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RESUMEN

La tesis aborda los ciclos de disefio, implementacion y evaluacion de los
compromisos de gestidon escolar, como instrumento de politica publica, entre los
anos 2015-2017.

Las aproximaciones académicas sobre gestion escolar en Latinoamérica
y Peru son escasas. En Latinoamérica, el principal aporte se da en el marco del
convenio Andrés Bello, que indica que los factores de eficacia escolar estan
relacionados a que las escuelas tengan por misién el logro de los aprendizajes,
a la participacion de la comunidad educativa, al incentivo del debate pedagdgico;
a un buen clima escolar y que los docentes se sientan comprometidos con la
institucion educativa (Murillo, 2007).

En Peru, destaca el estudio de factores asociados a calidad educativa de
Liliana Miranda (2008), la comparacién sobre gestion escolar en colegios
publicos y privados (Miranda, 2008); el estudio sobre la implementacion de los
enfoques de autonomia e instrumentos de gestidn escolar en un grupo de
instituciones educativas (Cuglievan y Rojas, 2008) y el estudio sobre liderazgo
directivo (Freire y Miranda, 2014).

El objetivo de la investigacion fue conocer las dinamicas de
implementacion de los compromisos de gestién escolar, como instrumento de
politica publica entre los afios 2015- 2017 y los objetivos especificos fueron tres.
El primero, orientado a describir las caracteristicas de los compromisos de
gestidén escolar durante los afios 2015-2017, el segundo encaminado a explicar
su proceso de implementacion por parte del Ministerio de Educacion durante los
afnos 2015- 2017 y el tercero, que buscé describir su proceso de evaluacion
durante el mismo periodo.

La metodologia del estudio fue cualitativa, y se usé dos técnicas de
investigacion. La primera que consistid en revisidon documentaria, mediante la
cual se analizé documentos normativos y técnicos asociados al desarrollo de los
compromisos de gestion escolar. La segunda técnica fue entrevistas semi-
estructuradas a diecisiete funcionarios y especialistas del Ministerio de
Educacion que participaron del disefio, implementacion y evaluacion de los
compromisos de gestion escolar entre el 2015-2017.

La investigacion aporta al vacio de conocimiento sobre implementacion de
instrumentos de politicas publicas de gestion escolar en Peru, tema sobre el que
no existe bibliografia académica. El estudio concluye que los compromisos de
gestion escolar fueron modificandose continuamente entre el 2015-2017. El
Ministerio de Educaciéon asumié la tarea de implementarlo, pese a que, de
acuerdo a ley, su rol es de caracter normativo y no implementador. Finalmente,
no se cuenta con reportes consolidados de avance en la implementacion de los
compromisos de gestion escolar, pues no se montd un aparato articulado que
permitiera medirlos y cuando se intentd hacerlo en el 2017, no pudo culminarse.
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INTRODUCCION

El afio 2013, al iniciar su gestion, el ex Ministro de Educacion, Jaime
Saavedra, decidi6 poner en marcha cuatro lineas de politica educativa:
revalorizacion de la carrera docente, mejora en la calidad de los aprendizajes,
modernizacién de la gestién escolar y mejora de la infraestructura. La decisién
fue tomada sobre la base de los problemas de gestion de las instituciones
educativas, el escaso incentivo del desarrollo docente, la precaria infraestructura

escolar y un curriculo desfasado.

Para ello, y especificamente con el objetivo de atender la modernizacion
de la gestion escolar, desde el afio 2013, el Ministerio de Educacion disefid y
normd el cumplimiento de Compromisos de Gestion Escolar (CGE), a través de
la publicacion de las “Normas Técnicas para el desarrollo del Ao Escolar”. Para
el Ministerio de Educacion, los Compromisos de Gestion Escolar consolida una
serie de practicas en las instituciones educativas, con la finalidad de guiarlas
hacia el aseguramiento de condiciones que favorezcan el aprendizaje. Su
estructura se basa en una serie de variables a ser cumplidas y reportadas por
las instituciones educativas a nivel nacional, bajo la responsabilidad del directivo,
con la asistencia de las instancias descentralizadas del sector educacién, como
son las Direcciones de Regionales de Educacién y las Unidades de Gestion
Educativa Local. Ya han trascurrido algunos afos de la implementacion de este
instrumento de politica, sin embargo, a la fecha no se cuenta con informacion
sobre sus efectos en la mejora de los aprendizajes. Sobre esta base, la
investigacion se planted como objetivo conocer las dinamicas de desarrollo de
los compromisos de gestion escolar, para el desarrollo del afio escolar durante
los afios 2015- 2017.



Para llegar al objetivo principal, fue importante desarrollar tres objetivos
especificos. El primero, orientado a describir las caracteristicas de los
compromisos de gestion escolar y sus indicadores durante los afios 2015-2017.
El segundo, encaminado a explicar el proceso de implementacién de los
compromisos de gestidn escolar por parte del Ministerio de Educacién durante
los anos 2015- 2017; vy, el tercero que busco describir el proceso de evaluacion
de los compromisos de gestidon escolar en el Ministerio de Educacion durante los
afnos 2015-2017. La pregunta principal planteada fue ¢Cuales fueron las
dinamicas de desarrollo de los compromisos de gestidon escolar durante los afios
2015 - 20177

Durante el desarrollo de la tesis, la metodologia fue cualitativa. Las
técnicas utilizadas durante el estudio fueron dos: revision documentaria y
entrevistas semi-estructuradas. En el caso de revision documentaria, realicé un
analisis de los documentos relacionados a los compromisos de gestion escolar
durante los afios 2015-2017. En primer lugar, analicé los documentos normativos
que le dieron soporte, entre las que pude identificar leyes y resoluciones
ministeriales. Adicionalmente, revisé reportes, sistematizaciones e informes
técnicos que se generaron durante estos afos, que dan cuenta de los procesos

de disefo, implementacion y evaluacion.

Respecto a las entrevistas semi-estructuradas, el criterio de seleccion de
los actores a entrevistar fue en base a los objetivos de la investigacion. Es decir,
se realizd entrevistas a los principales actores involucrados en el disefio,
implementacién y evaluacion de los compromisos de gestion escolar durante los
afos de referencia del estudio. Cabe sefalar casi todos los entrevistados
pertenecen a la Direccién General de Calidad de la Gestion Escolar del Ministerio
de Educacion, pues bajo su responsabilidad estuvo el desarrollo de las politicas
de gestidn escolar. En el caso del disefio, entrevisté a un total de seis personas
de Alta Direccién del Ministerio de Educacion, que participaron del disefio y
reformulacion de los compromisos de gestidon escolar entre el 2015y 2017. En
el caso de la implementacion, entrevisté a seis personas mas, todos ellos
especialistas de la misma Direccion, cuyo rol fue asegurar la ejecuciéon de los

compromisos de gestion escolar. Finalmente, en el caso del monitoreo y



evaluacion, realicé entrevistas a cuatro personas, que tuvieron como
responsabilidad generar reportes y evidencia sobre los avances de los
compromisos de gestion escolar. Adicionalmente entrevisté a un académico en
politicas educativas, con la finalidad de contrastar la informacion recogida a
través de las entrevistas a los demas actores y la busqueda bibliografica. En total

realicé 17 entrevistas.

Para realizar el trabajo de campo, informé a los entrevistados sobre el
objetivo de la investigacién y los beneficios que puede producir a la comunidad
académica. Asi mismo, les informé sobre su derecho a participar voluntariamente
y retirarse en cualquier momento. Cada uno de los entrevistados brind6 su
consentimiento informado para participar de la investigacién, el mismo que fue
recogido durante la grabacion. Sin embargo, durante la redaccion de la
investigacion cité a los entrevistados usando pseudonimos para cada uno de

ellos.

