pedagogico implica poseer las siguientes caracteristicas:
a. Capacidad técnica: Esta relacionado con el manejo pedagdgico
del director que le permite establecer objetivos y metas de
aprendizaje de los estudiantes, asi como dar apoyo técnico a los
docentes, evaluar sus practicas, planificar los procesos educativos
y monitorear los aprendizajes. Todo esto permite al director ganar
reconocimiento y respeto.

b. Manejo emocional y situacional: Implica ser capaz de conducir
la relacion con los docentes, y ser hébil en adaptarse a contextos
cambiantes. Estd relacionado con la capacidad de motivar el
trabajo en equipo, velar por un buen clima escolar, demostrar altas
expectativas en estudiantes y docentes, escuchar y abrir espacios
de participacion.

c. Manejo organizacional: Tiene que ver con la capacidad de
estructurar una organizacién escolar eficiente, que permita a los

docentes puedan realizar un buen trabajo.

2.5.2 Roles y funciones del director como lider pedagdgico La gestion
de la institucion educativa con liderazgo pedagdgico involucra
asumir un conjunto de roles y funciones: a. Establecer direccién
- Construir una vision compartida de cambio.

- Fomentar el conocimiento y aceptacién de objetivos y
metas.
- Tener altas expectativas de los estudiantes.
b. Promover el desarrollo de capacidades - Apoyo
individual a cada maestro.
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- Dar reconocimiento y estimulo a las buenas précticas
pedagogicas.
c. Redisefar la organizacion
- Promover una cultura colaborativa.
- Promover la formacion de equipos pedagdgicos.
- Organizar la institucion para facilitar el trabajo pedagdgico.
- Involucrar a la familia y comunidad en las acciones que
favorezcan que los estudiantes aprendan.
d. Gestionar el aprendizaje
- Dar apoyo técnico a los docentes (monitoreo, supervision y
coordinacion).

- Monitorear la préctica pedagdgica del docente.

- Asesorar y orientar con el ejemplo “clases demostrativas”. -
Dar disposiciones para que los docentes se concentren en su

accion pedagogica.

CAPITULO Il1: Gestion educativa y su relacion con el liderazgo de los directores
en las instituciones educativas

3.1 Fidel Ramos Ticlla en su trabajo de investigacion: “Relacion entre la gestion

educativa y el liderazgo directivo en los docentes de la institucion educativa n°

2073 Ricardo Bentin del distrito del Rimac”
En este estudio se plante6é como objetivo general, establecer la relacion que existe
entre la gestion educativa con el liderazgo directivo en los docentes de la Institucion
Educativa N° 2073 Ricardo Bentin del distrito del Rimac, para la cual se investigo
sobre los conceptos de la gestion educativa, desde una perspectiva de la gestién
administrativa, y el liderazgo directivo, desde una vision pedagogicaadministrativa.
Esta investigacion tiene un enfoque cuantitativo, el tipo de estudio es descriptivo y
explicativo. Se emplea el método general de la investigacion cientifica y entre los

especificos se utilizd el método descriptivo. El disefio de investigacion es
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descriptivo-correlacional. Se logra concluir que: El estilo de gestion si tiene relacion
significativa con el liderazgo directivo: dimension estilo autoritario coercitivo en los
docentes de la Institucion Educativa N° 2073 Ricardo Bertin del distrito del Rimac.
Ademas que La gestion pedagogica curricular si tiene relacion significativa con el
liderazgo directivo: dimension estilo autoritario benevolente en los docentes de la

Institucion Educativa N° 2073 Ricardo Bertin del distrito del Rimac.

3.2 Mabel Martina Sorados en su trabajo de investigacion: “El liderazgo de los
directores y su relacion con la gestion educativa de las instituciones educativas del
nivel secundario de la Unidad de Gestion Educativa Local No 07 - San Borja-

Lima”
La presente tesis buscd determinar la relacion entre las variables: Liderazgo de los
directores y la gestion educativa en las instituciones educativas del nivel secundario
de la Unidad de Gestion Educativa Local N° 07- San Borja-Lima. Se trabajo con el
liderazgo directivo y su relacion con la gestion educativa. Los contenidos mencionan
teorias de gestion y liderazgo para el trabajo eficiente de los directores de las
instituciones educativas del nivel secundario, los aspectos de cultura institucional,
las caracteristicas de liderazgo, la- planificacion y administracion para una gestién
educativa, en sus componentes administrativo, pedagdgico e institucional. La
metodologia utilizada ha sido de caracter cuantitativa, de método descriptivo y disefio
descriptivo correlacional. La poblacién ha estado conformada por 83 docentes de dos
instituciones educativas, 36 de la institucion Romeo Luna Victoria y 47 de la
institucién Manuel Gonzalez Prada: Las conclusiones mas significativas son que el
liderazgo del director enfoca el rumbo de la institucion educativa, se proyecta al
cumplimiento de los objetivos institucionales y la proyeccién de servicio hacia la
comunidad. Entonces podemos afirmar que la importancia de la relacion de estas
variables es trascendente, lo permite lograr una mejor gestion educativa en relacion

al liderazgo del director.

