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RESUMEN

La presente investigacion tuvo como objetivo describir las percepciones de los
directivos de instituciones educativas publicas de primaria sobre sus necesidades
formativas desde su experiencia de gestion. Fue una investigacion de enfoque
cualitativo, con un disefio fenomenoldgico descriptivo. La poblacién estuvo
conformada por 25 directivos de la UGEL 02, del distrito de San Martin de Porres.
La muestra, obtenida con un muestreo no probabilistico intencionado fue de nueve
directivos, excluyéndose a todos aquellos que no participaron del Programa
Nacional de Formacion y Capacitacion de Directores y Subdirectores organizado
por el Ministerio de Educacién. Para el recojo de informacién se utilizé la entrevista
individual semiestructurada, y como instrumento una guia de entrevistas; asimismo,
se hizo una revision de documentos oficiales. Como resultados se obtuvo que las
necesidades de formacion percibidas por los directivos estan referidas a las
competencias para gestionar las condiciones y para orientar los procesos
pedagogicos hacia la mejora de los aprendizajes. El contenido de la oferta formativa
debe cubrir dichos aspectos, con metodologias menos tedricas y mas ligadas a su
practica cotidiana, y empleando capacitadores mas preparados y con mas
experiencia profesional. Concluyéndose que la percepcion mayoritaria en los
participantes es que no relnen las competencias y capacidades necesarias para

afrontar los nuevos retos.

Palabras clave: percepcién, aprendizaje, gestion de la educacion, liderazgo.
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ABSTRACT

The present research aimed to describe the perceptions of the directors of public
primary educational institutions about their training needs from their management
experience. It was a basic research with a qualitative approach, with a descriptive
phenomenological design. The population was made up of 25 directors of UGEL 02,
from the district of San Martin de Porres. The sample, obtained with an intentional
non-probabilistic sampling, consisted of nine managers, excluding all those who did
not participate in the National Training and Training Program for Directors and
Deputy Directors organized by Ministry of Education. For the collection of
information, the semi-structured individual interview was used, and an interview
guide was used as an instrument; likewise, a review of official documents was made.
As results, it was obtained that the training needs perceived by managers are
related to the competencies to manage the conditions and to guide the pedagogical
processes towards the improvement of learning. The content of the training offer
must cover these aspects, with less theoretical methodologies and more linked to
their daily practice, and employing more prepared trainers with more professional
experience. Concluding that the majority perception in the participants is that they

do not have the necessary skills and abilities to face the new challenges.

Keywords: perception, learning, educational management, leadership,
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l. INTRODUCCION

Diversos trabajos de investigacion han reconocido la importancia del liderazgo de
los directivos escolares en el logro de los aprendizajes de los estudiantes, indicando
gue es el segundo factor mas influyente después del trabajo de los docentes en las
aulas (Kenneth Leithwood et al., 2006; Mufioz et al., 2019). A pesar de lo cual, se
reconocié también que el desempefio directivo mostré deficiencias, tales como el
predominio de un estilo de direccidn reactiva, deficiencias en la planificacion del
trabajo, en las habilidades y capacidades directivas, concentracion en funciones

burocréatico-administrativas, etc. (Ramos et al., 2015).

El reconocimiento de la importancia del liderazgo directivo en el
mejoramiento de la calidad de la ensefianza y en los aprendizajes de los
estudiantes, llevo a que los sistemas educativos, a escala global, se esforzaran por
disefar estrategias para apuntalar su desempefio (Sampat et al., 2020). A pesar de
lo cual, la calidad de la formacion ofrecida a los directivos fue muy irregular; no
respondiendo, muchas veces, al devenir de la carrera de los directores ni a los
contextos en que desarrollaron su accionar (Darling-Hammond et al., 2007;
Weinstein et al., 2015).

A nivel internacional, los programas de formacion tradicionales han sido
cuestionados por estar anclados a las aulas universitarias, por tener un fuerte
caracter tedrico y académico, por su falta de relevancia practica, su alejamiento de
las realidades escolares y por no haber respondido a las demandas ni cubierto las
necesidades de los directivos en un contexto de globalizacion (Darling-Hammond
et al., 2007; Hernandez Arriaga, 2019). En muchos casos, la inexistencia de un
modelo de desempefio ideal, que definiera las necesidades reales de los directivos
y sus potencialidades, llevé a que la oferta formativa dirigida a ellos, no enfatizara
las competencias profesionales que estos actores deben poseer para un
desempefio eficiente (Lambert & Bouchamma, 2019; Reviriego-Romero, 2013;
Riveros & Wei, 2019).

En América Latina, por otro lado, las investigaciones pusieron de manifiesto
similares deficiencias: propuestas no enfocadas en lo pedagdégico ni en la

introduccion de metodologias que privilegiaran la practica o la experiencia



(Weinstein et al., 2015); un modelo de formacién esencialmente teérico, sin
espacios para la faceta préactica del desarrollo profesional. Esta situacion ponia
limites al impacto que esta formacion pudiera tener en los aprendizajes de los

estudiantes y en el desempefio de los lideres escolares (Mufioz et al., 2019).

En el Perd, la preocupacién por la formacion del personal directivo de las
instituciones educativas es reciente; tradicionalmente los directores han estado
mas abocados a las tareas administrativo-burocraticas, mas que a la mejora de las
practicas de ensefianza-aprendizaje. Recién, desde la promulgacién de la Ley de
Reforma Magisterial (Ley N° 29944 del 25 de noviembre del afio 2012), se
establecié un régimen que buscaba brindar mejores beneficios y oportunidades de
desarrollo profesional a todos los docentes; se instituy0 una carrera publica
magisterial basada en la meritocracia, con capacitacion docente, oportunidades
para ascender, acceder a cargos de mayor responsabilidad y aumentos salariales.
Asimismo, se dio inicio al Programa Nacional de Formacion y Capacitacion de
Directores y Subdirectores de instituciones educativas, estableciéndose que su
disefio y ejecucion debia tomar en cuenta las competencias necesarias para un
liderazgo escolar efectivo, y que el impacto se debia evaluar en los niveles de logro

alcanzados por los estudiantes y en la dinamica de la vida escolar.

En ese mismo sentido, el afio 2014 se promulgé el denominado Marco de
Buen Desempefio del Directivo (MBDDir), concebido como un instrumento para
orientar los procesos de evaluacion y formacion de los directivos hacia la mejora de
la gestidn escolar; determinando las competencias que deben alcanzar y los
indicadores para evaluar su desempefio (Ministerio de Educacion, 2014).
Precisamente, en afos recientes se ha emprendido la tarea de evaluar el

desempenio de los directivos en el nuevo contexto surgido de las referidas normas.

A pesar de lo avanzado, no se ha logrado delinear una propuesta valida que
responda a la interrogante de como formar y desarrollar capacidades en los
directivos escolares para que amplien efectivamente su bagaje de préacticas y
lideren alos docentes y ala comunidad educativa hacia el logro de los aprendizajes
esperados (Larochelle-audet et al., 2019; Mufoz et al.,, 2019). A pesar de la
importancia de la buena gestion de los directivos en los logros de aprendizaje, la

oferta formativa dirigida a ellos no ha tomado en cuenta las percepciones de los



mismos acerca de sus necesidades de formacion. Los resultados de
investigaciones recientes indicaron que muchos programas de formacion de
directivos estarian comenzando a reconocer la necesidad de anclar los nuevos
conocimientos a experiencias pasadas; la importancia de partir siempre desde las
necesidades y problemas de la practica concreta, o lo significativo que resulta que
los directivos se constituyan en gestores de su propio aprendizaje (Garcia-Garnica
& Martinez-Garrido, 2019).

Desde dicho punto de vista, se plante6 la necesidad de reconocer la
importancia de las percepciones de los directivos de instituciones educativas acerca
de sus necesidades de formacion para el desempefio de su cargo, como un factor
clave en el disefio de proyectos y programas de formacion que impacten
significativamente en el quehacer docente y en los aprendizajes de los estudiantes.
Por ello, la presente investigacion se propuso responder a la siguiente pregunta:
¢,Cudles son las percepciones de los directivos de instituciones educativas publicas
del nivel de primaria, acerca de sus necesidades formativas, desde su experiencia

profesional de gestion?

En consecuencia, la investigacion se justificd tedricamente por sustentarse
en la literatura tedrica y practica sobre formacion en contextos organizacionales,
analisis de necesidades formativas, y en la investigacion precedente sobre
liderazgo pedagogico. Epistemolégicamente, por haberse desarrollado bajo un
enfoque fenomenologico descriptivo, reconociendo la importancia de capacidades
0 competencias de los directores nacidas de su misma practica, describiendo lo
esencial de la experiencia compartida por todos los participantes. Desde el punto
de vista metodologico, porque fue la primera vez que se indagé sobre las
percepciones de directivos que participaron de un proceso de formacion y
capacitacion especifica para el cargo. Por ultimo, se justificé en lo practico por
contribuir al conocimiento de un factor considerado clave para garantizar proyectos

y programas de formacién con impacto significativo en las realidades escolares.

Por todo lo expuesto, lainvestigacion se planted el siguiente objetivo general:
describir las percepciones de los directivos de instituciones educativas publicas de
primaria de San Martin de Porres, acerca de sus necesidades formativas, desde su

experiencia profesional de gestion. Asi mismo, se plantearon los siguientes



objetivos especificos: identificar las percepciones de los directivos sobre sus
necesidades formativas en el desempefio de sus funciones; e identificar las
percepciones de los directivos sobre sus necesidades de formacion, en relacion

con la oferta formativa disponible.



Il. MARCO TEORICO

Sandoval et al. (2008), desarrollaron una investigacion cualitativa para dilucidar las
necesidades de formacion de los directivos de instituciones de educacion basica y
media desde su practica cotidiana, concluyendo que, en un contexto en que las
instituciones han dejado de lado lo formativo-pedagdgico, priorizando conceptos
empresariales como competitividad y productividad y relegando la funcién
pedagdgica de los directivos, éstos consideraron que su formacién debe integrar y
armonizar lo pedagogico y lo administrativo; destacando la necesidad de conocer
procesos pedagogicos y metodoldgicos; tener mas conocimientos sobre su
desarrollo integral y sus procesos de aprendizaje, en particular los socioafectivos;
gue requieren también fomentar la reflexion sobre la dinamica institucional en

funcion de la calidad educativa y la innovacion.

Gonzalez et al. (2015), dieron a conocer los resultados de una investigacion
sobre las necesidades de formacion de los directivos de escuelas de educacion
primaria. El estudio se proponia aportar elementos de juicio para formular planes
de formacion para directores escolares basados en sus necesidades al frente de
las instituciones. Considerando que los directivos dedican la mayor parte de su
tiempo a tareas administrativas y burocraticas, el estudio establecido que los
contenidos de la formacion para su desempefio deberian incluir aspectos como el
dominio de estrategias didacticas, el desarrollo de habilidades interpersonales y de
liderazgo, la capacidad para trabajar en grupos colegiados, el manejo de conflictos,
la organizacién de recursos materiales y humanos, entre otros. Se cuestioné a los
programas de capacitacion tradicionales por tener un caracter mas bien tedrico, con
contenidos académicos desvinculados de las competencias practicas, en los que la
funcién directiva es vista como un ejercicio de acciones burocraticas y

administrativas alejadas de la innovacion curricular.

Por otro lado, Villela (2015) desarroll6 una investigacién cualitativa
exploratoria no experimental, de tipo transversal, con el objetivo de responder a la
pregunta sobre las competencias que muestra un directivo escolar exitoso, que
logra mejoras en el rendimiento académico y en los servicios escolares. Entre los
resultados obtenidos, resaltaron las capacidades para fomentar el desarrollo

docente, para definir el proceso de ensefianza aprendizaje y el monitoreo de los



aprendizajes hacia la mejora; para desarrollar y mantener una cultura escolar
colaborativa, comprometiendo la participacion de la comunidad y sus
colaboradores.

En la misma linea que la anterior, Hernandez-Castilla et al., (2017),
desarrollaron una investigacion cualitativa, para conocer las caracteristicas
personales y profesionales de la direccion escolar exitosa, a partir de cuatro
estudios de casos en la Comunidad Autébnoma de Madrid. Se realizaron entrevistas
semiestructuradas, grupos de discusion, cuestionarios y observaciones. Los
principales resultados sefalaron que los directores exitosos son aquellos que: a)
tienen una clara orientacion de la escuela, b) muestran un liderazgo humano, c)
abren sus escuelas a la comunidad, d) adecuan el centro al contexto y e) ejercen

un liderazgo pedagogico.

En una linea complementaria, Valencia (2016), en su investigacion se
propuso dilucidar el impacto de los cursos de formacion continua en la practica y
subjetividad de directivos y docentes, desde su propia percepcion, aplicando
entrevistas estructuradas a 23 directivos y 92 docentes de 23 escuelas primarias;
obteniendo como resultado general que la capacitacion recibida contribuyé a
generar los conocimientos tedricos necesarios para orientar sus acciones, mejorar
Su practica y gestionar conflictos. Aunque, sefialando que los cursos mostraban un
desequilibrio entre la teoria y la practica, con un contenido poco aplicable a los

contextos de las escuelas.

En el mismo sentido, Garcia & Caballero (2019), se propusieron determinar
si la formacién en habilidades pedagdgicas recibida por directivos de centros de
educacion infantil y primaria publicos de Andalucia, contribuia al desempefio de
practicas eficaces de liderazgo pedagogico. Utilizando un disefio explicativo de
enfoque mixto, llegaron a la conclusion de que dicha formacién no logré dotarlos de
las habilidades necesarias para el desempefio de un liderazgo enfocado en la
mejora de los aprendizajes; especificamente las necesarias para apoyar la labor
docente, fijar objetivos educativos claros, crear un clima de colaboracién dentro y
fuera de la institucion, y gestionar con eficacia los recursos de la escuela. Se
considerd, ademas, que la formacion facilitada por la administracion educativa era

pobre, tedricamente, centrada en temas legislativos y burocratico-administrativos;



y que no equilibraba adecuadamente los conocimientos tedricos y su aplicacion

practica.

Por otro lado, Acosta & Achard (2018), en una investigacién cualitativa,
recurrieron al andlisis documental y a las entrevistas en profundidad para registrar
la autopercepcion de los directivos de escuelas primarias publicas urbanas de
Montevideo sobre su funcién, con el objetivo de identificar y categorizar los factores
gue inciden en ella. Los resultados permitieron identificar un conjunto de factores,
externos e internos, que incidian negativamente en la gestion de los directivos y
generaban malestar y la necesidad de capacitarse en la gestién de los mismos. Asi,
la acumulacién de tareas administrativas, consumia gran parte de su tiempo y
atencion, obligandolos a relegar tareas fundamentales de la gestion pedagogica.
Surgia asi la necesidad de generar las capacidades para delegar funciones y
planificar la gestion institucional, dedicando mas tiempo y generando los espacios
para la reflexion, la coordinacion y la evaluacion para mejorar la ensefianza y los

aprendizajes en cada escuela.

Por dltimo, la investigacion de Oriola & Cascales (2019), de caracter
descriptivo y corte cualitativo, tuvo por objetivo analizar el tipo de liderazgo de los
directivos de las escuelas primarias de Catalufa. Aplicaron entrevistas
semiestructuradas a 60 directores, combinandolas con la observacion participante
y no participante, arrojando como resultados: el predominio de un liderazgo técnico-
educativo, asi como la demanda de recursos para un desempefio eficiente de
funciones administrativas y pedagogicas. Los directivos consumian la mayor parte
de su jornada laboral en asuntos burocraticos o de indole técnica, desatendiendo
sus responsabilidades pedagdgicas. La administraciéon publica formaba a los
directivos en aspectos fundamentalmente técnicos de la gestidén, otorgando mayor
importancia a los resultados que alos procesos pedagdgicos. Era necesario disefar
una propuesta de formacion continua tanto en aspectos académicos (nuevas
pedagogias, novedades cientificas, etc.) como organizativos (gestion organizativa

y de personal).