Para el analisis de la investigacion he tomado en cuenta tres ejes tedricos. El
primero, politicas publicas, el cual he definido como el conjunto de decisiones
gubernamentales planificadas, ejecutadas y evaluadas que tienen por objetivo la
solucién de un problema publico determinado, reconocido por el estado como tal.
El segundo, ciclos de politicas publicas, lo he conceptualizado como el desarrollo
de cuatro etapas: agendacion, disefio, implementacion y evaluacion. El tercero,
gestion escolar, lo defini como el conjunto de acciones lideradas por el directivo
a través de la busqueda de involucramiento de la comunidad educativa para la
toma de decisiones, que promuevan contextos favorables y pedagdgicos
adecuados que tengan por finalidad la mejora de los aprendizajes de los

estudiantes.

La presente investigacion esta dividida en cuatro capitulos. En el primero
realizo un analisis de los principales alcances tedricos respecto a politicas
publicas, sus ciclos y gestién escolar, para lo cual cito los trabajos de Subirats,
Alza, Corzo, Kingdom, Roth, Navarro, Murillo, Miranda, Becker, Pozner, Acosta,
Cassasus, entre otros. Asi mismo, en el primer capitulo desarrollo el estado de

la cuestion, en el cual hago referencia a los principales acercamientos



académicos a la gestion escolar, a nivel de Latinoamérica y a nivel nacional,

entre los que destaca el aporte del movimiento de las “escuelas eficaces”.

En el segundo capitulo describo el disefio de los compromisos de gestion
escolar, para lo cual consideré necesario revisar como se han venido
desarrollando las politicas relacionadas a este tema a partir del afio 2000. Se
puso especial énfasis en analizar el disefio de las “Escuelas Marca Peru” que es
el antecedente mas proximo al desarrollo de los compromisos de gestion escolar,

para finalmente describir su estructura durante el tiempo de referencia.

En el capitulo tres describo la implementacion de los compromisos de
gestion escolar, para lo cual revisé la base normativa y estructura organizacional
que lo hizo posible entre los afios 2015-2017. Seguidamente, en el cuarto
capitulo, describo los procesos de monitoreo y evaluacion desarrollados durante
los afos de referencia de la investigacién, para lo cual presento las
caracteristicas de sus indicadores entre los afios 2015 y 2017, sus
modificaciones y cdmo la informacién respecto a estos fue recogida. Finalmente,

expongo las conclusiones de la investigacion.

Durante el desarrollo de la tesis he podido determinar que, durante los
ultimos 20 afos en América Latina, existe la preocupacion por identificar aquellos
factores al interior de la institucion educativa que repercuten en los procesos de
aprendizaje, factores que en su conjunto son denominados como factores de
eficacia escolar y que son la aproximacion mas cercana a gestioén escolar. En el
caso peruano la produccion académica sobre este tema es aun bastante escasa.
En el caso de la tesis, el estudio aporta a entender desde la politica publica como
se ha venido desarrollando un instrumento de politica educativa relacionada a
gestion escolar y pretende a partir de su analisis, brindar insumos que orienten

sSu mejora.
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CAPITULO 1: MARCO DE REFERENCIA PARA EL ANALISIS DE LOS
COMPROMISOS DE GESTION ESCOLAR.

El presente capitulo se divide en dos partes. En la primera se plantean los
tres enfoques tedricos que orientan la investigacion: el primero relacionado a
politicas publicas; el segundo a ciclos de politicas publicas y el tercero a gestion
escolar. La segunda parte aborda el estado de la cuestidn sobre gestion escolar

en el Peru y Latinoamérica.

11 Marco tedrico de politicas publicas, ciclos de politicas publicas y
gestion escolar
Los ejes tedricos que orientan la tesis son: politicas publicas, ciclos de

politicas publicas y gestion escolar.

1.1.1 Politicas publicas

Para poder definir politicas publicas, es necesario primero comprender la
diferencia entre politica y politicas publicas. Segun Berrios (2015), politica hace
referencia al poder politico, mientras politicas publicas hace referencia a la toma
de decisiones gubernamentales. Para Roth (2003) las politicas publicas se
definen como los objetivos y acciones que tienen como fin orientar el
comportamiento de las personas para modificar un contexto problematico. Alza,
por su parte, propone que, en tanto el fin del estado sea el desarrollo individual
y social de manera sostenible, las politicas publicas se generan con la finalidad
de optimizar la calidad de vida de las personas, para lo cual es imprescindible
enfatizar en los grupos mas vulnerables y que a menudo quedan relegados del
desarrollo (Alza, 2004). Desde esta vision, la puesta en accion de una politica
publica obliga a reflexionar sobre el modelo de desarrollo de un determinado
estado, para desde su concepcion, tomar decisiones que atiendan las
necesidades de los grupos mas vulnerables.
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Para Subirats et. al, las politicas publicas son un conjunto de acciones
tomadas por actores que pueden ser publicos y no publicos. Los nexos, recursos
e intereses entre estos actores varian, para poder resolver un problema colectivo
(Subirats et. al, 2008).

Algo que tienen en comun estas definiciones, es que tratan de aclarar que
las decisiones que se toman desde el estado estan enfocadas a la resolucion de
determinados “problemas publicos”. Es importante entonces también poder
contar con una definicién de problema publico. Para Becker (1995), un problema
social o problema publico, tiene basicamente dos caracteristicas: por un lado,
tiene carencias objetivas (es decir es una carencia que puede ser medida de
manera objetiva) y en segundo lugar es reconocido por actores sociales
representativos como problema publico. Es decir, una situacion de carencia
social sera un problema publico, en la medida que determinados actores que
cumplen un rol politico o de poder, determinen que lo es. Coincidentemente, para
Torres- Melo y Santander (2013:55), la politica publica es definida como la
estrategia dirigida por el gobierno, en la cual se articula el comportamiento de los
actores sociales frente a objetivos colectivos, para hacer frente a contextos

sociales relevantes.

En base a los conceptos sehalados y el objetivo de la investigacion, es
necesario sefalar las caracteristicas de una politica publica. Berrios (2015),
citando a Ortegdn, define que las politicas publicas deben ser estables y
duraderas en el tiempo; deben poder adaptarse a los cambios de contexto
durante su implementacion, alinearse a las politicas afines, hacia el bien comun

y manejar los recursos de manera adecuada.

Es necesario tomar en cuenta que, como indica Ozlak (1980), la
formulacion e implementacion de politicas publicas es la razon de ser de la
actividad estatal. Las intervenciones estatales requieren por tanto de
instrumentos que permitan atender las demandas sociales de manera eficaz,
(Isuani, 2012). La manera como el gobierno selecciona y elige los instrumentos
de politica, aumenta la probabilidad de incidir directamente sobre ciertos
problemas publicos, (Eliadis et al,2015). Para Isuani, existen dos tipos de
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instrumentos de politicas publicas: dispositivos normativos, que refiere a todo el
respaldo legal y normativo que articula de manera legitima la participacion y
confluencia de actores de una politica publica; y los dispositivos de gestion, que
dependen de la existencia los recursos humanos, tecnologicos y financieros para
hacer posible la ejecucion de una politica publica. Esta clasificacion me resulta

muy util para la investigacion, como se vera a lo largo de la misma.

En sintesis, las politicas publicas son un proceso dinamico, en las que el
planteamiento de sus fases y eleccion de sus instrumentos deben estar
adecuadamente estructurados para ser exitosos y resolver los problemas
publicos. Por tanto, tomando en cuenta las definiciones de politica publica, la
posicion que asumira la investigacion es considerarla como el conjunto de
decisiones gubernamentales planificadas, ejecutadas y evaluadas. Este conjunto
de decisiones tiene por objetivo la solucion de un problema publico determinado,

a través de sus distintos instrumentos.