3.3 Horacio Félix Davila Rojas en su investigacion titulada: “El liderazgo y su

incidencia en la gestion educativa en las instituciones educativas del nivel secundario

de la zona alta este de la provincia de Huarochiri, UGEL N°15, 2014” EI presente

estudio tiene como objetivo determinar en qué medida el liderazgo se relaciona con la

Gestion Educativa en las instituciones educativas del nivel secundario de la zona Alta

Este de la provincia de Huarochiri, Ugel N°15, 2014; investigacion de Disefio Descriptivo
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Correlacional con una muestra que por razones logicas estuvo constituida por la misma
cantidad de la poblacion, es decir, fue de 52 docentes de las instituciones educativas del
nivel secundario de la zona Alta Este de la provincia de Huarochiri, Ugel N°15, a quienes
se les aplico dos instrumentos, una encuesta para medir el liderazgo y otra para medir la
gestidn educativa, las cuales nos permitieron recoger la informacion y medir las variables
para efectuar las correlaciones y comparaciones correspondientes; la primera para medir
la variable 1 (liderazgo) y la segunda para medir la variable 2 (gestion educativa), luego
del analisis de los resultados; al efectuar la correlacion entre el liderazgo y la gestion
educativa, se encontr6é una correlacién positiva fuerte, donde rho = 0,933 y el valor de
significancia p=0,00 por lo cual, se cumple que (p<0,05); afirmandose de esta manera que
existe una correlacion significativa positiva fuerte entre el liderazgo y la gestion
educativa.
3.4 La gestion escolar en el contexto de la reforma de la escuela
La gestion de las escuelas ha sido asumida convencionalmente como una funcién
basicamente administrativa, desligada de los aprendizajes, centrada en la formalidad
de las normas y las rutinas de ensefianza, invariables en cada contexto; basada
ademas en una estructura cerrada, compartimentada y piramidal, donde las decisiones
y la informacién se concentran en la clpula, manteniendo a docentes, padres de
familia y estudiantes en un rol subordinado, y el control del orden a través de un
sistema esencialmente punitivo. Este enfoque de la gestion escolar parte de la certeza
de que la misién de la escuela es formar individuos que acepten y reproduzcan la
cultura hegeménica, sus creencias, costumbres, modos de actuar y de pensar.
(Guerrero, 2012).

La reforma de la escuela se propone alcanzar La escuela que queremos, que simboliza
un conjunto de resultados deseables, tanto a nivel de los aprendizajes de los
estudiantes, como de la propia escuela. Se proponen cambios estructurales
desarrollando:

a. Un modelo de gestion escolar centrado en los aprendizajes; a partir del liderazgo
pedagdgico del equipo directivo, que permita las condiciones necesarias para
alcanzar los aprendizajes fundamentales, deseables y necesarios en las y los
estudiantes.

b. Una organizacion escolar democratica, pertinente a las necesidades y contexto de

la escuela.
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c. Unaescuela acogedora que desarrolle una convivencia democratica e intercultural
entre los integrantes de su comunidad educativa, asi como un vinculo con las familias
y comunidad. La propuesta de La escuela que queremos se enmarca en el enfoque de
derechos, reconoce la exigencia de una gestion basada en resultados y pretende que

se logren aprendizajes de calidad con un sentido de inclusion y equidad.
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CONCLUSIONES

El término gestion educativo es muy amplio en cuanto a su definicién, por tal
motivo defino este término como un complemento administrativo relacionado
a la pedagogia, que tiene como fin la busca de una ensefianza de calidad la cual
debe estar centrada en el proceso de ensefianza- aprendizaje, teniendo en
cuenta el respeto a la diversidad y un trabajo en equipo en la conduccién de la
Institucion educativa, siendo el director el que ejerce la funcion como lider
pedagogico, el cual direcciona el funcionamiento de la

I.E.

El liderazgo educativo se puede definir como un conjunto de procesos los
cuales buscan orientar a las personas y equipos en una determinada direccion
teniendo como fin el logro de la excelencia y aprendizaje de la organizacion,
principalmente por medios no coercitivos. Este estd vinculado con la
capacidad de generar procesos de sensibilizacion y convocatoria para trabajar,
en colaboracion con otros, en el logro de fines y los valores. Se logra
determinar que a través de la vision, el liderazgo construye un mensaje que
define la naturaleza de las cuestiones fundamentales.

La gestion educativa y el liderazgo directivo, estan relacionadas ya que el
director al ejercer su funcion como lider pedagd6gico en cuanto a la direccion
de la LE, involucrando a todos los agentes en la gestion, como a su vez
acompafia y monitorea, logra generar una dindmica de inter aprendizaje con

los docentes para la revision y retroalimentacion de su practica pedagogica.
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ANEXOS

Anexo 01 Compromisos de la gestion escolar
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