A nivel nacional, un estudio desarrollado por el Ministerio de Educacion y la
Organizacion de las Naciones Unidas para la Educacion, la Ciencia y la Cultura

(2017), tuvo como objetivo describir las percepciones de docentes y directivos



sobre sus necesidades formativas y las condiciones institucionales que influyen en
su desempefio profesional. Se trat6 de un estudio descriptivo exploratorio, de
caracter cualitativo, en el que se aplicaron entrevistas en profundidad a directivos y
docentes de 26 Il.LEE. Se identificaron un conjunto de percepciones comunes
acerca de sus necesidades de formacion, que deberian considerarse como
“saberes previos” a tomar en cuentan en el disefio e implementacién de procesos
de formacion, de tal manera que sean el punto de partida del nuevo aprendizaje;
asimismo, adecuar su formacion inicial a las competencias indicadas en el Marco

de Buen Desempefio del Directivo.

En cuanto a las bases tedricas de la investigacion, sobre del concepto de
necesidades, Suarez (1990) afirmé que, de acuerdo al enfoque con que se analice,
puede tener varios significados. No obstante, la mayoria de estudios se basan en
tres: a) la necesidad vista como una discrepancia entre un estado actual y uno
deseado, entre un estado real y otro ideal (Blair & Lange, 1990; Lambert &
Bouchamma, 2019; Tejedor, 1990); b) la necesidad basada en las percepciones de
los sujetos sobre sus deseos o preferencias (L. Anderson & Turnbull, 2016); y, c) la
necesidad concebida como deficiencia o carencia (Montero, 1987; Sandoval et al.,
2008). Tradicionalmente, ésta ultima es la que ha permeado las acciones formativas

emprendidas a diferentes niveles (Suarez, 1990).

En cuanto a la tipologia de las necesidades Bradshaw (2013) reconocio
cuatro tipos, en funcién de las expectativas y valores que sustentan la decision de
si una realidad es necesidad o no. Las necesidades normativas son aquellas
definidas por un “experto” (profesional, administrador o cientifico social). Una
persona o grupo social se consideran en necesidad, si no llegan a alcanzar un nivel
deseable de acceso (determinado por el “experto”) a un servicio o condicién social
(Montero, 1987). Las necesidades sentidas constituyen carencias subjetivas, es
decir percibidas, no por un “experto”, sino por personas comunes y corrientes o
grupos de estas personas (Bradshaw, 2013; Montero, 1987). Las necesidades
expresadas, estan asociadas a las demandas hechas de forma manifiesta; y, por
ultimo, las necesidades comparativas, nacen de comparar grupos o situaciones
disimiles (Diz Lépez, 2017).



En la presente investigacion, se han estudiado las percepciones de los
directivos acerca de sus necesidades de formacion; que, dentro de la tipologia
establecida por Bradshaw (2013), se considerarian necesidades sentidas; aunque
también calzarian dentro de la tipologia de necesidades comparativas, desde el
momento que se referenciaron con las practicas de lo que se denomind una

direccion eficaz.

Por otro lado, dependiendo de la conceptualizacion de necesidad, cada autor
define necesidades formativas de una u otra manera (Lepicki & Boggs, 2014).
Hablando de las necesidades formativas en general, Agut (2003) sostuvo que se
pueden distinguir dos grandes orientaciones en cuanto a la delimitacién conceptual
del término: la mayoritaria, que define necesidad formativa como deficiencia, y la
gue enfoca las necesidades formativas orientadas al futuro. Siendo la ultima, una
opcidn novedosa y en ciernes, en la presente investigacion, se opt6 por el primer

enfoque.

En ese sentido, Suarez (1990) las defini6 desde una situacion de
insatisfaccion, de la inexistencia de una condicidn necesaria para funcionar
normalmente, alcanzando determinados objetivos. Este autor, matizé su definicion
considerando que abarcaba no solo necesidades de instruccion; que los problemas
se podian deber a carencia de recursos o de infraestructura, es decir, que también
influirian las percepciones desde la experiencia laboral o el contexto, asi como los
aspectos de indole personal. Desde este punto de vista, un desempefio
insatisfactorio también permitiria detectar problemas organizativos (van Eerdea et
al., 2008).

Goldstein (1986), sin hacer una definicidn explicita, permiti6 entender el
término necesidad formativa como la distancia que habria entre las capacidades
necesarias para desempefar efectivamente las tareas de un puesto y las que
realmente posee la persona. Estas capacidades humanas serian conocimientos,
habilidades y aptitudes. Por otro lado, Bee & Bee (2000) definieron necesidad
formativa como una discrepancia entre un desempefio actual y un determinado
desempenio requerido, debido a un déficit en competencias, entendiendo por tales,
ciertas conductas que debe realizar una persona para desempenfar eficazmente las

tareas y funciones de un puesto dado.



En resumen, estos dos ultimos investigadores coincidieron en cuanto a la
definicidén de necesidades de formacidn en términos de discrepancia, pero mientras
Goldstein (1986) la entendié como discrepancias en conocimientos, habilidades y
aptitudes, Bee & Bee (2000), introdujeron el concepto de competencias en la
conceptualizaciéon. En ese marco conceptual, Montero (1987) define las
necesidades formativas de los docentes como un conjunto de deseos, problemas,
carencias y deficiencias que se pueden percibir en el desarrollo de su practica

pedagdgica.

En el caso de los directivos, como ya se ha dicho, diversas y numerosas
investigaciones han puesto de manifiesto la trascendencia de su desempefio en el
logro de los aprendizajes de los estudiantes; a pesar de lo cual, sus practicas, en
general, se han centrado en las tareas tradicionales del administrador burocratico.
El Pert no ha sido la excepcion. En un contexto donde la mayoria de las escuelas
no alcanzan los aprendizajes esperados, ni forman integralmente a los estudiantes,
las préacticas de los directivos, ademas de rutinarias, han estado centradas en lo
administrativo y desligado de los aprendizajes. Estas practicas erraticas, que van
desde lo autoritario a lo permisivo, han sido fuente de conflictos entre los diversos
actores de la comunidad educativa, desincentivando su participacion y
compromiso. Al complejo y negativo panorama descrito, se le sumaban otros
factores concomitantes: la forma como estos directivos eran seleccionados y
asignados al cargo, y la ausencia de propuestas formativas para ellos (Ministerio
de Educacion, 2014).

Sin embargo, la investigacion educativa ha demostrado también que, para
una adecuada comprension de la complejidad del quehacer educativo, es
importante tomar en cuenta los aspectos subjetivos del mismo. En ese sentido, el
desempeiio de los docentes como el de los directivos no solo es influenciado por
factores y condiciones de los diversos actores educativos (Ministerio de
Educacion/UNESCO, 2017). Las percepciones, creencias, concepciones y teorias
subjetivas de docentes y directivos, también influyen, de forma muy diversa, en su
practica (Castro-Carrasco et al., 2012; Castro et al., 2015; Miller et al., 2013).

Sin embargo, no hay unanimidad acerca de la forma de conceptualizar estas

categorias. De acuerdo con Pajares (1992), las percepciones serian una de las
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categorias con las que se alude a las creencias de docentes y directivos (opiniones,
concepciones y teorias implicitas). Por otro lado, en un estudio del Ministerio de
Educacion (2006), se utilizé la categoria concepciones pedagdgicas, para referirse
a un conjunto de creencias, pero sin definirla explicitamente. Mas recientemente,
en otro estudio desarrollado en el pais (MINEDU/UNESCO, 2017), se conceptualizd
a las “percepciones sobre necesidades formativas”, como el conjunto de opiniones
qgue directivos y docentes expresan sobre las capacidades que requieren para

optimizar su desempefio, asi como los &mbitos de las mismas.

Es decir, los directores, a partir de su experiencia profesional, adquieren un
conjunto de conocimientos, capacidades, competencias, de una naturaleza distinta
a los conocimientos y saberes objetivos. Consultarles sobre sus necesidades
formativas, fruto de un proceso de reflexién sobre su misma préactica, es reconocer
la importancia de dichos conocimientos, capacidades o competencias (Sampat et
al., 2020).

Justamente, uno de los principales puntos débiles de los procesos de
formacion en servicio desarrollados por las instituciones del estado, esta en que se
preocupan por conectar sus programas y proyectos con los grandes lineamientos
del pais, pero no con la realidad que viven docentes y directivos; con los contextos
en gque desenvuelven la convivencia en los centros educativos; con las condiciones
personales, sociales y econOmicas en que trabajan; con las presiones,
cuestionamientos y demandas sociales que recaen sobre los responsables de la
labor educativa, etc. Asi como no toman en cuenta las profundas motivaciones de
docentes y directivos, que expresan un conjunto amplio y heterogéneo de

perspectivas y metas personales y profesionales (MINEDU/UNESCO, 2017).

En consecuencia, considerando que las funciones de los directivos son
claves para la mejora de los aprendizajes, para mejorar la practica docente, las
condiciones de trabajo y el funcionamiento general de la escuela, es imprescindible
el disefio de programas de formacion especificos que incidan en su carrera
profesional y respondan a cada contexto especifico (Diaz, 2018). Pero dichos
programas no deben concebirse separados de la accion practica que conlleva su
trabajo cotidiano y es necesario vincular los contenidos académicos con el

desarrollo de competencias practicas (J. Gonzalez et al., 2015). El liderazgo
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directivo no solo requiere de habilidades y competencias especificas, sino que las
mismas se desarrollen con la practica de acciones que responden al desempefio
de determinadas funciones y responsabilidades propias del cargo, asi como de

afos de experiencia (K. Leithwood et al., 2004).

Precisamente, el Marco de Buen Desempefio del Directivo (MINEDU, 2014),
fue concebido como el documento normativo donde se plantearon las competencias
gue todo directivo deberia poseer y/o desarrollar para el logro de la calidad
educativa y la mejora de los aprendizajes; como el eje de un conjunto de factores
interrelacionados que deberian garantizar una gestion descentralizada,
caracterizada por su transparencia y vocacion participativa, y orientada a
resultados. Buscaba unificar la vision de lo que debe ser un lider directivo,
definiendo claramente sus roles y responsabilidades, basandose en aquellas
acciones que impacten mas en la calidad de la ensefianza y del aprendizaje, y

enfocadas al acompafiamiento y evaluacion del trabajo de los docentes.

El MBBDir fue el resultado de un proceso de construccion colectiva basado
en la reflexidn, orientado por los resultados de afios de investigacion internacional
sobre eficacia escolar (Day et al., 2009), que indicaban que entre los factores de
escuela asociados al logro escolar, se encontrarian los relacionados con la
generacion de altas expectativas; con el compromiso de los docentes y el trabajo
en equipo; con el clima escolar; con la mision y caracteristicas de la escuela; con
el desarrollo profesional de los docentes; con la participacion e implicacion de las
familias y la comunidad; es decir, con todos aquellos ambitos en los que el directivo

deberia ejercer su liderazgo (Murillo & Hernandez-Castilla, 2015).

Estos propdsitos fueron desarrollados bajo la 6ptica de lo que se ha
denominado “la escuela que queremos”, para enfatizar tanto los resultados que se
desean en los aprendizajes de los estudiantes como en los de la propia escuela, y
gue implican: una gestidén escolar que, bajo el liderazgo del directivo, logre las
condiciones necesarias para alcanzar los aprendizajes fundamentales en todos los
estudiantes; una organizacion escolar democratica; y, una escuela cuya comunidad
educativa conviva democratica e interculturalmente y se vincule con las familias y

la comunidad en general (Fullan, 2011). La sinergia de estos tres componentes
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permitird alcanzar los aprendizajes esperados para todos los estudiantes (MINEDU,
2014).

Abundando en el tema, el estudio de (Raczynski & Mufioz, 2005), destaco
tres elementos que aseguran la efectividad, al contener los componentes que
potencian los buenos resultados pedagdgicos en las escuelas, a saber: la gestion
tanto pedagdgica como institucional; la vision de futuro y las expectativas sobre ella;
y la planificacion del proceso pedagdgico. El primer componente, se refiere a
caracteristicas relevantes como el desarrollo profesional del docente al interior de
la escuela, las normas de colaboracién entre directivos y docentes, y el
aprovechamiento de los recursos humanos y materiales disponibles. El segundo
componente, esta referido a la confianza de los directivos y docentes en las
capacidades y posibilidades de aprendizaje de los estudiantes. Por ultimo, la
planificacion rigurosa del proceso pedagdgico, garantizaria que los docentes

tengan un espacio para sus aportes individuales.

Todos estos aportes tuvieron su origen en el movimiento de las llamadas
“escuelas eficaces”, que se origind en Inglaterra y afirmaba que los buenos logros
de una escuela podian conseguirse si los actores se constituyen en una comunidad
de aprendizaje, involucrando a la sociedad y el contexto, desde una visidén centrada
en obtener aprendizajes relevantes. La clave para el logro de los aprendizajes
relevantes, estaria en centrar la atencion en la direccion de las escuelas (Bolivar,
2010; Valencia, 2016).

Es en base a todos estos antecedentes que el MBDDir se propuso como un
documento normativo para desarrollar una vision coman de lo que significa un
liderazgo pedagdgico cuyo eje sean los aprendizajes, revalorizando el rol de los
directivos en la escuela, y para identificar practicas que caractericen a un directivo
eficaz, guiando su desarrollo profesional (S. Anderson, 2010). Adicionalmente,
debia orientar los procesos de seleccién de directivos, asi como la evaluacion de
su desempefio, y su formacién y desarrollo profesional. Para ello, definia dominios,
competencias y desempefios caracteristicos de una direccion eficaz, reforzando asi
el liderazgo de los directivos (MINEDU, 2014).
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Los dominios integrarian las competencias requeridas a los directivos en un
area especifica de su actuar, y los desempefios necesarios para reformar la
escuela. Estos abarcarian la gestion de las condiciones necesarias y la orientacion
de los procesos pedagdgicos, para mejorar los aprendizajes. El primer dominio
tiene que ver con la planificacién, el impulso de la convivencia democratica e
intercultural, la inclusion participativa de las familias y la comunidad; ademas
gestiona los factores que inciden en la mejora de la ensefianza y el aprendizaje,
evaluando la gestion de la institucién educativa de forma sistematica. El segundo
dominio incluye competencias dirigidas a impulsar el desarrollo de la
profesionalidad de los docentes, implementando el acompafamiento a sus
practicas de enseflanza (MINEDU/UNESCO, 2017). En el anexo N°2, puede
apreciarse la distribucion de las competencias, segun los dominios indicados lineas

arriba.

En la presente investigacion, el MBDDir y los resultados de la investigacion
internacional sobre las necesidades de formacion para el liderazgo pedagdégico de
los directivos, fueron los referentes utilizados para describir las percepciones de los
directivos acerca de sus necesidades formativas, en relacion con su experiencia

profesional de gestidn y la oferta formativa recibida.

En consecuencia, al plantearse como propésito la comprension de la
perspectiva de los participantes acerca del fenomeno a investigar, profundizando
€n sus experiencias, perspectivas, opiniones y significados, éste estudio se inscribe
dentro del paradigma cualitativo, ya que buscé conocer como se percibe un
fendmeno y cuales son las estructuras y procesos a través de los cuales se
construye la comprension (Creswell, 2014; Willig, 2008). Desde una perspectiva
epistemoldgica, se enmarco en la fenomenologia, ya que indaga acerca de como
es la realidad para el participante, con el objetivo de comprender su experiencia
subjetiva, sus sentimientos, pensamientos, percepciones y vivencias. En ese
sentido, el rol del investigador, partié de una actitud de empatia con las vivencias
del participante, no cuestionando la validez externa de su experiencia (Néblega et
al., 2018).
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lIl. METODO
3.1 Tipo y disefio de investigacion

De acuerdo al enfoque, se tratd de una investigaciéon de tipo cualitativo, ya que
explora los fendmenos buscando comprenderlos desde la perspectiva de los
sujetos de estudio, desde su experiencia, profundizando en sus puntos de vista,
interpretaciones y significados, para comprender la forma en que perciben y
experimentan los fendmenos que los rodean; ubica a los participantes en su
ambiente natural y en un contexto determinado (Bisquerra et al., 2009; Hernandez
et al., 2014).

Asimismo, la investigacion se desarrollo bajo un disefio fenomenoldgico, ya
gue se buscaba explorar, describir y comprender las experiencias de los
participantes respecto de un fendmeno y los elementos en comudn en dichas
experiencias (Sloan & Bowe, 2014). Segun Aguirre & Jaramillo (2012), el
fenomenolégico es un método que contribuye “privilegiadamente” al conocimiento

de las realidades de la escuela, desde las vivencias de sus actores.