1.1.2 Ciclo de politicas publicas

Subirats considera que, para comprender las politicas publicas, hace falta
concebirla como un continuo de medidas y acciones a los que se les trata de dar
algun sentido. A este continuo de medidas se les clasifica usualmente como
ciclos de politica (Subirats et al. 2008: 42). Los ciclos de las politicas estan
interrelacionados entre si y no son completamente independientes uno del otro.
Otorgarles una clasificacion es un intento de brindarle algun tipo de logica. Por
ejemplo, usualmente durante la implementacion de una politica publica, se
‘regresa” a la fase de disefio, con la finalidad de revisarlo y reformularlo, para

poder adaptarlo a la realidad y a los nuevos problemas que surjan.

Kingdon (1984), desarrolla un esquema complejo para hacer referencia al
ciclo de las politicas publicas. Para él, su formulacién tiene como punto de partida
tres procesos que se desarrollan en forma paralela: el reconocimiento del
problema, la construccion de alternativas y el proceso politico (que es el proceso
en el cual convergen e inciden los grupos de poder relacionados al problema). Al
momento de fusionarse estos tres factores, da lugar a una ventana de politica

publica, que es la oportunidad o momento circunstancial a través del cual se



13

puede formular una politica publica. Cuando un problema social (respaldado por
sus alternativas y el proceso politico) entra en la ventana politica, da pie a los
siguientes tres procesos de politica publica. El primero, que consiste en formular
la agenda de la politica, en el cual el problema social pasa a ser problema
publico, pues concita la atencion de los grupos gubernamentales; el segundo que
consiste en la seleccion de alternativas y la adopcidn de medidas que lleve a
cabo el tercero, que es la puesta en marcha de la politica publica (Kingdon,
1984).

La formulacion de Kingdon (1984) resulta relevante, en la medida que su
etapa de agendacion se relaciona con lo que se ha conceptualizado en el punto
anterior como establecimiento o determinacién de problema publico. En sintesis,

la agendacion es el punto de partida del ciclo de politicas publicas.

Durante la revision de la literatura, los ciclos de politica publica, con ligeras
variantes, inician con la fase de agendacién; seguidas de la fase de diseno; la
fase de implementacion y culmina en la de evaluacion. Para Corzo (2013) , la
etapa de agendacion es en la cual el gobierno detecta una situacion que puede
definirse como de interés publico y se obliga a intervenir en él, a través de su
posicionamiento en tres tipos de agenda consecutivas e interrelacionadas: una
agenda publica (como un tema que afecta a la ciudadania), una agenda politica
(en la que los politicos por posicion tienen la capacidad de impulsar) y una
agenda de gobierno, que primero se plantea como idea y se busca materializar

a lo largo del periodo de gobierno (Corzo, 2013).

Complementariamente, para Subirats et. al (2008), el proceso de formacién
de la agenda contiene tres caracteristicas: el grado de apoyo o de atencion que
concita el problema social; su impacto sobre la realidad y lo viable que puede
resultar su alternativa de solucién. En el mismo sentido, para Alza (2013), el
punto de partida de la agendacion es la identificacién de un problema que amerite
la actuacion del estado para poder resolverlo. Alza (2013) afade que una forma
de incidir en el proceso de agendacion es a través de la presién que puedan

ejercer los grupos sociales y politicos organizados.
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En este caso, para los autores antes citados, un problema publico nace por
el interés que concite en grupos representativos que tengan algun tipo de poder
para poder gestionarlo. Mientras que, para Corzo (2013), el problema publico es
reconocido por el estado e incorporado a los distintos tipos de agendas; para
Alza (2013) y Subirats (2008) el problema publico tiene como punto de partida la
presion que puedan ejercer distintos grupos sociales para que sea del interés del
gobierno. La postura de la investigacion es que el proceso de agendacion inicia
con la identificacion de una problematica social sustentada en evidencia de su
afectacion sobre determinados grupos sociales y que, respaldada por grupos
sociales y politicos organizados, ingresa a la agenda de gobierno para poder

darle solucion.

Sobre el disefio o formulacién, Corzo (2013) refiere que los especialistas en
politicas publicas tienen por tarea brindar una adecuada recomendacion de
politica publica, resolviendo la tarea de lograr el mejor resultado y generar el
mayor beneficio social. En esta etapa, Corzo (2013) propone cinco pasos. Los
primeros tres suponen realizar un analisis de tres factores: del problema, de sus
soluciones y de su factibilidad. El cuarto consiste en recomendar politicas

publicas, y el quinto en establecer un plan de accién para llevarlas a cabo.

Para Alza (2013), el disefio de politica publica es el “gran plano de la casa
que luego se construira en la fase de implementacion”. Es una etapa en la cual
es importante planificar los recursos, tanto del personal como econémico que
demandara la politica publica y plantear sus efectos al corto, mediano y largo
plazo. Asi mismo es una etapa en la que se debera instrumentalizar la politica
publica a través de normativas y elementos de planificacion estratégica.
Finalmente, en esta etapa, se distribuiran los roles que tendran que cumplir los
actores para hacer posible la politica publica. Para Subirats (2008), la fase de
disefio es denominada como fase de formulacién de la politica y es una fase en
la que sus actores tratan de influir en su planificacién. A través de esta etapa se
seleccionan los alcances, herramientas y acciones de los que se hara uso para

resolver la problematica.
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En los casos de Alza (2013) y Subirats (2013) la definicion de disefio de
politica publica es similar. Para fines de la investigacion, se propone considerar
al disefo de politicas publicas como el proceso de enunciacion y validacion de
opciones de solucién, asi como de definicion de roles de los actores involucrados
e instrumentos que ayuden a implementar, monitorear y evaluar adecuadamente
la politica publica. Es importante ademas que, la fase de disefio, considere el
marco normativo de respaldo para que todos los elementos considerados en el

disefio sean realmente eficaces en la atencién del problema publico.

Respecto a la implementacion, para Corzo (2013), refiere al desarrollo de un
plan de accidén previamente delineado para ejecutar una politica publica,
administrar los recursos para ello y poder difundirla en la poblacién. Las tres
formas de implementar la politica publica para él, es a través del aparato
burocratico del estado; a través de su tercerizacion a organismos no
gubernamentales o empresa privada; y de tipo publico-privada. Para Alza (2013)
mas bien consiste en desarrollar la gestién de operaciones, lo que equivale a la
generacion de insumos que son cedidos a los ciudadanos. Su implementacion
requiere de un proceso de control permanente, que equivale a un proceso de
monitoreo de la gestién, para poder visualizar los avances y solucionar los
problemas, si es que se presentan (Alza, 2013). Subirats (2008), define que la
fase de implementacion consiste en adaptar las politicas a las situaciones
concretas, en la que intervienen distintos tipos de actores: publicos, privados y
de la sociedad civil, y que se interrelacionan dentro de lo que denomina Acuerdo
de Actuacion Politico Administrativo (APA). Este acuerdo no sélo regula las

acciones, sino también marca la pauta de las estrategias de accion en conjunto.

Propongo definir en la implementacion como el proceso en el cual se ponga
en practica o se ejecuten aquellos elementos que formaron parte del disefio de
las politicas publicas. Considero que un adecuado proceso de implementacién
debera contar con su propia estrategia de monitoreo, que permita que sus
ejecutores cuenten con informacion permanente sobre el avance de la politica

publica.



16

Finalmente, la etapa de evaluacion para Corzo (2013) permite conocer si la
politica publica generé los efectos deseados y sus oportunidades de mejora.
Segun Alza (2013) implica verificar y valorar los efectos esperados segun lo
disefiado; y para Subirats (2008), permite determinar los resultados en la

poblacién y la resolucion del problema.

En el caso de la investigacion, considero que el proceso de evaluacion no
s6lo permitira medir el impacto de la politica publica, sino la pertinencia de la
ejecucion de cada una de sus fases. Es decir, permitira conocer si el disefio de
los distintos instrumentos que la hace posible ha sido el adecuado, asi como su
implementacion. Asi, la evaluacién no solo debera medir los efectos de la

ejecucion de la politica publica, sino dar cuenta del proceso de esta.