De acuerdo a Willig (2008), la fenomenologia se interesa por el mundo tal
como lo experimentan los sujetos, en contextos y en momentos particulares; no se
enfoca en declaraciones abstractas y genéricas acerca de la naturaleza del mundo;
trabaja directamente con sus declaraciones acerca de sus vivencias; analiza los
discursos, temas y sus significados, contextualizandolos segun espacio, tiempo,
individualidad y relaciones establecidas. Finalmente, describe lo esencial de la

experiencia compartida por todos los participantes (Hernandez et al., 2014).

En la presente investigacion se opt6 por la vertiente descriptiva del enfoque
fenomenoldgico, porque, como afirmaron Hernandez et al. (2014), se enfoca en
recepcionar las narraciones de los sujetos que intervienen en el estudio, respetando
sus propias percepciones acerca del fenomeno estudiado, sin elaborar
interpretaciones de la experiencia estudiada a partir de lo que dicen dichos sujetos.
Segun Giorgi & Giorgi (2007), la interpretacion es una forma especial de la
descripcion, pero para los fenomendlogos descriptivos lo primero es la descripcion.
En ese sentido, Willig (2008) considerd que, en una investigacion fenomenolégica

descriptiva el foco es el fendbmeno tal como lo experimenté el participante; que hay
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gue minimizar la interpretacion para estar realmente ante el fendbmeno como se

manifiesta en un caso particular.

Este enfoque es consistente con los planteado por Valencia (2016), en el
sentido que una investigacion sobre sujetos insertos en procesos formativos, debe
partir de ellos mismos, en contextos situados de su préctica; que no se trata de
evaluar un programa de formacién, sino de comprender los sentidos que los sujetos
atribuyeron a su préactica desde sus propias valoraciones y concepciones. Desde el
imperativo fenomenoldgico, se traté de comprender el fendmeno desde los actores,
no de asomarse a su realidad con un “prejuicio fundado en la verificabilidad de

indicadores prescritos de antemano” (p.7).

Adicionalmente, en el presente caso, los participantes se caracterizaron por
ser la primera generacion de directivos asignados al cargo por concurso, que
desarrollan su gestion con un monitoreo y acompafiamiento permanentes, y que
han recibido formacién especifica para el cargo en el Programa Nacional de
Formacion y Capacitacion de Directores y Subdirectores de instituciones

educativas, organizado por el MINEDU.
3.2 Categorias, Subcategorias y matriz de categorizacion

La presente investigacion consideré como categoria principal la “Percepcion de los
directivos sobre sus necesidades formativas”, definiéndola como el conjunto de
opiniones que los directivos expresan sobre las capacidades que requieren para
optimizar su desempefio (MINEDU/UNESCO, 2017). Diz Lépez (2017), refirio que
este concepto varia segun la concepcion de necesidad de cada autor, aunque la
mayoria de autores lo conceptlan como una carencia sentida, como una condicion

no satisfecha para el desarrollo de sus actividades (Montero, 1987).

Asimismo, se consideré que la categoria principal, se despliega en dos
categorias aprioristicas: 1) necesidades formativas del directivo en el desempefio
de sus funciones; y 2) necesidades formativas del directivo en relacién con la oferta
formativa disponible. La primera se referia a las percepciones que los directivos
tienen acerca de sus necesidades de formacion para cubrir el conjunto de

competencias y capacidades que se requieren para gestionar eficientemente sus
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instituciones hacia el logro de sus metas de aprendizaje. Del andlisis de los datos

emergieron dos subcategorias:

a) necesidades formativas para gestionar las condiciones que mejoran los
aprendizajes, que se referia a las competencias que el directivo debe tener para
reformar la escuela a través de la planificacion, la promocion de la convivencia y el
clima escolar, la participacion de la familia y la comunidad educativa, gestionando
la institucion hacia el logro de metas de aprendizaje; y b) necesidades formativas
para orientar los procesos pedagdgicos hacia la mejora de los aprendizajes,
gue se referia a las competencias y capacidades que el directivo debe poseer para
impulsar el desarrollo profesional de los docentes a su cargo, asi como para

gestionar el acompafiamiento sistematico al proceso de ensefianza que realizan .

La segunda categoria aprioristica, “necesidades formativas del directivo en
relacion con la oferta formativa disponible”, se referia a las percepciones de los
directivos acerca de las diversas opciones puestas a su disposicion para mejorar
sus competencias y capacidades de gestion, llamese especializaciones,
diplomados, talleres, capacitaciones, etc., no solo en cuanto a los contenidos
tematicos de las mismas, sino también a la metodologia empleada en ellas por
parte de los capacitadores o instituciones ofertantes. Del andlisis de los datos

emergieron dos subcategorias:

a) contenido de las capacitaciones para mejorar la gestion del directivo,
gue esta referida al conjunto de capacidades y competencias que, como contenido,
se ofrece a los directivos con el objetivo de mejorar la calidad de su trabajo técnico-
pedagdgico, incidiendo en el manejo de métodos, técnicas y recursos que optimicen
su desempefio, desde la definicion de un perfil adecuado para ejercer la funcion
directiva exigido por las tendencias pedagdgicas actuales, y b) metodologia de las
capacitaciones para mejorar la gestion del directivo, que hacia referencia a las
practicas, procedimientos, métodos y procesos que, integrados en una propuesta
de formacion, apuntan a desarrollar en los directivos escolares las competencias y
capacidades necesarias para alcanzar los objetivos y las metas de una determinada

vision de escuela. La matriz de categorizacion se muestra en el anexo N°1.
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3.3 Escenario de estudio

En una investigacion cualitativa el escenario se refiere a una situacion social que
comprende no solo personas, sino también las interacciones entre ellas y los
objetos presentes. El investigador accede a este escenario para recabar la
informacién que le permita desarrollar su trabajo investigativo de acuerdo a los
objetivos que se propuso. Justamente, dichos objetivos determinan la seleccion del

escenario, es decir, se hace a propdsito e intencionalmente (Bisquerra et al., 2009).

Los participantes de la investigacion fueron directores y subdirectores de
instituciones educativas publicas, de la Unidad de Gestiébn Educativa Local N° 2
(UGEL 02), del distrito de San Martin de Porres, provincia de Lima, regién Lima.
Las instituciones educativas participantes, estan en zonas urbano-marginales,
atendiendo a una poblacion de un nivel socioecondémico bajo, mucho mas
desfavorecida en comparacion al promedio de escuelas similares de Lima
metropolitana. El nivel educativo de los padres y madres de familia es bajo, la
amplia mayoria con primaria o secundaria incompletas, por lo que su capacidad
para apoyar a sus hijos en sus aprendizajes fue muy limitada o inexistente. La
situacion socioecondmica vulnerable de las familias, determind un contexto en el
gue son frecuentes la existencia de familias disfuncionales, en las que el nucleo
familiar resiente la presencia del padre, los hijos adolescentes tienen que asumir el
cuidado de sus hermanos pequeiios por la necesidad de trabajar de los padres; en
las que las condiciones fisicas de los hogares imponen una situacion de

hacinamiento, con mucha frecuencia acompafada de violencia fisica y psicolégica.
3.4 Participantes

Los participantes de la investigacion fueron directores y subdirectores de
instituciones educativas publicas. Se incluyeron a directivos del nivel de primaria,
gue tuvieron la calidad de designados y mostraron su disposicién a participar
voluntariamente. En la medida que se estudiarian las percepciones de los
directores sobre el impacto de las acciones formativas recibidas sobre su
desempefio profesional, se excluyd a todos aquellos que no participaron de las
actividades del Programa Nacional de Formacién y Capacitacion de Directores y

Subdirectores de instituciones educativas, organizado por el MINEDU. Estos
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participantes se caracterizaron también, por ser la primera generacion de directivos
asignados al cargo por concurso y que, ademas, desarrollan su gestién con un

monitoreo y acompafnamiento permanente.

En las investigaciones cualitativas, no es necesario fijar a priori el tamafio de
muestra, ya que la misma no se usa para representar a una poblacion. Asi, ésta se
obtuvo por el principio de saturacidn: se establece un tipo de unidad de andlisis, se
perfila un nimero aproximado de casos, y el tamafio final de muestra se conoce
cuando las nuevas unidades afiadidas no aportan informacion o datos novedosos;
si ya no contribuyen a proporcionar sentido de comprension profunda del ambiente

y el problema de investigacion (Bisquerra et al., 2009; Hernandez et al., 2014)

Por otro lado, se aplicé un muestreo no probabilistico intencionado, ya que
los participantes fueron tomados en cuenta segun los criterios de seleccion
establecidos. En los muestreos no probabilisticos la seleccion de los individuos de
la muestra no depende de la probabilidad, sino de quien hace la muestra y de
criterios que tienen que ver con las caracteristicas de la investigacion (Cohen et al.,
2017; Trujillo et al., 2019). La seleccion tiene que ver con la pertinencia, es decir,
seleccionar a aquellos informantes que aporten mas y mejor informacion de

acuerdo a los requerimientos tedricos de la investigacion (Bisquerra et al., 2009).

En la investigacion cualitativa, el investigador no se propone generalizar los
resultados de su estudio a una poblacion mas amplia, por lo que el tamafio de la
muestra no es importante desde el punto de vista probabilistico; interesa mas que
las muestras aporten datos que por su calidad y relevancia contribuyan a generar
conocimiento, desde un punto de vista inductivo (Bisquerra et al., 2009; Hernandez
et al., 2014). De acuerdo a lzcara (2014), hay tres factores que permiten determinar

el tamafo de la muestra o el nimero de casos:

a. la capacidad operativa del investigador para la recoleccion y andlisis de
datos, lo que puede manejar realistamente;

b. la “saturacién de categorias” o el numero de casos que permitan entender el
fendmeno y responder las preguntas de investigacion; y

c. la naturaleza del fendbmeno analizado, que indica si las unidades son

accesibles y el tiempo que tomara recolectar la informacion.
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Asi, en la investigacion la poblacion estuvo conformada por 25 directivos, de
los cuales 15 eran directores y directoras, y 10 eran subdirectores. La muestra, de
acuerdo a las consideraciones anotadas estuvo conformada por nueve directivos,
alcanzandose la saturacién con la realizacion de siete entrevistas: cinco directoras,
un subdirector y una subdirectora. Finalmente, las entrevistas se realizaron entre
los meses de setiembre y octubre del afio 2020, siendo la duracion promedio de

cada una entre 25 y 30 minutos.
3.5 Técnicas e instrumentos de recoleccién de datos

El proceso de obtencion de informaciébn en una investigacion cualitativa es
emergente y cambiante; dicha informacion se hace mas completa y precisa a
medida que el investigador afianza el contacto con los informantes y va
comprendiendo mejor la realidad objeto de estudio (Bisquerra et al., 2009; Taylor
et al., 2016).

Por su naturaleza, la investigacion cualitativa usa técnicas abiertas y flexibles
para poder captar la realidad en todas sus dimensiones (Bisquerra et al., 2009);
realidad cuya riqueza de datos y particularidad, estan conformados por procesos,
significados, caracteristicas y circunstancias, dificiles de ser abordados mediante
técnicas cuantitativas. Izcara (2014) menciond un conjunto de técnicas para recoger
informacion sobre las necesidades de formacion, cada una con una serie de
ventajas y desventajas, aconsejando utilizar mas de una para reducir los sesgos, y
entre las que se puede mencionar las siguientes: la observacion, los cuestionarios,
las entrevistas, la discusion en grupo, los test, revision de documentos y archivos,

etc.

En ese sentido y considerando sus objetivos, en la presente investigacion,
se utilizaron las siguientes técnicas cualitativas (Bisquerra et al., 2009; lzcara,
2014): a) la entrevista individual semiestructurada para el estudio de las
percepciones de los directivos. Esta técnica permitié revelar sentimientos, causas
de problemas, asi como sus posibles soluciones. En este tipo de entrevistas, hay
un guion de preguntas preestablecidas de acuerdo al tipo de informacion que se
busca, pero son preguntas abiertas, en las que el entrevistado puede expresar sus

opiniones, matizando sus respuestas (Diaz-Bravo et al., 2013; McGrath et al., 2019;
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Moser & Korstjens, 2018; Vargas Jiménez, 2012); b) la revision de documentos
oficiales acerca de la gestion de los directores y subdirectores de las instituciones
educativas consideradas. Se revisaron los resultados de la evaluacion de
desempeio de cargos directivos realizada en el afio 2018 por el Ministerio de
Educacion (Ministerio de Educacion, 2018b). Dicha evaluacion establecio
dimensiones y subdimensiones que valoraron la gestién de los directivos. Esta

informacion se obtuvo de la pagina web del MINEDU.

Los datos recogidos en las entrevistas, se expresaron en forma verbal, se
registraron como textos (por ejemplo, produjeron una serie de cadenas verbales)
gue se revisaron, resumieron y organizaron, para analizar los datos, siguiendo un
proceso de investigacion inductivo (Bisquerra et al., 2009; Cohen et al., 2017). Para
la realizacion de las entrevistas se elaboro una guia de entrevista, complementando
la informacion con una ficha de datos (ver anexo 3). En la guia de entrevista se
considerd un conjunto de preguntas vinculadas a las categorias y subcategorias de
analisis y a los objetivos de la investigacion, y unas preguntas de comprobacion,
cuya finalidad es examinar las respuestas de los participantes a las preguntas
anteriores (Hernandez et al., 2014), a modo de control cruzado sobre lo relatado

por los directivos (Taylor et al., 2016).

En cuanto a la revision de documentos, se consultaron los resultados de la
evaluacion de desempefio de cargos directivos realizada en el afio 2018, que tuvo
por finalidad evaluar a los docentes que accedieron a los cargos de director y
subdirector de instituciones educativas de educaciéon basica, para comprobar su
eficacia y eficiencia en el ejercicio de dichos cargos y definir su permanencia en los
mismos. La evaluacion recogid informacion de tres dimensiones y once
subdimensiones que debian valorar el liderazgo en la gestion escolar de los
directivos evaluados. En la tabla 1 se pueden apreciar las mencionadas

dimensiones y subdimensiones.
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Tabla 1

Dimensiones y subdimensiones del modelo de evaluacion de directivos de II.EE.
de educacion basica

Dimensién Subdimension
Procesos Subdimension 1: Planificacion curricular
Subdimension 2: Monitoreo del trabajo docente en el

pedagogicos aula

Subdimension 3: Acompafiamiento y fortalecimiento
del trabajo docente
Subdimension 4: Seguimiento de los aprendizajes

Cultura escolar Subdimension 5: Participacion de la comunidad
educativa
Subdimension 6: Clima escolar
Subdimensién 7: Convivencia escolar

Gestion de las Subdimension 8: Seguridad y salubridad
condiciones Subdimension 9: Gestidn de recursos educativos

operativas y de los  Subdimension 10: Matricula y preservacion del

recursos de la IE derecho a la educaciéon
Subdimension 11: Gestion transparente de los
recursos financieros

Fuente: (Ministerio de Educacion, 2018a)

3.6 Procedimiento

El trabajo de investigacion se desarroll6 de acuerdo a las siguientes etapas:

a.

b.

Elaboracion de los instrumentos de recogida de informacion: se disefio una ficha
de datos y una guia de entrevistas para aplicarlas a los directores de las
instituciones educativas seleccionadas. La guia de entrevistas se diseid de
acuerdo a la matriz de categorizacion, buscando explorar los distintos aspectos
considerados en las categorias y subcategorias.

Aplicacion piloto de los instrumentos: se hizo una aplicacion piloto de la ficha de
datos y de la guia de entrevistas a una directora de Lima Metropolitana, de
acuerdo al perfil establecido para la investigacion. Se tomo el tiempo de
aplicacion, registrandose las dudas y anotaciones necesarias para la revision
del instrumento.

Aplicacion en campo de los instrumentos: para desarrollar esta etapa, primero
se solicité la autorizacion correspondiente a la UGEL 02, para poder coordinar
con los directivos de las instituciones educativas de la muestra la realizacion de

las entrevistas, siempre y cuando las aceptaran voluntariamente. Para ello, se
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conté con una Carta de presentacion extendida por el jefe de la Escuela de
Postgrado UCV, Filial Lima, Campus Lima Norte, dirigida a la Directora de la
mencionada UGEL (ver anexo 8).

Luego, se contactd a los directivos de la muestra, obteniendo su consentimiento
informado (ver anexo 4), después de explicarles la naturaleza y los objetivos de
la investigacion, el caracter confidencial de las entrevistas y su desvinculacion
con cualquier proceso de evaluacién de desempefio. Se puso especial énfasis
en que todos los directores hayan participado en las actividades del Programa
Nacional de Formacién y Capacitacion de Directores y Subdirectores de
instituciones educativas, organizado por el MINEDU, garantizando asi la calidad
de la informacién recopilada.

Se busco que los participantes accedan a la grabacion de las entrevistas,
obteniendo su autorizacion. Debido al contexto de la pandemia, todo el
procedimiento se desarroll6 de una manera no presencial, considerando
también que dentro de los aspectos éticos esta el garantizar la integridad de la
personay su no exposicion a peligros (McGrath et al., 2019; Taylor et al., 2016).
Procesamiento de la informacién: en primer lugar, se realizo la transcripcion de
las entrevistas, luego se procedio al proceso de categorizacion, identificando
temas comunes y codificando cada uno de ellos. Para ello se utiliz6 una matriz
de datos verbales, cuya estructura y contenido se muestra en el anexo N° 6.
Este procedimiento garantizé que se logre una vision integral, desde el punto de
vista de los participantes, en un determinado contexto, captando sus

percepciones y los significados atribuidos a su realidad (Bisquerra et al., 2009).

3.7 Rigor cientifico

Estudios de diferentes autores se han referido a una serie de criterios para alcanzar

el rigor de la metodologia en la investigacion cualitativa (de la Cuesta, 2015; Varela-

Ruiz & Vives-Varela, 2016), equiparandolos con la confiabilidad, validez y

objetividad cuantitativa. Estos son:

La credibilidad: Hernandez et al. (2014), afirmaron que se refiere a la

capacidad del investigador para recoger, comprender y transmitir los significados y

vivencias de los participantes, sobre todo en relacién al problema de investigacion.
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La triangulacion es una de las medidas propuestas, entre otras, para incrementar

la credibilidad de una investigacion (Creswell, 2014).

La transferencia o aplicabilidad: se verifica cuando los resultados, en todo
0 en parte, pueden aplicarse a otros contextos (Morse, 2012). Los resultados
pueden contribuir a un mejor conocimiento de un fenédmeno, estableciendo pautas
para futuras investigaciones. Se debe determinar el grado de similitud entre el
contexto de estudio y otros contextos. La transferencia siempre sera parcial, en la

medida que no hay dos contextos iguales (Hernandez et al., 2014).

La confirmabilidad: este criterio se refiere a la posibilidad de minimizar los
sesgos debidos al investigador; busca proporcionar una informacion objetiva y

neutral (Bisquerra et al., 2009)

La dependencia: se refiere a la consistencia de los datos, hasta donde la
informacion es fiable y solida en el tiempo (Bisquerra et al., 2009); al grado en que
diferentes investigadores, recolectando datos similares en el campo y efectuando

los mismos analisis, obtienen resultados equivalentes (Hernandez et al., 2014).

Es la presente investigacion, se siguieron algunos procedimientos para
asegurar que la descripcion del fenomeno estudiado, corresponda con los sentidos
y vivencias de quienes lo experimentaron, es decir, para garantizar el rigor
cientifico: a) no se adelantaron conclusiones antes de haber logrado la saturacion;
b) se triangularon fuentes de informacion; c) se describiéo detalladamente el
contexto en cuanto a los participantes; d) se incluyeron en la entrevista preguntas
de comprobacion, que examinaran la coherencia las respuestas de los participantes
a las preguntas principales; y e) entregando a cada entrevistado la transcripcion de

Su entrevista, recibiendo su conformidad con lo ahi expresado.
3.8 Método de analisis de datos

Como dice lzcara (2014), el analisis de los datos cualitativos es un proceso
“artesanal”, no es un procedimiento estandarizado, “objetivo”, sino que depende de
las habilidades y destrezas del investigador. La naturaleza de los datos cualitativos,
se corresponden con este proceso “artesanal’; son datos descriptivos (es decir,
opiniones, creencias, percepciones, etc.), expresados por los participantes desde

sus experiencias y vivencias. Del analisis de lo que el entorno vital significa para
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los participantes, el investigador emprende el complejo proceso de describir y

comprender la vida social (Bisquerra et al., 2009).

El enfoque de investigacion fenomenoldgica descriptiva propuesto por Giorgi

& Giorgi (2007), propone algunas pautas para su desarrollo. Esta version de la

fenomenologia descriptiva implico los siguientes pasos:

o

1. Se obtuvo una descripcion concreta del fendmeno de interés.

2. Se adopt6 una actitud fenomenolégica ante el fenémeno.

3.

4. Se identifico "unidades de significado" que capturaron los diferentes aspectos o

Leyendo la descripcién completa se forma una idea del conjunto.

dimensiones del todo.

Se hizo explicito el significado psicologico de cada unidad identificada.

6. Se articul6 la estructura general de la experiencia del fenémeno.

A pesar de su complejidad, se siguié una pauta general para el andlisis de

datos cualitativos, conformada por tres etapas técnicas: (Izcara, 2014).

1° La simplificaciéon de la informacion: en esta etapa los datos obtenidos y

transcritos, se segmentaron en unidades de andlisis relevantes y significativas;
se procedid a la separacion del texto, a su codificacion y agrupacion A
continuacion, se incluye un fragmento de entrevista transcrita, en el que puede
apreciarse la identificacion de frases relevantes, en este caso, resaltadas con

texto de color rojo.

25



10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

1. Entrevistador: A partir de tu experiencia de gestion como directiva, écudles
consideras que son tus necesidades de formacion para gestionar las
condiciones que garanticen la mejora de los aprendizajes de los
estudiantes?

Entrevistado: Creo que es el del buen clima, también lo de la parte pedagdgica,
reforzar mds porque como que a veces uno mds se ha centrado hasta hace poco en
la gestion administrativa, mds falta la pedagdgica, entonces hay que reforzar mds
lo del marco del buen desempeiio; o sea lo que pasa es que creo que es aprender a
tratar a las personas o sea porque cada persona tiene diferentes formas de actuar,
entonces, a veces te encuentras con maestras que ya no quieren trabajar, estdn
cansadas; entonces ahi es donde uno tiene que tener todas las herramientas

necesarias para saber como lidiar con esas personas, con esas maestras.

Entrevistador: Y en cuanto a lo que es clima, estds hablando tu de los maestros, y

¢hay otros actores?

Entrevistado: Claro las alianzas también, eso también es bueno, porque si tu tienes
alianzas, pero que de verdad trabajen, porque a veces vienen para firmar
documentos, al final ahi queda, dsea, esas alianzas, dices trabajos interdisciplinarios
con las instituciones que van de la mano con la educacion, seria genial, no. Pero que

de verdad trabajen.

2°. Se asigno un cédigo a cada unidad, de acuerdo con los elementos de significado

3°.

y los temas subyacentes. Una fase clave en este proceso fue la reduccion
fenomenoldgica, que es dejar de lado la cuestion de la existencia real del objeto
contemplado, para captar su esencia; describir y comprender la experiencia
desde su propia l6gica de organizacion (Fuster, 2019); darse cuenta de aquello
gue hace que la experiencia sea lo que es (Willig, 2008).

La categorizacion de la informacién: se categorizo las unidades obtenidas para
organizar conceptualmente la informacion. Una vez establecidas las categorias,
hay que interconectarlas (Basit, 2003). Entonces, el eje del analisis cualitativo

consiste en la identificacién de temas o categorias (Moser & Korstjens, 2018).
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En el tabla N°2, se muestra el proceso de ir desde las frases relevantes hasta
la definicibn de temas, en una de las subcategorias de la investigacion; el
conjunto se muestra en el anexo N°7.

4°. La redaccion del informe: los objetivos de la investigacion guiaron la obtencion
de los resultados, describiendo patrones y temas, hacia la explicacion y

comprension de la realidad.

En la investigacion cualitativa, y en el disefio fenomenolégico en cuanto tal,
el recojo de los datos, su andlisis y descripcion, tienen lugar en simultdneo y se van
realizando interactivamente a lo largo del proceso(Bisquerra et al., 2009; Fabregues
et al., 2016; Fuster, 2019). Para sortear los peligros de la subjetividad originados
por la decisiva participacion del investigador, se procedio a la triangulacion (Duque
& Aristizabal, 2019; Rodriguez et al., 2005). En la estrategia de triangulacion el
investigador obtiene datos de la realidad desde distintas perspectivas y por medio
de diversas fuentes de informacion (personas, documentos, instrumentos), o

combinandolas (Bisquerra et al., 2009; Flores-Kanter & Medrano, 2019).

Al combinar tanto procedimientos como técnicas de recogida de informacion,
usandolos simultinea o complementariamente, se amortigué el riesgo de
subjetividad, ademas de contrastar y validar la informacion obtenida (Bisquerra et
al., 2009; Miles & Huberman, 1994). En la presente investigacion se combinaron la
entrevista individual semiestructurada para el estudio de las percepciones de los
directivos y la revisibn de documentos oficiales acerca de la gestion de los
directores y subdirectores de las Il.LEE. consideradas. La combinacion de estos
procedimientos deberia asegurar la correspondencia entre la descripcion de la
realidad estudiada y la forma de vivirla, sentirla y entenderla de las personas que
han proporcionado la informacién (Aguirre-Garcia & Jaramillo-Echeverri, 2012;

Bisquerra et al., 2009).
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Tabla 2

Cuadro resumen de temas de la subcategoria 1

REDUCCION

FRASES RELEVANTES FENOMENOLOGICA TEMAS LINEAS
(...) aprender a tratar a las personas (...) a Herramientas necesarias Gestion del 8-12
veces te encuentras con maestras que ya no para motivar a los docentes  clima escolar
quieren trabajar, estan cansadas; entonces ahi (8-12)
es donde uno tiene que tener todas las
E1 herramientas necesarias para saber como lidiar
COon esas personas
(...) las alianzas también (...) pero que de verdad alianzas institucionales por Participacion 15-19
trabajen (...) trabajos interdisciplinarios con las la educacion (15-19) de la
instituciones que van de la mano con la comunidad
educacion educativa
mi necesidad mas que nada esta enfocada en gestion eficiente de los Uso optimo de 5-7
todo lo que es gestion de recursos; el libro caja, recursos econémicos (5-7) los recursos
por ejemplo, el manejo del libro caja; ahora que financieros
E2 se esta dando lo que es mantenimiento, no,
cOmMo manejar estos recursos econémicos para
poder implementar aqui las actividades que lo
requieren (4-7)
(...) hay muchos directores como yo, que no Desarrollo de habilidades Gestion del 7-16
tenemos estrategias para el desarrollo de interpersonales e clima escolar
nuestras propias habilidades y para también intrapersonales para
compartir con los maestros y los padres de gestion del climay la
E3 familia que desarrollen sus propias habilidades convivencia (7-16)
(...) cuando se habla de clima, de convivencia,
tiene que ver con el fortalecimiento de nuestras
habilidades interpersonales e intrapersonales (7-
16)
Nosotros hemos sido formados como docentes,  Deficiencia en la gestion Gestion 5-6
toda la parte pedagdgica, curricular, pero hay administrativa (5-6) administrativa
E4 una deficiencia un poco en la parte
administrativa (5-6)
(...) Incluso eso de los instrumentos de gestion,  formalismo de instrumentos Planificacion 15-16
gue muchas veces quedan en el papel (15-16) de gestién (15-16) institucional
Otro aspecto estaba referido a todo el &mbito Gestién administrativa (6-8) Gestion 6-8
E5 administrativo (...) hay bastante labor administrativa
administrativa (6-8)
lo que adolezco es la parte netamente Gestién centrada en lo Planificacion 5-15
pedagdgica, dado que ha cambiado la administrativo y no en lo institucional
metodologia, la forma de trabajo (...) mi tiempo pedagogico (5-15)
lo utilizo demasiado en aspectos que no son
E6 netamente pedagdégicos, sino mecanicos, como
hacer el tema de mantenimiento, el SIAGIE (...)
en la actualidad se prioriza tanto hacer un
acompafiamiento a los maestros, pero si no
tengo suficiente tiempo como para estudiar ni
llevar a la practica (5-15)
Estamos acostumbrados a que la comunidad en  Compromiso de la Participacion 5-8
si no se compromete en su totalidad a que comunidad con la mejora de la
E7 nuestra institucién avanza; comunidad me (5-8) comunidad
refiero dentro de los profesores, de los educativa

administrativos, incluso de los mismos padres
de familia. No hay un compromiso formal (5-8)
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3.9 Aspectos éticos

La ética de la investigacion cualitativa incluyé todas las consideraciones de la
ciencia en general, pero plantea retos particulares que estan relacionados con las
caracteristicas del ser humano, como individuo y como ser social (Parra & Bricefio,
2013; Safudo, 2006). En la presente investigacion, se tomo en cuenta la propuesta
de Gonzalez (2002), quien propuso un modelo para evaluar la ética en la
investigacion cualitativa, que aunque fue desarrollado para aplicarse en
investigaciones clinicas, ofrece caracteristicas que la hacen aceptable para la
investigacion cualitativa. En ese sentido, se desarroll6 la investigacion

garantizando:

Su valor social o cientifico; es decir que la investigacion tenga importancia

social y cientifica, al atender un aspecto clave de la calidad educativa.

Su validez cientifica; asegurando resultados confiables mediante un disefio

adecuado. La mala ciencia no es ética, porque no genera conocimiento valido.

La seleccidn equitativa de los sujetos: los participantes fueron escogidos solo
por razones relacionadas con las interrogantes cientificas. Debe ser la ciencia y no
la vulnerabilidad la que indique a quién incluir como probable sujeto, e incluir a

aquellos que pueden beneficiarse de un resultado positivo.

El consentimiento informado: para asegurar que los individuos participen
voluntariamente en la investigacion, conociendo lo necesario y suficiente para
tomar decisiones sobre si mismos con responsabilidad, y que la investigacion es
compatible con sus valores e intereses (Hamui, 2016), se brindé a cada uno la

informacion necesaria y relevante, obteniendo su consentimiento (ver anexo 4).

El respeto a los sujetos inscritos: los participantes fueron conscientes de que
podian retirarse en cualquier etapa de la investigacion, sin represalias de ningun
tipo; ademas, fueron informados puntualmente sobre los resultados y lo aprendido

en la investigacion (Guerrero et al., 2017).
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IV. RESULTADOS Y DISCUSION

En correspondencia con el enfoque seleccionado para la presente investigacion,
los resultados obtenidos describen lo esencial de la experiencia compartida por los
participantes; en consecuencia, son expresion de sus propias percepciones acerca
del fendbmeno estudiado, obtenidas de las narraciones o descripciones recabadas
en las entrevistas, luego de analizarlas cualitativamente, identificando temas o
categorias. Luego, se procedié a realizar la discusion, explicando los hallazgos
obtenidos a la luz del marco teodrico, las investigaciones precedentes y otros

referentes bibliogréaficos relevantes.
4.1 Descripcion de los resultados

Los resultados que se describen a continuacion fueron el producto de las
entrevistas semiestructuradas a siete directivos de instituciones educativas de nivel
primario. El promedio de edad de los mismos fue de 56 afios; la mayoria hizo sus
estudios superiores y se graduaron en universidades, solo dos lo hicieron en un
Instituto Superior Pedagogico; todos realizaron estudios de postgrado, una de ellas
hasta doctorado; el promedio de afios de experiencia como docentes es de 22 afios
y como directivo de 10 afos; todos han tenido experiencia de directivos en mas de
una institucion educativa; todos participaron del Programa Nacional de Formacion
y Capacitacion de Directores y Subdirectores organizado por el MINEDU, tanto en
el Diplomado en Gestion Escolar, como en la Segunda Especialidad en Gestion
Escolar con Liderazgo Pedagdgico, dos incluso participaron en el PRONAFCAP
(Programa Nacional de Formacion y Capacitacion Permanente) y uno en el
PLANCAD (Plan Nacional de Capacitacion Docente). Los datos sociodemograficos

de cada participante pueden verse en el anexo 5.