1.1.3 Gestion escolar

Para Cassasus (2000), la gestion escolar es una disciplina nueva y poco
estructurada, que incorpora los principios de la gestion, al terreno de la
educacién. Considera ademas que su desarrollo ha venido dandose a la par de
la aparicion de las nuevas politicas educativas, por lo que tiene un sentido

practico mas que teorico.

En la misma linea, para Miguel Navarro (2002), la gestion escolar es un
concepto complejo, que se aplica al manejo de las escuelas que integra un
conjunto de contextos, tanto a nivel de los actores de la escuela, de la comunidad
educativa, de los procesos del aula y sobre todo los sistemas de educacién
(Navarro, 2002). En otras palabras, para Navarro, la gestion escolar como
concepto, implica abstraer en un concepto todas las realidades de los sistemas
educativos, para establecer un tipo ideal de factores de “gestion” que permitan

administrar adecuadamente una institucion educativa o escuela.

Para Alvarifio (2000), la gestion escolar esta condicionada por procesos
de modernizacién que tienen como efecto descentralizar la educacion, informar
sobre la calidad educativa de las escuelas y crear una relacién mas abierta entre

la escuela y la comunidad (Alvarifio, 2000). En este enfoque, la gestion escolar
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es un mecanismo de acreditacion o un eje de medicidn, para rendir cuentas de
lo que pasa en la escuela a sus usuarios. Es un conjunto de elementos creados

para tal fin y no para la mejora del aprendizaje en si mismo.

Otro acercamiento conceptual a la gestion escolar, es el de Pozner, quien
plantea a la gestién escolar como la suma articulada de acciones, emprendidas
por el equipo que dirige la escuela para promover mejora de los aprendizajes, en
colaboracion con la comunidad educativa (Pozner, 2000: 8). En otras palabras,
la gestidn escolar esta vinculada con la capacidad de quien o quienes tienen en
sus manos el manejo de la escuela para orientar sus resultados en mejora de los

aprendizajes y por tanto en beneficio de la comunidad educativa.

Navarro (2002) citando a Schmelkes, y en la misma linea de liderazgo
directivo, precisa que la gestion escolar consiste en que el directivo debe plantear
las metas de logro de su institucién educativa a través de tres tipos de relaciones.
La primera, su relacidon con los profesores, brindandole acompanamiento
pedagogico para poder atender a los estudiantes; la segunda, a través del
manejo de la relaciéon entre maestros-estudiantes en términos de ambiente
escolar; y la tercera a través su propia relacién con la comunidad escolar y

entorno.

En esta perspectiva, el directivo no so6lo es un lider pedagdgico, y su
funcion no termina en la institucion educativa, sino es un referente para la

comunidad educativa y el entorno de la escuela.

Hallinger y Heck (2010), por su parte, conciben la gestion escolar como
acciones estratégicas de toda la escuela dirigidas hacia el mejoramiento escolar.
Estas acciones deben ser compartidas entre los directores, maestros,
administradores y otros; y deben estar orientadas al uso de estructuras de
gobierno y procesos organizacionales que capacitan al personal y a los
estudiantes. El directivo tiene que alentar la participacion de todos los
involucrados en la toma de decisiones y fomentar una responsabilidad

compartida por el aprendizaje de los estudiantes, asi como la promocion activa
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de equipos de liderazgo escolar, todo con el objetivo de mejorar la escuela. A

este concepto, Hallinger y Heck (2010) lo denominan liderazgo colaborativo.

Sobre la base de los enfoques resefiados, propongo considerar la gestion
escolar como el conjunto de acciones lideradas por el directivo a través de la
busqueda de involucramiento de la comunidad educativa para la toma de
decisiones, que promuevan contextos favorables y pedagdgicos adecuados que

tengan por finalidad la mejora de los aprendizajes de los estudiantes.

1.2 Estado de la cuestion sobre gestion escolar

La revision sobre produccion académica en gestidbn escolar en el caso
latinoamericano, arrojé muy pocos resultados. Esto se debe a que este concepto
recién empezo6 a ser tomado en cuenta en América Latina hace 20 afios y se
encuentra aun en fase de construccion. Su abordaje, en estos casos, se ha dado
a través de la produccién académica en torno al concepto de “escuelas eficaces”.
En el caso peruano, tampoco fue posible encontrar estudios especificamente
sobre gestion escolar, pero si algunos acercamientos teoricos. Por lo tanto, para
fines didacticos, se ha ordenado este subcapitulo en tres secciones: la
explicacion del movimiento de escuelas eficaces; los estudios latinoamericanos
sobre escuelas eficaces y gestion escolar; y las aproximaciones peruanas a

gestion escolar y variables de gestion escolar.

1.2.1 Movimiento de escuelas eficaces

El antecedente mas directo con el modelo de escuelas eficaces es el reporte
Coleman (1966)', que marca un hito en los estudios asociados a factores
predictivos, o factores que tienen incidencia sobre la calidad educativa. La
conclusion del informe es que los procesos al interior de la escuela tienen poco
efecto en los resultados de aprendizaje de los estudiantes, a diferencia de
factores como el origen del estudiante y la influencia de su familia y amigos. El
informe Coleman senté las bases a un movimiento tedrico educativo llamado
“‘escuelas eficaces” que intentd por su lado encontrar aquellos elementos al

interior de la escuela que impactaban sobre la calidad educativa. Paraello,

" Citado por Baez (1994)
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durante los afios setenta, la premisa del movimiento de las escuelas eficaces,
fue la de crear condiciones de igualdad de oportunidades entre los estudiantes,
mas alla de su extraccion socioeconomica y proveer a la escuela de condiciones
que favorezcan su desarrollo por igual. Javier Murillo, define el modelo de
escuelas eficaces como un modelo a través del cual se consigue el desarrollo
integral de los estudiantes, independientemente de su rendimiento previo y su

situacion social. (Murillo, s/f).

Posterior al informe Coleman, se generd una serie de estudios que busco
determinar de manera cuantitativa aquellos factores que si inciden sobre el
estudiante para el logro del aprendizaje. Al respecto, Edmonds (1982) resumié
los componentes de las escuelas eficaces en basicamente cinco. Estos estan
caracterizados en primer lugar por el liderazgo del directivo, cuya atencion debe
estar enfocada en la calidad de la ensefanza; en segundo lugar, lo que los
profesores esperan sobre el aprendizaje de sus estudiantes; como tercer
componente, el clima escolar, que este sea estimulante para la ensefianza; en
cuarto lugar, en el énfasis en adquirir habilidades basicas y, en quinto lugar, en
la realizacion de frecuentes evaluaciones de mejora de los programas educativos
(Edmonds, 1982).

Para Baez (1994), sin embargo, el modelo de escuelas eficaces es
reduccionista, porque no invita al cambio de paradigma educativo, sino soélo a un
cambiar la manera como se interrelacionan los actores escolares. Segun Murillo
(2004), desde aproximadamente el afio 2000, la eficacia escolar le da especial
importancia a la participacidén de la comunidad educativa en las decisiones de la
escuela. En tal sentido, entre las caracteristicas de eficacia escolar destaca el
tener metas compartidas; el tener un claro liderazgo del director; el clima escolar
y de aula; una adecuada calidad del curriculo; la organizacion del aula; el
compromiso de quienes conforman la comunidad educativa y unos adecuados
recursos que fomenten el aprendizaje de los estudiantes. Para Murillo, estos
componentes en conjunto debian ser puestos a prueba en el contexto

latinoamericano.



20

1.2.2 Latinoamérica: aproximaciones a escuelas eficaces y gestion
escolar

Entre los afios 2001-2006, en Latinoamérica, en el marco del convenio
Andrés Bello, se realizé una serie de estudios orientados a construir un modelo
de eficacia escolar. La premisa de este trabajo es que el modelo de escuelas
eficaces responde a la realidad de paises desarrollados; y en el caso de
Latinoamérica debia responder a sus propias caracteristicas. En este estudio
participaron ocho paises latinoamericanos y Espafa, a través de la aplicacion 17
instrumentos, entre cualitativos y cuantitativos, sobre una muestra de mas cinco

mil estudiantes, mas de 200 aulas con sus docentes y casi cien escuelas.