La descripcion se ordend en funcion de las categorias y subcategorias que
responden a la pregunta y a los objetivos de la investigacion, y apunta a identificar
significados desde los fragmentos de texto que son la esencia de la vivencia

compartida.

4.1.1 Categoria principal: percepciones de los directivos sobre sus

necesidades formativas desde su practica profesional de gestion
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Las percepciones sobre necesidades formativas se refieren a un conjunto de
opiniones que los directivos (y también los docentes) expresan respecto a las
dimensiones en las cuales necesitan desarrollar sus capacidades para mejorar su
desempeio profesional. Dichas percepciones nacen del ejercicio mismo de la
funcion directiva. En la presente investigacion, esta categoria principal se subdividio
en dos categorias aprioristicas, a saber: a) necesidades formativas del directivo en
el desempeiio de sus funciones, y b) necesidades formativas del directivo en
relacion con la oferta formativa disponible. En las lineas siguientes, se desarrollan

cada una de éstas.

4.1.1.1 Categoria aprioristica 1: necesidades formativas del directivo en el

desempefio de sus funciones

Esta primera categoria aprioristica se refiere a las percepciones que los directivos
tienen acerca de sus necesidades de formacion para cubrir el conjunto de
competencias y capacidades que se requieren para gestionar eficientemente sus
instituciones hacia el logro sus metas de aprendizaje. Del analisis de los datos
emergieron dos subcategorias: a) necesidades formativas para gestionar las
condiciones que mejoran los aprendizajes, y b) necesidades formativas para

orientar los procesos pedagogicos hacia la mejora de los aprendizajes.

4.1.1.1.1 Primera subcategoria: necesidades formativas para gestionar las

condiciones que mejoran los aprendizajes (GCMA)

Esta subcategoria se refiere a las percepciones que los directivos tienen respecto
a las competencias que requeririan para reformar la escuela a través de la
planificacion, la promocion de la convivencia y el clima escolar, la participacion de
la familia y la comunidad educativa, gestionando la institucion hacia el logro de
metas de aprendizaje (MINEDU, 2014). De las respuestas de los directivos, se pudo
apreciar que dichas percepciones apuntan a la planificacion institucional,
especificamente a la aplicacion efectiva de los instrumentos de gestion y a la
imposibilidad de establecer una priorizaciéon de los diferentes aspectos del entorno
institucional a favor de lo pedagdgico; lo que pudo apreciarse en los siguientes

testimonios:
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“(...) Incluso eso de los instrumentos de gestion, que muchas veces quedan en el
papel” (GCMAE4: 15-16)

“...) lo que adolezco es la parte netamente pedagodgica (...) mi tiempo lo utilizo
demasiado en aspectos que no son netamente pedagdgicos, sino mecénicos, como
hacer el tema de mantenimiento, el SIAGIE (...) en la actualidad se prioriza tanto
hacer un acompafiamiento a los maestros, pero no tengo suficiente tiempo como

para estudiar ni llevar a la practica” (GCMAEG6: 5-15)

Por otro lado, sus percepciones también giraron en torno a la participaciéon
de los diversos actores de la institucion educativa y de la comunidad, enfatizando
la necesidad de establecer alianzas institucionales y fomentar el compromiso de la
comunidad educativa; asimismo, a la promocion de un clima escolar favorable a los

aprendizajes; tal y como se muestra en los siguientes testimonios:

“Estamos acostumbrados a que la comunidad en si no se compromete a que
nuestra institucion avanza; me refiero dentro de los profesores, de los
administrativos, incluso de los mismos padres de familia. No hay un compromiso
formal” (GCMAE7: 5-8).

“...) las alianzas también (...) pero que de verdad trabajen (...) trabajos

interdisciplinarios con las instituciones que van de la mano con la educacion’
(GCMAEL1: 15-19)

“(...) hay muchos directores como yo, que no tenemos estrategias para el desarrollo
de nuestras propias habilidades y [que] los maestros y los padres de familia
desarrollen sus propias habilidades (...) cuando se habla de clima, de convivencia,
tiene que ver con el fortalecimiento de nuestras habilidades interpersonales e
intrapersonales” (GCMAE3: 7-16).

Por dltimo, las preocupaciones de los directivos se orientaron también hacia
la gestion eficiente de las condiciones operativas que aseguren aprendizajes de
calidad, especificamente a la gestion eficiente de los recursos, particularmente los
financieros, y a la gestion eficiente de la todavia pesada carga administrativa; tal y

como puede leerse en los siguientes testimonios:
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“(...) mi necesidad mas que nada esta enfocada en todo lo que es gestion de
recursos; el libro caja, por ejemplo, el manejo del libro caja (...) como manejar estos
recursos econémicos para poder implementar aqui las actividades que lo requieren”
(GCMAE2: 4-7)

“Nosotros hemos sido formados como docentes, toda la parte pedagodgica,
curricular, pero hay una deficiencia un poco en la parte administrativa” (GCMAE4:
5-6).

“Otro aspecto estaba referido a todo el ambito administrativo (...) hay bastante labor
administrativa” (GCMAE5:6-8).

4.1.1.1.2 Segunda subcategoria: necesidades formativas para orientar los

procesos pedagoégicos (NOPP)

Se refiere a las percepciones que los directivos tuvieron respecto a las
competencias y capacidades necesarias para impulsar el desarrollo profesional de
los docentes a su cargo, asi como para gestionar el acompafamiento sistematico
al proceso de ensefianza que realizan (MINEDU, 2014). De sus respuestas se
aprecio que sus percepciones se enfocaron mas en las competencias necesarias
para gestionar la calidad de los procesos pedagodgicos, con un énfasis muy
marcado en las debilidades en cuanto a la planificacion curricular y a la necesidad
de capacitarse en ese aspecto; también a la necesidad de cambiar las practicas
tradicionales con el uso de nuevas estrategias y recursos metodolégicos (como el
Aprendizaje Basado en Proyectos), asi como a orientar adecuadamente el proceso
de evaluacion de los aprendizajes; tal y como puede leerse en los siguientes

testimonios:

‘A mi me ayudaria bastante tener la capacitacion como para un maestro (...)
manejar lo que es la competencia, los estandares, hacer todo el procedimiento de

planificacion de lo que hace el maestro en aula” (NOPPEG6: 25-28).

“Por ejemplo, ahorita que estd muy en boga eso de los aprendizajes basados en
proyectos (...) para mi tiene que ir de la mano la parte practica con la parte teodrica;
Si t no manejas eso de que los chicos tienen que hacer también para aprender (...)
vamos a seguir con la educacion tradicional de dictado, (...) tiene que cambiar el
chip del docente” (NOPPE1: 28-33).
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“(...) en la parte pedagdgica es el fortalecimiento de la aplicacion o experimentacion
de la evaluacion formativa (...) cambiarnos de chip a todos, directores, padres,
estudiantes, el sistema mismo que nos exige notas, “;cuanto te has sacado?”
Cuando sabemos que la evaluacion formativa no va por ahi, sino por respetar el
desarrollo de cada estudiante en la medida del desarrollo de sus propias
competencias” (NOPPE3: 32-38)

Asimismo, mencionan la necesidad de desarrollar competencias
relacionadas con la promocion del trabajo colaborativo y la reflexion sobre las
practicas pedagdgicas de los docentes, promoviendo el didlogo y la reflexion a
través de los llamados Grupos de Interaprendizaje (GIAs). Estas percepciones

pueden apreciarse en los siguientes testimonios:

“(...) me falta un poco (...) para poder realizar el trabajo reflexivo con los maestros.
Cuando se monitorea y hay que dialogar para que ellos mejoren” (NOPPE2: 18-
20).

“(...) que haya mas apoyo de lo que es planificacion, también en cuanto al
monitoreo y acompafiamiento, lo que es la organizacion de las GIAs” (NOPPE7:
19-21).

Por otro lado, con no poca frecuencia se escucharon testimonios que
hablaban de la existencia de algunos grupos de docentes reacios a cambiar sus

practicas negativas.

“Yo tengo profesores que son un poco reacios, (...) solamente trabajan por cumplir,
por justificar su trabajo, en su gran mayoria no lo hacen porque realmente tienen la
conciencia de que estan percibiendo un sueldo y tienen que retribuir’ (NOPPE2:
26-30).

4.1.1.2 Categoria aprioristica 2: necesidades formativas del directivo en

relacion con la oferta formativa disponible

Esta segunda categoria se refiere a las percepciones que los directivos tienen
acerca de las diversas opciones puestas a su disposicion para mejorar Sus
competencias y capacidades de gestion, lldmese especializaciones, diplomados,

talleres, capacitaciones, etc. No solo en cuanto a los contenidos tematicos de las
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mismas, sino también a la metodologia empleada en ellas por parte de los
capacitadores o instituciones ofertantes. Del andlisis de los datos emergieron dos
subcategorias: a) contenido de las capacitaciones para mejorar la gestion del
directivo, y b) metodologia de las capacitaciones para mejorar la gestion del

directivo.

4.1.1.2.1 Tercera subcategoria: contenido de capacitaciones para mejorar la
gestiéon del directivo (CCMG)

Esta subcategoria estd referida a las percepciones de los directivos sobre el
conjunto de capacidades y competencias que, como contenido, se les ha ofrecido
con el objetivo de mejorar la calidad de su trabajo técnico-pedagdgico, incidiendo
en el manejo de métodos, técnicas y recursos que optimicen su desempenio,
partiendo de la definicion de un perfil adecuado para ejercer la funcion directiva

exigido por las tendencias pedagodgicas actuales (MINEDU/UNESCO, 2017).

En ese sentido, las respuestas de los directivos permitieron apreciar que sus
percepciones acerca de la pertinencia del contenido de la oferta formativa
disponible giran fundamentalmente alrededor de la gestion de los procesos
pedagogicos, es decir de las acciones de monitoreo y acompafiamiento de la labor
docente, de la planificacion curricular, de la autoevaluacion, es decir, de todos los
aspectos de una direccion escolar eficaz, de una gestion institucional hacia la
mejora de los aprendizajes. Es lo que pudo apreciarse en testimonios como los

siguientes:

“El acompafamiento y monitoreo, y las mismas estrategias para la parte
pedagdgica; también el manejo del buen clima en las instituciones educativas, las

buenas relaciones que uno tiene que llevar” (CCMGE1: 85-88)

“(...) la construccion de un buen clima escolar (...) monitorear toda la institucion
educativa (...) Ahi fue donde construimos la visién, la mision (...) en como se orienta
la gestion hacia la mejora de los aprendizajes y también como se desarrollan los
instrumentos de gestion” (CCMGES: 121-128)

“esa capacitacion donde tu reflexionabas sobre tus errores, tus dificultades, y
trabajabas en ello. Cuando hacias tu FODA” (CCMGE4: 105-106)
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“(...) todo lo que era el Marco del Buen Desemperio del Director y también todos
los ambitos que tenemos del trabajo” (CCMGES5: 118-120)

Asimismo, expresaron la necesidad de que el contenido de las
capacitaciones, incluyera lo relacionado con la gestion del clima y la convivencia
escolar, principalmente el fortalecimiento de sus habilidades socioemocionales y el
manejo de estrategias de prevencion y resoluciéon pacifica de conflictos. Asi puede

apreciarse en los siguientes testimonios:

“...) la parte de habilidades interpersonales (...) el trabajo en la direccion...es
muchas relaciones interpersonales (...) A veces conflictos entre padres, entre
maestros, como respondes ante eso (...) O que los profesores mejoren también su
relacion entre ellos o con mi persona (...) El tema de convivencia” (CCMGE688-
101).

“(...) cambié también mi forma de ser, antes era muy exigente con los demas.
Entonces, aprender a ser también tolerable y a tener una comunicacion mas
asertiva” (CCMGE4: 116-118)

“(...) incluso para manejar conflictos, conflictos institucionales (CCMGE7: 75-76)

4.1.1.2.2 Cuarta subcategoria: metodologia de capacitaciones para mejorar la
gestion del directivo (MCMG)

Esta subcategoria hace referencia las percepciones sobre las practicas,
procedimientos, meétodos y procesos que, integrados en una propuesta de
formacion, apuntan a desarrollar en los directivos escolares las competencias y
capacidades necesarias para alcanzar los objetivos y las metas de una determinada
vision de escuela. Los enfoques y principios de dicha propuesta de formacion,
deberian definir aspectos como la conexion entre la teoria y su aplicacion practica,
la valoracion de la experiencia de los participantes, las formas de interaccion
mediante determinadas dinamicas, el seguimiento y la evaluacién de lo aprendido,
etc. (Ministerio de Educacion, 2014).

En ese sentido, las respuestas de los directivos permitieron ver que sus
percepciones expresan satisfaccion con aquellas metodologias que no se quedan

en lo tedrico, sino que tienen un correlato con sus practicas pedagdgicas; incluso
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hay un cuestionamiento cuando las capacitaciones son “demasiado” teoricas;
manifestaron gran estima por aquellas metodologias que pueden aplicarse en la
practica educativa de todos los dias, hacia los temas enfocados hacia nuevas
practicas de gestién, como por ejemplo la investigacion docente, la elaboracién
participativa de planes de accién, etc. Esto quedd bastante claro en los siguientes

testimonios:

“(...) las fortalezas eran los temas, los tematrios, los enfoques; cambiar lo que decia
el marco del buen desempefio; reinventarte, revisar tu practica, ver lo que habias
hecho y lo que no habias hecho, lo que tenias que proyectarte” (MCMGE3: 183-
186).

“(...) si es posible, para mi seria ir a las aulas y ver el trabajo, pero acomparado
por un grupo de especialistas, y después reunirse con ellos y analizar, punto por
punto, en qué nos falta mejorar (...) 6sea, es ir a la practica, porque ya esas

capacitaciones de ppt uno los puede leer en su casa” (MCMGE1: 91-95).

“(...) investigar nosotros también por nuestra parte; sinos quedamos ahi a leer libros
de pedagogia... hay que seguir investigando y seguir indagando” (MCMGE1: 100-
101).

“(...) La elaboracién de este plan de accion (...) hemos trabajado bastante en un

grupo de directores para poder elaborar el plan de accion” (MCMGE2: 117-119).

Otra preocupacion recurrente, tuvo que ver con el perfil de los capacitadores
y su nivel de preparacion y/o “expertise”. Se valord no solo la preparacion de los
capacitadores, su bagaje teorico, sino su experiencia profesional, en relacién con
las necesidades de los directivos, siendo muy enfaticos en sus exigencias y

cuestionamientos:

“(...) el personal que contratan no son especialistas. Y los temas que explica de

una manera tan superficial que no queda (MCMGEG6: 107-109).

“(...) los que nos deben de capacitar minimamente deben haber tenido experiencia
en gestion escolar, deben haber minimamente, dirigido o haber estado, en algun
momento, en una direccion” (MCMGES3: 172-175).
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Finalmente, hubo un reclamo por el caracter esporadico de las

capacitaciones, lo que traeria como consecuencia su bajo o escaso impacto:

“(...) son muy esporadicas, no hay frecuencia, porque el aprendizaje no se da

cuando es esporadico, tiene que ser frecuente” (MCMGE®6: 105-107).
4.2 Discusion

4.2.1 Acerca de la categoria aprioristica 1: las percepciones de los directivos
sobre sus necesidades formativas desde el desempefio de sus

funciones.

Primera subcategoria: necesidades formativas para gestionar las

condiciones que mejoran los aprendizajes

Con respecto esta subcategoria, los resultados obtenidos concordaron con algunas
de las practicas eficaces de liderazgo descritas por Bolivar (2010), a saber, con la
obtencion y asignacion de recursos y con el aseguramiento de un entorno ordenado
y de apoyo; también con uno de los elementos constitutivos de la llamada “columna
vertebral” de la efectividad, en este caso con la “gestion pedagdgica e institucional”
(Raczynski & Mufioz, 2005), es decir, los resultados que se obtuvieron estan entre

los componentes que garantizan buenos resultados pedagogicos.

Por otro lado, segun el MINEDU (2014), la promocién de un clima
institucional propicio para una ensefianza de calidad y el manejo de estrategias que
promuevan la participacion de la comunidad, requieren de parte del directivo la
gestion de estrategias para la prevencidon y resolucion pacifica de conflictos, a
través del dialogo, el consenso y la negociacion, todo lo cual requiere que trabaje
sus habilidades inter e intrapersonales, desarrolle sus habilidades sociales y esté

fortalecido socioemocionalmente.

En consecuencia, las percepciones de los directivos participantes en la
investigacion, estuvieron en consonancia con lo expresado por sus congéneres en
otras investigaciones, en otros contextos. Esta situaciobn no se presenta
recientemente, sino que adquiere una mayor incidencia desde hace unas dos

décadas. Resalta particularmente el persistente reclamo de una menor carga
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burocréatico-administrativa, en beneficio de una mayor dedicacion a la gestion
pedagdgica (Acosta & Achard, 2018; J. Gonzalez et al., 2015).

Asimismo, Hernandez-Castilla et al. (2017) y Villela (2015), resaltaron la
necesidad de desarrollar capacidades relacionadas al manejo del clima, las
relaciones interpersonales, para impulsar la participacion de la comunidad
educativa. En una de éstas investigaciones a esta dimension la denominaron
“disefiando y gestionando comunidades” (Hernandez-Castilla et al., 2017). Por
altimo, otras investigaciones llamaron la atencion hacia el desarrollo de
capacidades para la gestién administrativa propiamente dicha, es decir gestion de
recursos humanos, educativos y financieros, planificacion institucional, etc.
(Sandoval et al., 2008; Villela, 2015); asi como hacia la necesidad de desarrollar

habilidades socioemocionales (Sandoval et al., 2008).

Segunda subcategoria: necesidades formativas para orientar los

procesos pedagdgicos

En cuanto a esta subcategoria, que esta referida a las percepciones que los
directivos tienen sobre las competencias y capacidades necesarias para impulsar
el desarrollo profesional de los docentes a su cargo, los resultados coincidieron con
lo sostenido por Leithwood et al., (2006), quienes hicieron referencia a las acciones
para desarrollar al personal y para gestionar los programas de ensefianza y
aprendizaje, como los tipos de practicas que tuvieron un alto impacto en el

aprendizaje de los estudiantes.

Por su parte, (S. Anderson, 2010) sostuvo que existen cuatro categorias o
dimensiones de practicas de los directivos escolares, que dan forma a lo que se ha
llamado un “liderazgo escolar efectivo”. Una de las categorias es “desarrollar
personas” que tiene que ver con la atencion y el apoyo individual e intelectual a los
docentes, para construir el conocimiento y habilidades necesarias para alcanzar las
metas de la organizacion. La otra es “gestionar la instruccidén”, que incluye acciones
como el monitoreo de las practicas docentes y de los aprendizajes. Asimismo, como
parte de los trabajos previos a la elaboracion del Marco de Buen Desempefio del
Directivo, se identificaron 48 buenas practicas de gestion pedagdgica, las mismas

gue se agruparon en 6 categorias, entre las cuales estan el acompafiamiento
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pedagdgico y la promocion de la autoevaluacion y el aprendizaje continuo
(MINEDU, 2014).

Entre los antecedentes que corroboraron los resultados obtenidos, estuvo la
investigacion de Villela (2015), quien al establecer un modelo de competencias del
director escolar exitoso, dentro de la dimension “seguimiento al programa
académico”, menciona a la “docencia” como una de las competencias mas
importantes, la cual se refiere a sus conocimientos del proceso de ensefianza y
aprendizaje, asi como de diversas estrategias educativas, y a su capacidad para
aplicarlos en el acompafiamiento y orientacion que brinda a los docentes. Los
resultados coincidieron también con la investigacion del MINEDU/UNESCO (2017),
en la que se establecidé que entre las necesidades formativas de los directivos,
estuvieron las referidas a la programacion curricular, la evaluacion de los
aprendizajes y el acompafiamiento pedagogico; los directivos expresaron su
necesidad de una mayor formacion en todo lo relacionado con el monitoreo y la

evaluacion.

En estos resultados, hubo también una reiteracion y coincidencias con otras
realidades (Hernandez-Castilla et al.,, 2017), en cuanto a lo que los directivos
expresaron como necesidades para garantizar el dominio de los procesos
pedagodgicos que contribuyen a introducir cambios relevantes en las practicas
docentes, particularmente en aspectos puntuales como la planificacién curricular y
la evaluacion de los aprendizajes, en los que, a la luz de lo manifestado por los
participantes, no parece haber avances significativos, y sin los cuales la demanda
de renovar las practicas tradicionales en las aulas, no pasa de ser un buen deseo.
Es mas, Sandoval et al. (2008), describié un disefio institucional en el que las
preocupaciones de los directivos estan enfocadas en mejorar los recursos, la

competitividad, la productividad, dejando relegado el componente pedagdgico.

4.2.2 Acerca de la categoria aprioristica 2: las percepciones de los directivos
acerca de sus necesidades formativas en relacion con la oferta

formativa disponible.

Tercera subcategoria: contenido de las capacitaciones para mejorar la

gestién del directivo
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En lo que respecta a esta subcategoria, referida a las percepciones que los
directivos expresan sobre las capacidades y competencias que, como contenido,
se les ofrece en las capacitaciones con el objetivo de mejorar la calidad de su
trabajo técnico-pedagdgico, los resultados obtenidos coincidieron con el estudio de
Diaz (2018), quien sostuvo que la formacién de los directivos debe tener un enfoque
multidisciplinario, con un contenido que abarque la practica educativa en general,
la gestiobn pedagodgica, la gestion administrativa, la comunicacion, y otros temas
relevantes para la direccién escolar. Asimismo, sostuvo que debe haber una
primera induccion en la que se le dote de conocimientos basicos sobre la
normatividad y la politica educativa vigente, los mas relevantes modelos de gestion

existentes y el trabajo con la comunidad.

Entre los antecedentes que corroboraron los resultados obtenidos, estuvo la
investigacion llevada a cabo por Valencia (2016), quien menciono que en los cursos
de formacién continua de directivos, se incluyeron temas como el liderazgo
pedagogico, la gestion estratégica, la comunicacion, la negociacion, la resolucion
de problemas, el trabajo en equipo y el comportamiento ético. Gonzalez et al.,
(2015), por su parte, dividié los contenidos que deberia tener la formacion para el
desempeiio de la funcidn directiva, en contenidos de caracter conceptual y aquellos
gue tienen que ver con las practicas de gestion, mencionando, entre otros, la
organizacion de recursos materiales y humanos, el manejo de conflictos, el

desarrollo de la inteligencia interpersonal y la capacidad para trabajar en grupos.

Asimismo, en la investigacion desarrollada por el MINEDU y la UNESCO
(2017), los directivos remarcaron la utilidad de las capacitaciones que han recibido,
sobre todo para el disefio de instrumentos de gestion, articulados con los procesos
pedagodgicos y el acompafiamiento y monitoreo de la practica docente. Ademas,
valoraron positivamente aquellas capacitaciones en las que se trabajaron aspectos
relacionados con el disefio de estrategias para impulsar la participacion de la

comunidad y el trabajo con los padres de familia.

En cuanto a estos resultados, se debe remarcar la aparente contradiccion
entre las no pocas expresiones de aprobacion sobre el contenido de las
capacitaciones que recibieron los participantes y su reclamo vigente por el

desarrollo de capacidades que fueron abordadas en dichas capacitaciones. Hay
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temas que son claves para la reforma de la escuela, como la planificacion curricular,
el monitoreo y acompafnamiento de los docentes, la evaluacion de los aprendizajes,
etc., que fueron desarrollados en las capacitaciones que recibieron los
participantes, sin embargo, siguen expresando vacios de formacion en dichos
aspectos. De hecho, existen trabajos de investigacién en los que se cuestion6 la
formacion ofrecida a los directivos como muy técnica, donde se da mas importancia
a los resultados que a los procesos pedagdgicos (Oriola & Cascales, 2019); una
formacién centrada en aspectos normativos y de caracter burocratico-

administrativos (Garcia & Caballero, 2019).

Cuarta subcategoria: metodologia de capacitaciones para mejorar la

gestion del directivo

En esta subcategoria, referida a las percepciones de los directivos sobre la
metodologia de las propuestas de formacion en las que han participado, los
resultados obtenidos coincidieron con los expresados en investigaciones
precedentes donde se cuestiond la inadecuada combinacién de conocimientos
tedricos impartidos y la aplicacion practica de los mismos (Garcia & Caballero,
2019).

Coincidieron también, en algunos aspectos, con los estudios de Gonzalez et
al., (2015) y el MINEDU/UNESCO (2017), en el sentido que la metodologia
formativa deberia considerar caracteristicas importantes como la vinculacion con
las practicas cotidianas, en el entendido que el tratamiento de temas de
organizacion y gestion escolar, serian ejercicios poco significativos si se
desvinculan del quehacer en las aulas. En ese sentido, se reclamé que las
metodologias apunten a vincular los contenidos académicos con el desarrollo de
competencias practicas, podria ser a través del desarrollo de proyectos vinculados

con la realidad escolar.

Otro aspecto relevante, tuvo que ver con las expresiones que relacionarian
el poco impacto de la formacion impartida en estas capacitaciones, con la
frecuencia o continuidad de las mismas y el perfil de los capacitadores. Tanto Oriola
& Cascales (2019), como Garcia & Caballero (2019), concluyeron en la necesidad

de una formacién continua de los directivos, a lo largo de toda su vida profesional.
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Asimismo, en la investigacion de Valencia (2016), se reconocié como una fortaleza
en los cursos para directivos, el acompafiamiento por parte de tutores o
capacitadores con la experiencia necesaria para orientar la reflexion, el analisis y

la autoevaluacion.

Considerando que los participantes expresaron las mismas necesidades
antes y después de las capacitaciones recibidas, se comprobaria efectivamente el
poco impacto de las mismas, estando por probarse su relaciéon con los aspectos
mencionados por los directivos. Al respecto, en el estudio de Oriola & Cascales
(2019), se propuso que la medicién o evaluacion del impacto de determinadas
actividades de formacién, debe relacionarse con una variedad de productos y

resultados.

En cuanto a la revision de documentos, la tabla 3 muestra los resultados
obtenidos en la evaluacién de cargos directivos de instituciones educativas de
primaria de educacion basica regular, de acuerdo a las dimensiones Yy

subdimensiones establecidas por el Ministerio de Educacion (2018b).
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Tabla 3

Resultados de los directivos de primaria evaluados, por nivel alcanzado, segun subdimension

Subdimension Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Total
Planificacion curricular 33 20 12 35 100%
Z/Iuolgnoreo del trabajo docente en el 18 13 1 25 100%
Acompanamlento y fortalecimiento del 19 20 s 17 100%
trabajo docente
Seguimiento de los aprendizajes 15 35 7 43 100%
Part|0|paC|0n de la comunidad 10 15 1" 64 100%
educativa
Clima escolar 11 19 18 52 100%
Convivencia escolar 16 13 6 65 100%
Seguridad y salubridad 12 22 12 54 100%
Gestion de los recursos educativos 8 13 18 61 100%
Matricula y preservacion del derecho a 5 21 13 61 100%
la educacion
(_Bestpn transparente de |os recursos 16 15 ) 67 100
financieros

|Fuente: Direcc. Evaluac. Docente-Evaluacion del desempefio en cargos directivos de I.E. de EBR-2018

http://evaluaciondocente.perueduca.pe/eddir/resultados1/

Como puede apreciarse, las dimensiones con el mayor porcentaje de
directivos desaprobados (nivel 1) fueron “planificacion curricular” (33%) vy
“monitoreo del trabajo docente en el aula”; aunque también es alto el porcentaje de
directivos que no aprobaron (nivel 1 y 2), en las dimensiones “acompanamiento y
fortalecimiento del trabajo docente (49% entre los dos niveles), y “seguimiento de
los aprendizajes” (50% entre los dos niveles). Si consideramos los dos niveles, las
dos primeras dimensiones mencionadas, representan mas de la mitad de los

directivos desaprobados en ellas.

Estos resultados, coincidieron con los obtenidos del analisis de los datos
recogidos en las entrevistas, en el sentido que, gran parte de las necesidades de
formacion de los directivos, giraron en torno a la segunda subcategoria:

necesidades formativas para orientar los procesos pedagogicos hacia la mejora de
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los aprendizajes, que incluye a las subdimensiones consideradas en la tabla 1, en

las que han desaprobados los directivos evaluados.

a)

b)

Entre las limitaciones de la investigacidn se consideraron las siguientes:

La utilizacién de las entrevistas adolece de varias limitaciones que tienen que
ver no solo con la posibilidad real de que los sujetos entrevistados no aporten
informacion fidedigna por una serie de razones. Segun Hernandez et al. (2014),
hay una “asimetria técnica” que pone en manos del entrevistador el registro de
lo sucedido en esa interaccion de la que es parte, ademas de ser él quien fija la
agenday los temas.

Adicionalmente, una buena transcripcion exige la llamada “caracterizacion
contextual”, es decir, registrar de la manera mas fiel posible lo que estuvo
pasando alrededor del intercambio textual entre los actores. Esto exige una
perspicacia dificil de alcanzar sin una larga experiencia, y en este contexto de
pandemia la hace imposible. La transposicion del lenguaje oral al escrito implica
la pérdida de informacion relevante para captar el significado de una vivencia,
por ejemplo, para lograr trasmitir el clima emocional presente en los diferentes
momentos de la entrevista.

Las realidades educativas tienen tal grado de complejidad que, idealmente,
requeririan un abordaje multimétodo, lo que supone una movilizacién de

recursos y capacidades que exceden las posibilidades de un solo investigador.
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V. CONCLUSIONES

Primero. La idea de un nuevo liderazgo directivo, basado fundamentalmente en
el dominio de los procesos pedagdgicos, que apoye y oriente a los docentes de
su escuela hacia el logro de metas de aprendizaje, esté siendo internalizada en
la nueva generacién de directivos promovidos desde la dacion de la Ley de
Reforma Magisterial, pero existio la percepcion mayoritaria en los participantes
de la presente investigacion que no reunen las competencias y capacidades

necesarias para afrontar los nuevos retos.

Segundo. A la luz de lo manifestado por los participantes, no parece haber
avances significativos en aspectos puntuales como la planificacién curricular y
la evaluacion de los aprendizajes, que atafien al dominio de los procesos
pedagogicos indispensables para introducir cambios relevantes en las practicas
docentes. Sin estos avances, la renovacion de las practicas tradicionales en las

aulas, no pasa de ser un buen deseo.

Tercero. Los principales cuestionamientos a las propuestas de formacion
ofrecidas a los directivos, se dirigieron a su metodologia, principalmente al perfil
de los capacitadores y al peso que tiene el componente teorico. Hubo una
aprobacion general hacia el contenido de dichas propuestas; sin embargo, los
mismos participantes manifestaron necesitar que los formen en aquellos temas

gue son el contenido de las capacitaciones que aprobaron.

Cuarto. Considerando que los participantes expresaron las mismas
necesidades de formacion antes y después de las capacitaciones recibidas, aun
considerando la experiencia acumulada durante casi 10 afios de gestion, se
comprobaria el poco impacto de las mismas, estando por probarse la relacion
de esta situacion con los aspectos mencionados por los directivos: la frecuencia

o continuidad de las capacitaciones y el perfil de los capacitadores.
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VI. RECOMENDACIONES

Primero. En la medida que cada investigacion responde a un determinado
contexto, deberian ampliarse las investigaciones de tipo cualitativo, abarcando
contextos diferentes (escuelas urbanas, rurales, unidocentes, polidocentes,
intercultural bilingte, etc.), buscando definir un conjunto de percepciones
comunes acerca de las necesidades formativas de los directivos, que
contribuyan al disefio de lineamientos generales y especificos de programas de
formacion bajo diferentes modalidades y metodologias.

Segundo. Se deberia promover una segunda linea de investigaciones que
complementen y profundicen las investigaciones cualitativas, yendo mas alla de
lo descriptivo, hacia la comprension de las estructuras, dinamicas, organizacion

y procesos de cambio.

Tercero. Se deberia promover otra linea de investigaciones longitudinales que
permitan evaluar el impacto de programas de formacién de directivos en la
mejora de las condiciones y de los procesos pedagdgicos claves en el logro de
aprendizajes. Dichos programas deberian enfocarse como programas de

formacion continua y en servicio.