Producto de este trabajo, se publicd la “Investigacion iberoamericana
sobre eficacia escolar” (Murillo, 2007). El consenso al que llego el estudio es que
los factores que demuestran eficacia en las escuelas estan relacionados a que
las escuelas tengan por mision el logro de los aprendizajes, que los proyectos
educativos escolares sean elaborados por la comunidad escolar, que se
incentive el debate pedagdgico al interior de la escuela; un buen clima escolar y

que los docentes se sientan comprometidos con la institucion educativa.

Este estudio hace una especial mencién del liderazgo pedagdgico como
centro de la eficacia escolar. En este sentido, las caracteristicas del director
deben estar relacionadas a su compromiso, a su involucramiento en la toma de
decisiones pedagogicas y no sélo organizativas, y al fomento de la participacion

de todos los involucrados al interior de la escuela.

En el caso de Colombia destaca el trabajo de Acosta (2011) para quien la
gestion escolar es una nueva forma de “administrar” la escuela promoviendo
procesos de autonomia escolar, procesos de descentralizacion, desmontaje
burocratico e involucramiento de la empresa privada. Para este autor, los
factores que inciden en la calidad de las escuelas estan relacionadas a procesos
de eficiencia, flexibilizacion en la toma de decisiones, innovacion para generar el
cambio, aspectos de liderazgo, consenso y participacion de la comunidad. La
l6gica de Acosta es la de trasladar un modelo de eficiencia empresarial al

funcionamiento de las instituciones educativas.
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Para Pérez (2004), Chile es un pais que tiene grandes avances en
implementar el modelo de escuelas eficaces. Pérez, a través de UNICEF,
desarroll6é todo un informe sobre su proceso. A través de este informe, se cita
varios estudios orientados a reconocer aquellos aspectos de gestion que inciden

en la mejora de los aprendizajes de los estudiantes.

Por ejemplo, citando a Himmel et al (Citado en Pérez, 2004: 34) las
variables que hacen posible la efectividad en la escuela son el liderazgo
académico, el buen clima escolar; las altas expectativas de los profesores
respecto a los estudiantes; y plantear objetivos de la escuela de manera

compartida entre los directores docentes.

Adicionalmente, desde una perspectiva de gestion por procesos, se pudo
encontrar el estudio de Lépez (2010), quien determina que la calidad educativa
en Chile se mide en funcion de las dimensiones de gestion escolar, entre los que
sobresalen los aspectos de liderazgo, planificacion estratégica, comunicacion;

gestion del personal, motivacion; recurso e innovacion.

Finalmente, en “El estado del arte de la gestion escolar”, Alvarifio (2000)

empieza afirmando que la gestion escolar y la eficacia escolar estanvinculadas:

“el clima organizacional, en las formas de liderazgo y conduccién institucionales, en el
aprovechamiento éptimo de los recursos humanos y del tiempo, en la planificacion de
tareas y la distribucion del trabajo y su productividad, en la eficiencia de la administracion
y el rendimiento de los recursos materiales y, por cada uno de esos conceptos, en la
calidad de los procesos educacionales, dependen en gran medida de una adecuada
gestion escolar” (Alvarifio, 2000: 15).

Alvarifio le da mas preponderancia a la administracion de los procesos
organizativos de la escuela, dejando en un segundo lado los procesos
pedagdgicos o como indica Navarro, le da preponderancia a una vision
“‘managerianista” (Navarro, 2002) (haciendo alusion al término “manager” o

administrador en inglés).
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Como se ha visto, varios autores coinciden en que los componentes de
una adecuada eficacia escolar coinciden sobre el liderazgo pedagdgico, clima
escolar y la participacidn en la comunidad educativa, que precisamente son las
aproximaciones sobre las que se disefiaron los compromisos de gestion escolar,

como se vera paginas mas adelante.

1.2.3 Aproximaciones a dimensiones de la gestion escolar en el caso
peruano

En el caso peruano, si bien hay una gran produccion académica sobre
educacion, esta esta es bastante escasa en relacion a gestion escolar. Entre las
que se han podido encontrar, destaca el trabajo de Miranda (2008), quien, a
través del estudio de los factores asociados a calidad educativa, pudo encontrar
que el nivel socioeconomico de los estudiantes, la habilidad de los docentes, los
aspectos motivacionales de los estudiantes, las oportunidades de aprendizajes
y el manejo de los docentes de la diversidad en la escuela, son variables que
impactan en la calidad educativa. Al respecto, concluye que las politicas en el
caso peruano tienden a ser universales, cuando mas bien deberia estar
focalizadas y atender a los distintos tipos de escuela y realidades que la

componen.

Otro estudio vinculado a gestion escolar es el de Cuglievan y Rojas (2008)
quienes analizan como se implementan los enfoques de autonomia e
instrumentos de gestidon escolar en un grupo de instituciones educativas. Sobre
ello, concluyen que existe una brecha grande entre la normativa planteada por
el Ministerio de Educacién peruano en estas politicas y la comprension y

aplicacién por parte de los directivos y docentes de las instituciones educativas.

Por su parte, Miranda (2015), encuentra una brecha entre el rendimiento
educativo entre escuelas con gestion publica y gestion privada. Sin embargo, su
concepto de gestion escolar esta relacionado con el tipo de “administracion” de
la institucion educativa, mas que vinculada a acciones que fomenten el

aprendizaje desde la interrelacion de los actores educativos.
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Finalmente, se pudo encontrar el estudio de Freire y Miranda (2014),
acerca de la relacion entre liderazgo pedagogico y rendimiento académico. Las
autoras concluyen que en el caso peruano existe una relacion indirecta en el rol
de los directores y los aprendizajes de los estudiantes. Que este impacto sea
posible, dependera de generar algunas condiciones en las escuelas y una
relacion mucho mas fluida entre directores y docentes. Para Freire y Miranda
(2014), las politicas de gestién escolar no seran fructiferas si no se trabajan
aspectos de trabajo articulado director-docente; supervision de clases y

ensefianza y el esfuerzo por forjar una vision comun.

En conclusion, el desarrollo académico sobre gestidn escolar y variables
de incidencia para la mejora del aprendizaje en el caso latinoamericano y
peruano es incipiente. En su mayoria, estas han sido abordadas principalmente
a partir del movimiento de escuelas eficaces y han estado orientadas a identificar
aquellos factores que hacen posibles modelos de escuelas exitosas. En casi
todos los estudios se incide que el director es quien encabeza la labor
pedagogica y administrativa de las escuelas y, por tanto, gestiona los procesos

de participacién de los que conforman su comunidad educativa.

En el caso peruano, el estudio mas orientado gestién escolar es el de
Miranda (2008) puesto que aborda las variables que hacen posible los logros del
aprendizaje en el Peru. En el caso de las demas autoras peruanas (Cuglievan y
Rojas (2008) Miranda (2014); y Freire y Miranda (2015), las variables analizadas
dentro de la escuela han sido el rol del directivo como lider institucional,
autonomia, relacion directivo-docente. Es decir, inciden mucho en el rol del
director, lo que supone tacitamente que existe una correlacion entre este actor y
gestion escolar. Un aspecto comun en ellas, ademas, es su hincapié en que
existen diversos tipos de funcionamiento de instituciones educativas
(unidocentes, polidocentes, multigrado, entre otras) a las que las politicas del
Ministerio de Educaciéon deberian concitar atencion para que las politicas sean

mucho mas eficaces.

En sintesis, se puede concluir que, en el caso peruano, no se ha podido

encontrar un analisis sobre el disefio, formulacion y evaluaciéon de politicas e
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instrumentos de gestion escolar y menos, estudios relacionados a los
compromisos de gestion escolar, tema que sera abordado en las paginas de esta

tesis.
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CAPITULO 2: COMPROMISOS DE GESTION ESCOLAR: ESCENARIO Y
DISENO

El presente capitulo trata de responder a la pregunta ¢ cuales son las
caracteristicas de disefio de los compromisos de gestion escolar durante los
afos 2015-20177?