Cuarto. Tratandose de directivos, es indispensable reforzar en el disefio de
las capacitaciones el uso de metodologias para el aprendizaje de adultos,
tomando en cuenta que dicho aprendizaje es mas significativo cuando los

contenidos se desarrollan a partir de problemas reales.
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VII. PROPUESTA

Titulo de la propuesta: “Evaluacion de Impacto del Programa Nacional de
Formacién y Capacitacion de Directores y Subdirectores de instituciones

educativas”

Descripcion del problema: El Programa Nacional de Formacién y Capacitacion
de Directores y Subdirectores de instituciones educativas, es una propuesta
desarrollada por el MINEDU para mejorar las competencias de los directivos hacia
un liderazgo escolar efectivo, tomando en cuenta las dimensiones pedagdgica e
institucional; planteandose, asimismo, que el impacto se evaluaria tanto en los
logros de aprendizaje, como en la dinamica de las escuelas. Tomando en cuenta el
tiempo de aplicacion transcurrido, la existencia de una generacion de directivos en
funciones formados bajo dicho programa, asi como los resultados de la
investigacion internacional acerca de programas similares, se hace necesario
evaluar los impactos del programa, considerando otras dimensiones, para
sistematizar experiencias, corregir errores y limitaciones, y sacar lecciones

aprendidas.
Objetivo de la propuesta

Evaluar los impactos del Programa Nacional de Formacién y Capacitacion de
Directores y Subdirectores de instituciones educativas, en la mejora de las

competencias de los directivos hacia un liderazgo escolar efectivo.
Objetivos especificos

e Determinar las competencias y capacidades logradas por los directores y
subdirectores.

e Determinar los logros alcanzados en las practicas de ensefianza-
aprendizaje.

e Describir las percepciones de los demas actores de la comunidad educativa

acerca de las mejoras en la gestion institucional.
Justificacion de la propuesta

Desde su puesta en ejecucion, hace ya casi una década, el Programa Nacional de

Formacion y Capacitacion de Directores y Subdirectores de instituciones
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educativas ha formado y llevado a la gestion efectiva a una generacion de
directivos, quienes han llevado a la practica las competencias y capacidades
adquiridas. Por otro lado, los resultados de la investigacion internacional arrojan
mas sombras que luces sobre los resultados de programas similares. Es necesario,
entonces, evaluar los impactos reales del Programa, para sistematizar

experiencias, corregir errores y limitaciones, y sacar lecciones aprendidas.
Lugar y duracién de la ejecucion de la propuesta.

La propuesta tendria alcance nacional, desarrollandose en aquellas ciudades
incluidas en una muestra de escuelas representativas de diferentes contextos; y

abarcaria un afio escolar.
Descripcion de la propuesta de solucion

a) Se aplicarian instrumentos cuantitativos para la medicion de las
competencias de los directivos y los logros de los estudiantes.

b) Se aplicarian instrumentos cualitativos para recoger las percepciones de los
demas actores de la comunidad educativa.

c) Se aplicarian instrumentos cualitativos para recoger las percepciones de
formadores, especialistas y expertos en el tema.

d) Se procederia a una exhaustiva revision documentaria, para recoger data

gue refleje la realidad.
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ANEXOS

ANEXO 1: Matriz de Categorizacion

Ampl_to Problt_ama_o!e Pregunta Objetivo Ob]EtJ\(OS Categorias Subcategorias
tematico Investigacion general general especificos
Percepciones A pesar de la ¢Cuales son  Describir las Describir las Necesidades cGoens(;Iigir:)rcijsIT)Sara
de directivos importancia de las percepciones  percepciones de los formativas en el mejora de
de IL.EE. la buena percepciones de los directivos sobre sus  desempefio de sus aprendizajes
publicas del  gestion de los de los directivos de necesidades funciones
nivel de directivos en los  directivos de  |.E. publicas formativas en el Orientacion de
primaria, logros de instituciones  del nivel de desemperio de sus procesos
sobre sus aprendizaje, la educativas primaria, de la  funciones pedagdgicos para
necesidades oferta formativa  puablicas del Red 08 UGEL mejora de
formativas dirigida a ellos nivel de 02, San Martin aprendizajes
no toma en primaria, de Porres,
cuenta las acerca de sus acerca de sus Satisfaccion con
necesidades  necesidades Describir las Necesidades contenidos de oferta

percepciones
de los mismos
acerca de sus
necesidades de
formacion

formativas,
desde su
experiencia
profesional de
gestion?

formativas,
desde su
experiencia
profesional de
gestion.

percepciones de los
directivos sobre sus
necesidades
formativas, y su
relacion con la oferta
formativa disponible

formativas en
relacion a la oferta
formativa disponible

formativa

Satisfaccion con
metodologia de oferta
formativa
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ANEXO 2: Dominios y competencias del Marco de Buen Desempeiio del

Directivo

DOMINIOS COMPETENCIAS

DOMINIO 1 Competencia 1: Conduce la planificacién
institucional a partir del conocimiento de los
procesos pedagogicos, el clima escolar, las
para mejora de aprendizajes  caracteristicas de los estudiantes y su
entorno, orientandola hacia el logro de
metas de aprendizaje.
Competencia 2: Promueve y sostiene la
participacion democratica de los diversos
actores de la institucion educativa, las
familias y la comunidad a favor de los
aprendizajes; asi como un clima escolar
basado en el respeto, el estimulo, la
colaboracion mutua y el reconocimiento de
la diversidad.
Competencia 3: Favorece las condiciones
operativas que aseguren aprendizajes de
calidad en todas y todos los estudiantes,
gestionando con equidad y eficiencia los
recursos humanos, materiales, de tiempo y
financieros, asi como previniendo riesgos.
Competencia 4: Lidera procesos de
evaluacion de la gestion de la institucion
educativa y de rendicién de cuentas en el
marco de la mejora continua y el logro de
aprendizajes.

DOMINIO 2 Competencia 5: Promueve y lidera una
comunidad de aprendizaje con las y los
docentes de su institucion educativa basada
pedagodgicos para mejora de  en la colaboracion mutua, la autoevaluacion
profesional y la formacién continua,
orientada a mejorar la practica pedagogica y
asegurar logros de aprendizaje.
Competencia 6: Gestiona la calidad de los
procesos pedagdgicos al interior de su
institucion educativa a traves del
acompafiamiento sistematico a las y los
docentes y la reflexion conjunta con el fin de
alcanzar las metas de aprendizaje.

Fuente: Ministerio de Educacion (2014)

Gestion de las condiciones

Orientacion de procesos

aprendizajes




ANEXO 3: Instrumentos de recogida de informacidn

FICHA DE DATOS DE DIRECTIVOS

Fecha de la entrevista

Hora de inicio de la entrevista

Hora de término de la
entrevista

. DATOS GENERALES DEL DIRECTIVO

1. Sexo (Margque con una X)

a) Masculino
b) Femenino
2. Edad

Il.  FORMACION PROFESIONAL

3. ¢En qué tipo de institucion educativa obtuvo su titulo? (Marque con una X)

a) Universidad

b) Instituto Superior Pedagdgico
C) Escuela de Formacion Artistica
d) Instituto Superior Tecnoldgico

4. ¢En qué afio se gradud como Profesor o Licenciado en educacion?

5. ¢En qué especialidad obtuvo su titulo (Marcar con una X)? En la opcién c,

consigne la especialidad que obtuvo como docente de secundaria

a) Educacion Inicial

b) Educacion Primaria

c)
d) 1

Educacion Secundaria




6. ¢Cual es el mas alto grado académico logrado? (Marque con una X)

a) Titulo Pedagogico

b) Bachillerato en educaciéon
C) Licenciatura en Educacion
d) Maestria

e) Doctorado

7. ¢Cuantos afios de experiencia tiene como docente de aula?

8. ¢Cual diria usted que fue la razon principal que lo llevé a tomar la decision

de estudiar docencia? (Marcar con una X).

a) Vocacion

b) Tradicion familiar

C) Me gusta trabajar con nifios y adolescentes

d) Carrera que ofrecia estabilidad / seguridad laboral

e) Era la Unica opcidn de estudios superiores en mi zona
f) Econdmicamente no podia estudiar otra carrera

0) No pude ingresar a otra carrera

9. ¢Cuantos afos tiene ejerciendo un cargo directivo?

Como director

Como subdirector

10.¢En  cuantas instituciones educativas ha trabajado  como

director/subdirector?

11.¢:En alguna de ellas ha tenido aula a cargo? (Marque con una X)
Si No

12.¢En cual de los siguientes Programas/actividades del Minedu dirigidos a la
formacion/capacitacion de directivos, ha participado? (Marque con una X lo

que corresponda)




Programa Nacional de Formacion y Capacitacion Permanente
(Pronafcap)

Programa Nacional de Formacion y Capacitacion de Directores y
subdirectores (cualquiera de las actividades implementadas)

Diplomado en Gestion Escolar

Segunda Especialidad en Gestion Escolar con Liderazgo
Pedagdgico

Talleres: (especificque)

Cursos: (especificque)

Seminarios: (especifique)

Otros: (especifique)




A.

GUIA DE ENTREVISTA PARA DIRECTIVOS

Necesidades formativas del directivo en el desempeiio de sus funciones

Objetivo: Identificar las percepciones del directivo acerca de sus necesidades

formativas desde su experiencia de gestion

1)

2)

A partir de su experiencia de gestion como directivo, ¢cuéles serian sus
necesidades de formacion para gestionar las condiciones que mejoran los

aprendizajes de los estudiantes?

A partir de su experiencia de gestion como directivo, ¢cuales serian sus
necesidades de formacion para orientar adecuadamente los procesos

pedagogicos hacia la mejora de los aprendizajes de los estudiantes?

3) ¢Qué competencias o capacidades necesitaria fortalecer para mejorar su
gestion como directivo?

4) En su opinion, ¢cuales serian las caracteristicas de las II.EE en las que ha
trabajado que le han ayudado en su labor como directivo? ¢Y cuales han
obstaculizado su labor?

C. Necesidades formativas del directivo en relacién con la oferta formativa

disponible

Objetivo: identificar las percepciones del directivo sobre sus necesidades

formativas y su relacion con las capacitaciones recibidas.

5)

6)

7

De las capacitaciones que ha recibido en los ultimos afios ¢ Cuales son los

aspectos que le han ayudado en su labor como directivo? ¢, De qué manera?

¢Mencione las fortalezas y debilidades de la metodologia utilizada en las

capacitaciones que usted recibio?

¢Le gustaria agregar algo mas acerca de las necesidades formativas como

directivo?



ANEXO 4: CONSENTIMIENTO INFORMADO

A usted se le estd invitando a participar en este estudio. Antes de decidir si participa

0 no, debe conocer y comprender cada uno de los siguientes apartados.

Titulo del proyecto: Percepciones de directivos de II.LEE. publicas del nivel de
primaria, sobre sus necesidades formativas, desde su experiencia profesional de

gestion
Nombre del investigador: Mg. Adilia Rojas Fernandez

Propoésito del estudio: describir las percepciones de los directivos de I.E. publicas
del nivel de primaria, de la Red 08 UGEL 02, San Martin de Porres, acerca de sus

necesidades formativas, desde su experiencia profesional de gestion

Beneficios por participar: Conocer individualmente los resultados de la
investigacion por los medios mas adecuados; resultados que pueden ser muy utiles

para su actividad profesional.

Inconvenientes y riesgos: Ninguno, solo se le pedira responder la entrevista y la

ficha de datos.

Confidencialidad: La informacion que usted proporcione estara protegida y sera
estrictamente confidencial, usted no sera identificado de ninguna forma cuando los

resultados sean publicados.

Participacion voluntaria: Su participacion en este estudio es completamente
voluntaria y puede retirarse en cualquier momento, sin sancion o pérdida de los

beneficios a los que tiene derecho.
DECLARACION DE CONSENTIMIENTO

Declaro que he leido y comprendido; tuve la oportunidad de hacer preguntas, las
cuales fueron respondidas satisfactoriamente; no he percibido coaccién ni he sido
influido indebidamente a participar o continuar participando en el estudio; y que,

finalmente, acepto participar voluntariamente en el estudio.

Firma de participante
DNI



ANEXO 5: Informacion socio-demografica de los directivos que participaron en la investigacién

Institucién Afio de Grado Afios Afios Ne° Il.EE.
Sexo | Edad Cargo donde g Especialidad | académico | experiencia| como Como Capacitaciones
... | graduacion : . . .
se titulé actual docente |directivo | directivo
. S . Diplomado
El F 56 Directora ISP 1993 Primaria Maestria 28 6 2 2da Especialidad
. . . L . Diplomado
E2 F 48 Directora | Universidad 1998 Primaria Maestria 20 8 3 2da Especialidad
Pronafcap
. . . L . Diplomado
E3 F 56 Subdirectora | Universidad 2007 Primaria Maestria 34 8 2 2da Especialidad
Talleres/Seminarios
Lenqua Plancad
E4 F 52 Directora | Universidad 1991 enguay Maestria 13 18 2 Diplomano IPNM
liteatura ;
Capacitac IPAE
. . . L . Diplomado
E5 F 61 Directora | Universidad 1984 Comunicacion Maestria 20 7 3 2da Especialidad
Pronafcap
E6 M 59 Subdirector | Universidad 1996 Tegnoldgica Maestria 25 5 2 Diplomado
2da Especialidad
. Lenguay Diplomado
E7 F 58 Directora ISP 1986 liteatura Doctora 14 18 3 2da Especialidad




ANEXO 6: MATRIZ DE DATOS VERBALES

Informacién de Entrevistas

Categorias | Subcategorias
El E2 E3 E4 E5 E6 E7
Necesidades | Necesidades Herramientas gestion eficiente | Desarrollo de Deficiencia enla | Gestion Gestion centrada | Compromiso de
formativas formativas para | necesarias para de los recursos habilidades gestion adminiistrativa | en lo la comunidad
del directivo | gestionar motivar a los econdémicos (5- interpersonales | administrativa (5- | (6-8) administrativo y con lamejora (5-
en el condiciones que | docentes (8-12) 7) e 6) no en lo 8)
desempefio | mejoran alianzas intrapersonales | formalismo de pedagégico (5-
de sus aprendizajes institucionales para gestion instrumentos de 15)
funciones por la educacién del climay la gestion (15-16)
(15-19) convivencia (7-
16)

Necesidades Cambiar las Dialogo y Evaluacion Debilidades en la | Planificacion Capacitarme en Organizacion de

formativas para practicas de aula | reflexiéon conlos | formativa de programacion curricular (20) | planificacion Grupos de

orientar procesos | tradicionales docentes (18-20) | los curricular (24-26) | proceso de curricular (25-28) | interaprendizajes

directivo (151-
156)

mejora de los
aprendizajes
(121-128)

pedagégicos usando otras Docentes aprendizajes aprendizaje (19-21)
estrategias reacios a (32-38) de
metodolbgicas cambiar estudiantes
(28-33) practicas (21-24)
negativas (26-
30)
Necesidades | Contenido de Acompafamiento | clima, nuevo Practicar la aspectos de Habilidades Planificacion
formativas capacitaciones y monitoreo; convivencia, liderazgo autoevaluacion direccion socioemocionales | (73)
en relacion para mejorar manejo del clima | planificacion pedagdgico del | (105-106) escolar eficaz | para gestion del monitoreo
con la oferta | gestién del y la convivencia; | curricular, director (138- Mejorar (118-120) climayla pedagégico (74-
formativa directivo gestion monitoreo y 140) habilidades Gestion convivencia (88- 75)
disponible pedagdgica (85- | acompafiamiento | nuevo enfoque | socioemocionales | institucional 101) Gestion de
88) (105-108) del liderazgo (116-118) hacia la conflictos (75-

76)




Metodologia
de
capacitaciones
para mejorar
gestion del
directivo

capacitaciones
menos tedricas,
mas basadas en
el trabajo del
aula (91-95)
investigacion
docente (100-
101)

Trabajo grupal
para elaborar
plan de accién
(117-119)

Teoria no
cuadraba con
la realidad
(163-166)
Capacitadores
con
experiencia de
gestion escolar
(172-175)
Temas
enfocados
hacia nueva
practica de
gestion (183-
186)

Indicadores para
evaluar gestion y
rdbricas para
aprendizajes
(131-133)

poca teoria
(143)

la
metodologia
participativa,
ludica (143-
144)

pocas
capacitaciones,
de bajo nivel
(105-109)
Capacitadores no
especialistas y
poco didacticos
(107-109)
Desinterés del
Estado (113-114)