El capitulo contiene dos partes. En la primera analizo las prioridades de
politicas durante los gobiernos del 2001-2011, y en la segunda describo cémo

se abordan el tema de gestion escolar desde el afio 2012 hasta el 2017.

2.1Prioridades de politica entre el 2001 y 2011

El 2003, el ex presidente Alejandro Toledo (2001-2006) declaré en
Emergencia el sistema educativo peruano a nivel nacional mediante decreto
supremo N° 021-2003-ED. Esta decision la toma sobre la base de los pobres
resultados en logros de aprendizaje en la Evaluacion Nacional de Rendimiento
Estudiantil 2001, ejecutada por la Unidad de Medicién de la Calidad Educativa
del Ministerio de Educacion. Se sumoé a esto los resultados de la prueba PISA
20012 que mostraron que mas del 50% de estudiantes de 15 afios de edad que
cursa el nivel secundario no llega al nivel basico de comprension lectora
(Ministerio de Educacién, 2004:5). Como parte de la declaratoria de emergencia,
se normo el disefio de un Programa Nacional de Emergencia Educativa 2004-
2006.

Adicionalmente, y durante el mismo ano, se promulgé la nueva Ley General
de Educacion (Ministerio de Educacion, 2003). Con este nuevo marco, se
reorientd la politica educativa, hacia el desarrollo de los siguientes ejes:
emergencia educativa, reglamentacion de la nueva Ley, descentralizacién del

sistema educativo, revaloracidon del magisterio y politica pedagdgica.

2 Programa Internacional de Evaluacion de Estudiantes de la OCDE
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En relacion a la gestion escolar, se pudo encontrar que una de sus lineas de
trabajo estuvo orientada a desarrollar una politica de “autonomia en las
instituciones educativas” (Ministerio de Educacién, 2004). La misma que implic
disefiar actividades para el fortalecimiento de capacidades del disefio y uso
instrumentos de gestion y a aplicar instrumentos que evaluaran la eficacia de las

instituciones educativas.

Si bien la iniciativa de medicion de eficacia escolar podria interpretarse como
un intento de crear un modelo de eficacia, no se ha podido encontrar otras
iniciativas de politicas orientadas a la mejora de la gestion escolar. Mas bien, y
sobre ello, el informe de balance de la Unidad de Medicién de Calidad Educativa
(Ministerio de Educacion, 2005), en sus conclusiones sobre la gestion en
politicas educativas durante el 2001-2006, sefal6 que el principal obstaculo para
favorecer la autonomia en las instituciones educativas, esta relacionado con la
centralizacién de las politicas educativas (Ministerio de Educacién, 2005:63). Lo

que también supuso un reto para el gobierno de Alan Garcia, del 2006 al 2011.

En el caso del gobierno de Alan Garcia (2006-2011), Rodriguez (2007) sefala
que sus politicas estuvieron orientadas a la realizacion de las pruebas censales
a los estudiantes de segundo de primaria; asi como a la evaluacion censal de los
docentes con la finalidad de desarrollar propuestas de capacitacion; a transferir
funciones de la educacién basica a las municipalidades y a disefiar la nueva Ley
de Carrera Publica Magisterial. Acerca de los procesos de evaluacion a
estudiantes y docentes, Rodriguez (2007) senala la necesidad de plantear un
horizonte claro en el uso de los resultados de las pruebas, ya que su cobertura
no fue total durante el 2006°. Por ejemplo, en el caso de los docentes, el gobierno
de entonces, anuncié una serie de acciones de capacitacion, previo a que los

resultados fueran presentados.

3 Sobre este punto cabe sefialar que la cobertura desde entonces ha venido mejorando. A tal punto que las gestiones
posteriores al gobierno de Alan Garcia han seguido implementando la evaluacién censal de estudiantes y la han ampliado
a su aplicacién a otros grados. A la fecha, la prueba censal se ha convertido en quiza la principal herramienta de
informacion sobre el progreso en conocimientos de los estudiantes del sistema educativo peruano.
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En el caso de las politicas de descentralizacion, se implementé un Plan Piloto
de municipalizacion del nivel primario, tomando como premisa que al estar la
escuela mas cerca del gobierno local, que es ademas auténomo, tendria
oportunidad también de ejercer su autonomia y propio desarrollo (Mufioz,
2009:39). El Plan Piloto se desarrollé6 en 56 provincias a nivel nacional (sin
obedecer a un criterio claro de focalizacion y sin hacer un proceso de consulta
regional) y si bien incluyé también el disefio de un nuevo modelo de gestidn
educativa, no se determinaron los resultados con relacion a este fin, ni a
mejoramiento sobre logros de aprendizaje (Mufioz, 2009). Adicional a esto, la
Defensoria del Pueblo (2010), concluyd que la estructura del piloto no se articuld

con la Ley Organica de Municipalidad.

Finalmente, en el caso de la carrera publica magisterial, esta politica sent6
las bases para la meritocracia en el sistema educativo. Para ello, se establecio
ocho escalas de ascenso en la carrera docentes, asi como cuatro campos de
desempefio docente: gestibn pedagdgica, gestion institucional, formacion

docente, innovacion e investigacion.

En sintesis, las politicas disefiadas entre el 2001 al 2011, obedecieron a la
necesidad de replantear el sistema educativo. En el terreno de politicas publicas,
y usando la clasificacion de instrumentos de politica que utiliza Isuani (2012), que
cito en el marco tedrico, se diseid una serie de dispositivos normativos
orientados a declarar en emergencia la educacion, a iniciar procesos de
descentralizacion y a fortalecer la carrera publica magisterial. En cuanto al disefio
de dispositivos de gestion, que supone estructurar un esquema organizacional
para concretar objetivos de politica publica, no se ha podido encontrar evidencia

en el caso de la gestidn escolar en este periodo.

El afio 2011, Patricia Salas asume el ministerio de educacion, como parte
de la cartera de ministros del entonces presidente, Ollanta Humala (2011-2016).
Salas prioriza el fortalecimiento de los siguientes ejes: aprendizaje de calidad
para todos, primera infancia (nifios menores de cinco afos); primera infancia
rural, respeto a la cultura en el aprendizaje, desarrollo magisterial, nueva gestiéon

y educacion superior acreditada (Ministerio de Educacién, 2011).
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Es importante hacer hincapié que una de las principales medidas de Salas
fue el abordaje de la descentralizacion. Para ello, su primera medida fue finalizar
el Plan Piloto de Municipalizacion a través del Decreto Supremo N° 019-2011,
aprobado el 21 de diciembre del 2011. En sureemplazo, propuso descentralizar
las politicas educativas, a través de la creacion de tres espacios de coordinacion:
la comisién intergubernamental, que agrupa a los altos funcionarios del Ministerio
de Educacion, MEF e instancias representativas de gobiernos regionales y
locales; directorio de gerentes, reunion que agrupa a todos los gerentes
regionales y de educacion; y comisiones de gestion, que descentraliza la

presencia del sector educativo a través de sus representantes en regiones.

Sobre la importancia del proceso de descentralizacion, para Rosales,
dicho proceso formé parte del nuevo rumbo estratégico del Ministerio de
Educacién en el que se visibilizaron la voluntad politica y el reclutamiento de
cuadros técnicos para hacerla posible, tanto en la alta direccion, como en las

instancias de gestién educativa descentralizada (Rosales, 2016).

La gestion educativa descentralizada permitio que las politicas disefiadas
durante este periodo cuenten con un escenario mas propicio para su puesta en
practica a nivel regional y local. Posteriormente, estos espacios siguieron
fortaleciéndose y, como se vera mas adelante, fueron especialmente importantes

para la implementacion de los compromisos de gestidon escolar.

2.2 Abordaje de la gestiéon escolar a partir del 2011-2013
Este sub capitulo se ha subdividido en dos partes. La primera aborda la fase

de construccion de los compromisos de gestion escolar desde el 2011 al 2013,
que corresponde a la gestion de Patricia Salas; y en la segunda, se aborda el
desarrollo de la gestidn escolar desde la gestion de Jaime Saavedra (2013-
2016).



29

2.2.1 De las escuelas Marca Peru alos compromisos de gestion escolar

El 2011, durante el gobierno de Ollanta Humala, la presidencia de gobierno
incentivd el disefio de un modelo de escuela “Marca Peru”, que sirviera como
base al disefio de proyectos de inversion publica y presupuestos porresultados.
El equipo encargado del disefio del modelo realizé un analisis de las condiciones
del sistema educativo peruano y los plasmoé en el informe “Escuela Marca Peru:
Un modelo de pertinencia y calidad” (Ministerio de Educacion, 2012a). Segun el
informe, el problema de la situacién educativa tiene que ver con dos problemas
fundamentales: a) El problema de los aprendizajes y b) el problema de la
institucionalidad. En el caso del problema de la institucionalidad, se realizé un

analisis de cuatro factores:

e Gestiodn escolar;
e Procesos pedagdgicos;
e Clima de la convivencia;

e Relaciéon escuela — comunidad.

Especificamente sobre el tema de gestion, dicho informe (Ministerio de
Educacién, 2012a: 6), sefiala que la gestion en educacion se basa en un conjunto
de normas que, si bien es severo con el incumplimiento de las funciones
administrativas, no lo es en el caso de las funciones pedagdgicas. En el caso de
lo pedagdgico las normas son bastante genéricas, lo que en consecuencia
origina que el director sea percibido en el imaginario de la comunidad educativa
como administrador y el docente como unico responsable del aprendizaje de los

estudiantes.

Como propuesta para solucionar esta problematica, el modelo de
Escuelas Marca Peru propone que el director ejerza su rol de lider pedagogico,
promueva la organizacion autonoma de los estudiantes y la participacion de la
comunidad educativa en la toma de decisiones, lineas que coinciden con las
condiciones de “escuelas eficaces”, que Murillo (2007) describe en “Investigacion
iberoamericana sobre eficacia escolar”, y especialmente con la responsabilidad
del directivo, no solo en los aspectos administrativos de la escuela, sino sobre la
gestidén pedagogica de la misma. EI modelo de Escuelas Marca Peru, considera
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importante institucionalizar la evaluacion colectiva y aprender de su experiencia
de manera continua (Ministerio de Educacién, 2012a: 10). La coincidencia se
debe a que, como indicaron los entrevistados relacionados al disefio de las
Escuelas Marca Peru, se realizé una revision tedrica de las corrientes sobre
gestion escolar, en la cual era imposible no abordar lo relacionado a las escuelas

eficaces.

El grafico siguiente resumen la estructura de la propuesta de las Escuelas

Marca Peru:
Grafico 1: Escuela Marca Perd.

Fuente: Escuela Marca Pera: Un modelo de pertinencia y calidad” (Ministerio de Educacion, 2012a).

El grafico describe que en las escuelas existen cuatro competencias a ser
desarrolladas: la gestion escolar, la convivencia escolar, la relaciéon escuela-
comunidad y los procesos pedagodgicos. Estas cuatro competencias, son
condiciones claves para para el logro de los aprendizajes. De hecho, acorde a

las entrevistas, el modelo esta centrado en los aprendizajes. Pone como centro
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de referencia al estudiante y su expresién de progreso o avance en materia
educativa, es precisamente el logro de su aprendizaje. Bajo este supuesto, en
este modelo, la columna vertebral de la escuela son la gestion escolar, los
aprendizajes y los procesos pedagodgicos. Aspectos como los de convivencia
escolar y relacion escuela-comunidad, son elementos de contexto a tomarse en

cuenta.

Durante la gestion de Salas, la propuesta de las Escuelas Marca Peru fue
adoptada por la Direccién General de Desarrollo de las Instituciones Educativas,
bajo un modelo denominado la “Escuela Que Queremos”, tal y como se

representa a continuacion:

Grafico 2: Escuela que queremos.

Fuente: La institucion escolar en el contexto de nuevos desafios (Ministerio de Educacion, s/f)

En este modelo, la gestion escolar es el eje articulador de cuatro
competencias al interior de la escuela: los aprendizajes, la convivencia escolar,

la relacion escuela-comunidad y los procesos pedagdgicos. La gestion escolar,
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consolida, promueve y desarrolla las practicas desarrolladas por estas cuatro
competencias y requiere del directivo como la persona competente para este fin.
Este enfoque es el acercamiento mas proximo a lo que se conoce hoy como

compromisos de gestion escolar.

2.2.2 Compromisos de gestion escolar
Al iniciar su mandato como ministro de educacion, Jaime Saavedra (2013-

2016), anuncia cuatro prioridades en politicas educativas*:

i) Carrera docente.
ii) Infraestructura.
iii) Gestion.

iv) Aprendizajes.

En la linea de gestidn, se propone los siguientes objetivos:

(i) Modernizar la gestion del Ministerio de educacion.

(i) Hacer que los gobiernos regionales asuman compromisos de gestion;
modernizar la gestion de la UGEL.

(iii) Modernizar la gestion de las instituciones educativas publicas.

(iv) Supervisar las escuelas privadas.

(V) Fortalecer la estrategia contra la violencia escolar.

De acuerdo a las fuentes secundarias revisadas, se puede adelantar que del
ano 2001 al 2011, las politicas educativas habian estado orientadas a
reestructurar el sistema educativo, sin detenerse a mirar lo que pasaba al interior
de la escuela. Hacia el afio 2013, la iniciativa mas cercana a buscar un modelo
de gestién fue las escuelas “Marca Peru” y “Escuelas Que Queremos”, que, por
el breve tiempo de gestion de la ministra Patricia Salas, quedaron sélo a nivel de

disefo.

La apuesta de Saavedra fue mejorar “la gestidn desde la gestiéon” y con la
finalidad de dinamizar los cuatro ejes de politica propuestos, llevé a cabo un
proceso de reorganizacion del sector educacion. Para ello, modifico el
Reglamento de Organizacién y Funciones del Ministerio de Educacioén, creando

la Direccion General de Calidad de Gestion Escolar (DIGC). Esta nueva oficina,

4Ministerio de Educacion, 2014a
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dependiente del Viceministerio de Gestidn Institucional, reemplazé a la entonces
Direccidon General de Desarrollo de las Instituciones Educativas (DIGEDIE)®, que

dependia del Viceministerio de Orientacion Pedagogica.

En este marco, el nuevo Reglamento de Organizacién y Funciones
(Ministerio de Educacion, 2015a) establece que la Direccion General de Calidad
de la Gestion escolar es responsable de “disefiar, supervisar y evaluar politicas
y documentos normativos para brindar asistencia técnica a las instancias de
gestion educativa descentralizada en materia de gestion escolar [...]" (Ministerio
de Educacién, 2015a: 59). Es decir, la gestion escolar recién el afio 2015 tiene
un espacio especifico dentro del sector educacion, para que se planteen

instrumentos de politica que incentiven su desarrollo.

Para efectos de la investigacion, se entrevisté a JP, quien tuvo la funcién de
ser el Director General durante la transicion de DIGEDIE a DIGC. Al ser
consultado sobre las funciones de DIGC, afirmé que, si bien la gestion escolar
habia sido desarrollada en el ministerio, hacia falta un area que centralizara
todas las politicas vinculadas al tema. Sefiala ademas que durante la gestion de
Salas ya se habian propiciado avances en materia de gestién escolar. Sin
embargo, es a partir de la creacion del area, que los esfuerzos orientados a
fortalecerlas, empiezan a ser mas concretos (JP, entrevista personal, 16 de
marzo de 2018).