(debilidades)
métodos mas
dinamicos,
interactivos y
vivenciales,
menos teoria
(86-88)




ANEXO 7: Cuadro resumen de temas para cada subcategoria

Subcategoria 1: Necesidades formativas para gestionar condiciones que mejoran los aprendizajes (GCMA)

REDUCCION

netamente pedagdgicos, sino mecénicos, como hacer el tema

FRASES RELEVANTES FENOMENOL OGICA TEMAS LINEAS
(...) aprender a tratar a las personas (...) a veces te Herramientas necesarias para
encuentras con maestras que ya no quieren trabajar, estan motivar a los docentes (8-12) Gestién del clima
cansadas; entonces ahi es donde uno tiene que tener todas escolar 8-12
E1 las herramientas necesarias para saber como lidiar con esas
personas
(...) las alianzas también (...) pero que de verdad trabajen (...) | alianzas institucionales por la Participacion de la
trabajos interdisciplinarios con las instituciones que van de la | educacion (15-19) 1P . 15-19
mano con la educacion comunidad educativa
mi necesidad mas que nada esta enfocada en todo lo que es | gestidn eficiente de los recursos
gestion de recursos; el libro caja, por ejemplo, el manejo del econoémicos (5-7) Uso 6ptimo de los
E2 | libro caja; ahora que se esta dando lo que es mantenimiento, pun i 5-7
no, cOmo manejar estos recursos econémicos para poder recursos financieros
implementar aqui las actividades que lo requieren (4-7)
(...) hay muchos directores como yo, que no tenemos Desarrollo de habilidades
estrategias para el desarrollo de nuestras propias habilidades | interpersonales e intrapersonales
y para también compartir con los maestros y los padres de para gestion del climay la Gestion del clima
E3 | familia que desarrollen sus propias habilidades (...) cuando convivencia (7-16) 7-16
se habla de clima, de convivencia, tiene que ver con el escolar
fortalecimiento de nuestras habilidades interpersonales e
intrapersonales (7-16)
Nosotros hemos sido formados como docentes, toda la parte | Deficiencia en la gestién -
o . NS e . Gestion
pedagdgica, curricular, pero hay una deficiencia un poco en la | administrativa (5-6) dministrati 5-6
E4 | parte administrativa (5-6) administrativa
(...) Incluso eso de los instrumentos de gestion, que muchas | formalismo de instrumentos de Planificacion 15-16
veces quedan en el papel (15-16) gestion (15-16) institucional
E5 Otro aspecto estaba referido a todo el &mbito administrativo Gestion administrativa (6-8) Gestion 6-8
(...) hay bastante labor administrativa (6-8) administrativa
lo que adolezco es la parte netamente pedagdgica, dado que | Gestion centrada en lo
ha cambiado la metodologia, la forma de trabajo (...) mi administrativo y no en lo Planificacion
E6 | .. o ' - Rt 5-15
tiempo lo utilizo demasiado en aspectos que no son pedagogico (5-15) institucional




de mantenimiento, el SIAGIE (...) en la actualidad se prioriza
tanto hacer un acompafiamiento a los maestros, pero si no
tengo suficiente tiempo como para estudiar ni llevar a la
practica (5-15)

Estamos acostumbrados a que la comunidad en si no se
compromete en su totalidad a que nuestra institucion avanza;

Compromiso de la comunidad con
la mejora (5-8)

Participacion de la

E7 | comunidad me refiero dentro de los profesores, de los . . 5-8
administrativos, incluso de los mismos padres de familia. No comunidad educativa
hay un compromiso formal (5-8)

Subcateqgoria 2: Necesidades formativas para orientar procesos pedagogicos (NOPP)
REDUCCION i
FRASES RELEVANTES FENOMENOL OGICA TEMAS LINEAS
Por ejemplo, ahorita que estd muy en boga eso de los Cambiar las practicas de aula
aprendizajes basados en proyectos, creo que eso también tradicionales usando otras
hay que reforzarse mas, no. Porque para mi tiene que ir de la | estrategias metodoldgicas (28-33) .
. RS X Uso de estrategias y

E1 | mano la parte practica con la parte teorica; si Eu no manejas [ECUISOS 28-33
eso de que los chicos tienen que hacer también para -
aprender, no va a pasar nada porgue vamos a seguir con la metodoldgicos
educacion tradicional de dictado, y eso es lo que tiene que
cambiar el chip del docente
me falta un poco en, en lo que es, para poder realizar el Dialogo y reflexion con los Trabaio colaborativo
trabajo reflexivo con los maestros. Cuando se monitorea y docentes (18-20) f 10 bre | 18-20
hay que dialogar para que ellos mejoren; entonces lo que me y retiexion sobre as
falta a mi es tener mas llegada a ellos (18-20) practicas

E2 Yo tengo profesores que son un poco reacios, piensan que Docentes reacios a cambiar
de repente es porque la directora nos pide, no, y ellos préacticas negativas (26-30)
solamente trabajan por cumplir, por justificar su trabajo, en su Reflexién sobre las 26-30
gran mayoria no lo hacen porque realmente tienen la practicas
conciencia de que estan percibiendo un sueldo y tienen que
cumplir de la misma manera, retribuir (26-30)
en la parte pedagdgica es el fortalecimiento de la aplicacién o | Evaluacion formativa de los Evaluacién de los

E3 | experimentacion de la evaluacion formativa (...) cambiarnos aprendizajes (32-38) 32-38

de chip a todos, directores, padres, estudiantes, el sistema

aprendizajes




mismo que nos exige notas, ¢cuanto te has sacado? Cuando
sabemos que la evaluacién formativa no va por ahi, sino por
respetar el desarrollo de cada estudiante en la medida del
desarrollo de sus propias competencias (32-38)

En la parte evaluativa considero que tengo debilidades,

Debilidades en la planificacion

Planificacién

E4 | partiendo de enlazar desde el proyecto curricular hasta que curricular (24-26) icul 24-26
aterricen en las sesiones de aprendizaje (24-26) curmcuiar
las necesidades formativas estaban més orientadas al tema Planificacién curricular Planificacion 20
curricular (20) curricular
todo docente y director también debe tener es el Conocer proceso de aprendizaje

E5 | conocimiento de cémo aprenden los estudiantes, un poco el de estudiantes (21-24) Reflexion sobre las
conocimiento de la psicologia de los estudiantes y I 21-24
particularmente de cual es su proceso para el aprendizaje practicas
(21-24)
A mi me ayudaria bastante tener la capacitacién como para Capacitarme en planificacion

Eg | UN maestro, como un maestro de ahora; manejar lo que es la | curricular (25-28) Planificacion 2598
competencia, los estandares, hacer todo el procedimiento de curricular
planificacion de lo que hace el maestro en aula (25-28)
gue haya mas apoyo de lo que es planificacién, también en Organizacion de Grupos de Trabajo colaborativo

g7 | cuanto al monitoreo y acompafiamiento, lo que es la interaprendizajes (19-21) y reflexion sobre las 19-21
organizacion de las GlAs (19-21) practicas

Subcateqgoria 3: Contenido de capacitaciones para mejorar gestion del directivo (CCMG)
REDUCCION .
FRASES RELEVANTES FENOMENOL OGICA TEMAS LINEAS

El acompafiamiento y monitoreo, y las mismas estrategias Acompafiamiento y monitoreo;
para la parte pedagdgica, también; el manejo del buen clima | manejo del clima y la convivencia; »
en las instituciones educativas, las buenas relaciones que gestion pedagogica (85-88) Gestion de los

El procesos 85-88

uno tiene que llevar; y la parte fundamental, la parte
pedagdgica (85-88)

pedagdgicos




clima, convivencia, planificacion curricular, monitoreo y

clima, convivencia, planificacién

Gestion de los

E2 | acompafiamiento. En esos cuatro aspectos (...) nos ha curricular, monitoreo y procesos 105-108
facilitado bastante para poder nosotros permanecer (105-108) | acompafiamiento (105-108) pedagdgicos
lo que nos daban en el diplomado, por ejemplo, en la nuevo liderazgo pedagdgico del
segunda especialidad, era un enfoque de un nuevo lider, de director (138-140) Liderazgo 138-140
un nuevo director, un director capaz de dominar la parte pedagoégico
pedagoégica (138-140)
E3 lo que hizo fue fortalecer nuestro rol, y cambiarnos un poco el | nuevo enfoque del liderazgo
chip a muchos directores que tenian que ver la parte directivo (151-156)
pedagogica, porque era algo que lo habian dejado de lado y Liderazgo 151-156
escuchabamos directores que nunca habian entrado a pedagodgico
monitorear porgue tenian subdirectores, directores que no
sabian de la gestion de aprendizaje (151-156)
esa capacitacion donde tu reflexionabas sobre tus errores, Practicar la autoevaluacion (105-
tus dificultades, y trabajabas en ello. Cuando hacias tu FODA | 106) Autoevaluacién 105-106
E4 (105-106)
cambié también mi forma de ser, que antes era muy exigente | Mejorar habilidades Gestién del clima
con los demas. Entonces, aprender a ser también tolerable y | socioemocionales (116-118) 116-118
o . ; escolar
a tener una comunicacion mas asertiva (116-118)
todo lo que era el Marco del Buen Desempefio del Director y | aspectos de direccion escolar Gestion de los
también todos los ambitos que tenemos del trabajo (118-120) | eficaz (118-120) procesos 118-120
pedagdégicos
E5 la construccion de un buen clima escolar (...) monitorear toda | Gestion institucional hacia la
la institucién educativa (...) Ahi fue donde construimos la mejora de los aprendizajes (121- Gestion de los
vision, la mision (...) en como se orienta la gestion hacia la 128) procesos 121-128
mejora de los aprendizajes y también como se desarrollan los pedagégicos
instrumentos de gestién (121-128)
la parte de habilidades interpersonales (...) el enfoque que le | Habilidades socioemocionales
comenzaron a dar Ultimamente a la educacién respecto a la para gestion del climay la
parte social, interpersonal (...) el trabajo en la direccion...es convivencia (88-101)
E6 muchas relaciones interpersonales (...) . A veces conflictos Gestién del climay la 88-101
entre padres, entre maestros, como respondes ante eso (...) convivencia
O que los profesores mejoren también su relacion entre ellos
o con mi persona (...) El tema de convivencia, habilidades
personales es el que mas me ayudaba (88-101)
E7 Lo que es planificacion (73) Planificacién (73) Planificacion 73

curricular




A mi me han ayudado bastante, el aspecto de monitoreo (74-
75)

monitoreo pedagogico (74-75)

Monitoreo del trabajo

docente en el aula 74-75
incluso para manejar conflictos, conflictos institucionales (75- | Gestion de conflictos (75-76)
76) Gestién del climay la 75-76
convivencia
Subcategoria 4: Metodologia de capacitaciones para mejorar gestion del directivo (MCMG)
REDUCCION i
FRASES RELEVANTES FENOMENOL OGICA TEMAS LINEAS
se basan solamente en leer ppt; si es posible para mi seria ir | capacitaciones menos tedricas,
a las aulas y ver el trabajo, pero acompafiado por un grupo mas basadas en el trabajo del aula
de especialistas, y después reunirse con ellos y analizar, (91-95) Aprendizaje basado 91-95
punto por punto, en qué nos falta mejorar, en qué tenemos en la practica
que avanzar... 6sea, es ir a la practica, porque ya esas
El capacitaciones de ppt uno los puede leer en su casa (91-95)
(...) investigar nosotros también por nuestra parte; si nos investigacién docente (100-101)
guedamos ahi a leer libros de pedagogia, hay que seguir Aprendizaje basado
investigando y seguir indagando (100-101) en la practica 100-101
(...) La elaboracion de este plan de accién (...) hemos Trabajo grupal para elaborar plan .
E2 | trabajado bastante en un grupo de directores para poder de accion (117-119) Aprendlzajg b_asado 117-119
Iy la préactica
elaborar el plan de accion (117-119) enfap
una gran debilidad que tuvimos los que fuimos el primer Teoria no cuadraba con la realidad
grupo, digamos que nuestros maestros te hablaban de un (163-166) A dizaie basad
lider pedagogico desde la teoria (...) muchas veces lo que prendizajé basado 163-166
ellos decian no se podia dar en una escuela como tal (163- en la practica
E3 | 166))
(...) los que nos deben de capacitar minimamente deben Capacitadores sin experiencia de
haber tenido experiencia en gestion escolar, deben haber gestion escolar (172-175) Perfil de 172-175
minimamente, dirigido o haber estado, en algin momento, en capacitadores

una direccion (172-175)




(...) las fortalezas eran los temas, los temarios, los enfoques;
cambiar lo que decia el marco del buen desempefio;

Temas enfocados hacia nueva
practica de gestion (183-186)

Aprendizaje basado

reinventarte, revisar tu practica, ver lo que habias hecho y lo en la practica 183-186
gue no habias hecho, lo que tenias que proyectarte (183-186)
(...) cuando nos daban esos indicadores para poder evaluar tu | Indicadores para evaluar gestion y
gestion, incluso esas rlbricas, para que puedas evaluar tus rabricas para aprendizajes (131-
E4 | aprendizajes (131-133) 133) Autoevaluacion 131-133
hay muy poca teoria (131) poca teoria (143) Aprendizaje basado 131
E5 en la practica
la metodologia que estan usando ahora son bastante metodologia participativa, lidica Metodologia 143-144
participativas, ludicas (143-144) (143-144) vivencial
son muy esporadicas, no hay frecuencia, porque el pocas capacitaciones, de bajo
aprendizaje no se da cuando es esporadico, tiene que ser nivel (105-107) Formacién continua 105-107
frecuente (105-107))
el personal que contratan no son especialistas. Y los temas Capacitadores no especialistas y
E6 | due explica de una manera tan superficial que no queda (107- | poco didacticos (107-109) Perfil de 107-109
109)) capacitadores
No encuentro que el estado se interese, que capacita Desinterés del Estado (113-114)
verdaderamente al maestro (113-114) 113-114
(debilidades) aplicar métodos mas dinamicos, mas métodos mas dinamicos,
E7 vivenciales. A veces, ir a escuchar y escuchar, a veces interactivos y vivenciales, menos Aprendizaje basado 86-88

cansa. Podrian ser mas vivenciales, mas interactivos. A
veces lo hacen muy teérico (86-88)

teoria (86-88)

en la practica




ANEXO 8: Carta de presentacién

El UNIVERSIDAD CESAR VALLEJO

“Decenio de la Igualdad de oportunidades para mujeres y hombres”
“Afo de la Universalizacion de la Salud”

Lima, 26 de septiembre de 2020
Carta P. 615-2020-EPG-UCV-LN-FO5L01/J-INT

Dra.
Doris Martha Melgarejo Herrera
DIRECTORA

UNIDAD DE GESTION EDUCATIVA LOCAL N°02

De mi mayor consideracion:

Es grato dirigirme a usted, para presentar a ROJAS FERNANDEZ, ADILIA; identificada
con DNI N° 08692304 y con cddigo de matricula N° 7000390545; estudiante del programa de
DOCTORADO EN EDUCACION quien, en el marco de su tesis conducente a la obtencién de su
grado de DOCTORA, se encuentra desarrollando el trabajo de investigacion titulado:

Percepciones de directivos de II.EE. publicas del nivel de primaria, sobre sus necesidades
formativas, desde su experiencia profesional de gestion.

Con fines de investigacidon académica, solicito a su digna persona otorgar el permiso a
nuestra estudiante, a fin de que pueda obtener informacién, en la institucién que usted
representa, que le permita desarrollar su trabajo de investigacion. Nuestro estudiante
investigador ROJAS FERNANDEZ, ADILIA asume el compromiso de alcanzar a su despacho los
resultados de este estudio, luego de haber finalizado el mismo con la asesoria de nuestros
docentes.

Agradeciendo la gentileza de su atencidn al presente, hago propicia la oportunidad
para expresarle los sentimientos de mi mayor consideracion.

Atentamente,
A /4
Dr]Carl ¢ Venturo Orbegoso
/ Jefe
ESCUBLA DE POSGRADO
/' UCV FILIAL LIMA
CAMPUS LIMA NORTE
Somos la universidad de los a2

@I

‘ucv.edu.pe [

que quieren salir adelante.
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