Segun JP, el diseio de los compromisos de gestion escolar venia
planteandose desde la gestién de Salas, pero al iniciarse la gestion de Saavedra
y al crearse una oficina orientada a fortalecer especificamente la gestion escolar,
estos se consolidan y se difunden a nivel nacional (JP, entrevista personal, 16
de marzo de 2018).

La normativa creada para el afo 2013 (Ministerio de Educacién 2012c)
plantea el desarrollo de la institucion educativa en tres grandes momentos: el

buen inicio del afio escolar, la mejora de los aprendizajes y la escuela que

5Que habia sido creada en el Marco del Reglamento de Organizacion y funciones el afio 2012 (Ministerio de Educacion
2012b)
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queremos; y el balance del afno y rendicion de cuentas. Esta normativa aun es
de la época de Salas y toma como parte de su estructura el modelo de “Escuela

que Queremos”.

Para Alvarifio (2000), la gestion escolar esta condicionada por procesos de
modernizacién que implica, entre uno de sus procesos, la necesidad de reforzar
la descentralizacion de la educacién. Coincidentemente, es a partir de la
“‘Normas y orientaciones para el desarrollo del afio escolar 2014” (Ministerio de
Educacion, 2014c), que, haciendo alusién a los compromisos de gestion escolar,
se brinda orientaciones a las instancias de gestion educativa descentralizada
(Direcciones Regionales de Educacion, Unidades de Gestién Educativa Local e
Instituciones Educativas) sobre como implementarlos y evaluarlos. Para ello, se
apoyo en un proceso de descentralizacion ya en marcha, con la finalidad que la

politica sectorial pueda tener mayor incidencia a nivel local.

A. Disefio de los compromisos de gestion escolar del afio 2015-2017

Para el Ministerio de Educacion, los compromisos de gestion escolar, se
definen como las practicas fundamentales para asegurar el aprendizaje de los
estudiantes. Estos se expresan en indicadores que permiten su comprension y
facilita la toma de decisiones de los directivos para su desarrollo (Ministerio de
Educacioén, 2014b).

Para conocer mas sobre el disefio de los compromisos de gestion escolar,
se entrevistd a PV, quien estuvo a cargo de la Direccidn de Fortalecimiento de la
Gestion Escolar- DIF (desde diciembre de 2016 a febrero de 2017), direccion de
linea de la Direccidon General de Calidad de gestion escolar. Para PV la gestién
escolar, fue entendida como el conjunto de acciones llevadas a cabo para la
mejora del aprendizaje de los estudiantes. La gestion escolar, por tanto, incluia
temas pedagdgicos y administrativos. Por el lado pedagdgico, por ejemplo, el
director era el responsable de verificar como los docentes implementaban sus
sesiones de clase; y por el lado administrativo, de generar procesos de vigilancia
de asistencia a la escuela (PV, entrevista personal, 16 de marzo de 2018).
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El Fasciculo de Gestion Escolar Centrada en los aprendizajes (Ministerio
de Educacién, 2014b) grafica los compromisos de gestion escolar bajo el

siguiente esquema:

Grafico 3: Compromisos de gestion escolar.

Fuente: Fasciculo de Gestion Escolar Centrada en los aprendizajes (Ministerio de Educacion, 2014b: 14)

El documento plantea los dos primeros compromisos, como resultado de
los seis restantes. Es decir, el logro de los aprendizajes de los estudiantes y su
retencion en las escuelas (compromisos 1y 2), son resultado del uso efectivo del
tiempo en la IE, del uso efectivo del tiempo en el aula, del uso efectivo de los
materiales educativos y un adecuado clima escolar (que en suma son llamados
“‘compromisos de proceso”). Finalmente, sefala que el compromiso 8 referido al
Plan Anual de trabajo es la herramienta principal para la implementacion de los

compromisos de resultado y proceso.

El diseno de los compromisos de gestion escolar fue variando en el tiempo
(ocho durante el 2015; seis durante el 2016 y cinco durante el 2017). Todos
mantienen la estructura en funcidon dos grandes resultados: progreso de los

aprendizajes y retencion anual de los estudiantes.
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El principal cambio entre el 2015 y 2016 radica en que las herramientas y
recursos pedagogicos (tres compromisos durante el 2015: uso efectivo del
tiempo en la IE, del uso efectivo del tiempo en el aula, del uso efectivo de los
materiales educativos) fueron comprendidos en uno solo el 2016, llamado
“‘“Acompanamiento y monitoreo a la practica pedagdgica”. Esto tuvo sentido,
tomando como premisa que el director realizaria el acompafamiento a los
docentes con la finalidad de mejorar su desempefo pedagogico y estos

elementos formarian parte de esta retroalimentacion.

El 2017 se omitid el compromiso que explicitaba la elaboracion del Plan
anual de Trabajo. Los entrevistados afirmaron que en afios anteriores habia sido
necesario este compromiso (que parecia ser redundante), para que los
directores de las instituciones educativas a nivel nacional tuvieran claro que el
plan anual de trabajo era su principal herramienta de planificacién de gestién
escolar. El 2017, los compromisos de gestion escolar fueron finalmente los

siguientes:

Progreso anual de aprendizajes de todos y todas las estudiantes.
Retencion anual de estudiantes en la institucion educativa.

Cumplimiento de la calendarizacién planificada en la institucién educativa.

Acompafar y monitorear la practica pedagoégica en la institucion educativa

o~ w DN~

Gestion de la convivencia en la institucion educativa (Ministerio de Educacion, 2016 a)

Para JP, el redisefio de los compromisos de gestién escolar siempre fue
un tema que origind mucho debate al interior del Ministerio de Educacion. Indico
que, antes de que fueran construidos como compromisos de gestion escolar, el
documento de normativas para el desarrollo del afio escolar era una especie de
conjunto extenso de normas que debian ser implementadas por los directivos de

las instituciones educativas, sin resultados ni procesos claros.

JP, también sefiald que, aunque el redisefio anual de los compromisos de
gestion escolar estuvo a cargo de la Direccion General de Calidad de la Gestion
Escolar, este suponia un proceso de consulta de todas las oficinas del Ministerio
de Educacién. Durante este proceso, muchas de las oficinas sentian que sus
prerrogativas no eran incluidas y exigian que se generara un compromiso

exclusivo para su gestién. Por tanto, la publicacion de la norma técnica que
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contenia los compromisos de gestién escolar se retrasaba un promedio de tres
meses. Mientras tenian que ser culminados en octubre de cada afo, se hacia en

diciembre. (JP, entrevista personal, 16 de marzo de 2018).

B. Estructura de disefio de los compromisos de gestidén escolar 2015-2017

El disefio y publicacion de los compromisos de gestion a través de la
norma técnica, no era sélo un enunciado de las condiciones que se tenian que
cumplir para el logro del aprendizaje y la retencion escolar, sino que tenia una
estructura que contenia indicadores a través de los cuales se debian medir su
progreso y efectos. A continuacion, se presenta la estructura de disefio de los
compromisos de gestion escolar acorde a las normas técnicas de los afios 2015,
2016 y 2017. Para facilitar su comprension, he colocado un ejemplo de cémo
estaban escritos en la norma técnica y en la parte inferior realizo una descripcion

de su estructura.

Tabla 1: Estructura de compromisos de gestidén escolar: 2015y 2016

Compromiso Indicadores Expectativa de | Fuentes de
avance informacion
Ejemplo: Ejemplo: Ejemplo: La | Ejemplo:
Progreso anualde los | Porcentaje de | institucién educativa
.. , Reporte anual de
aprendizajes detodas | estudiantes, de los | demuestra un
y todos los | demas grados, que | incremento en el | resultados en la ECE
estudiantes de la | alcanzan nivel | porcentaje de PP
L, . ; ) . de la institucion
Institucién Educativa | satisfactorio en | estudiantes que
rendimiento. logran un  nivel | educativa.
satisfactorio en la
ECE respecto al afio
anterior.

Fuente: Norma técnica para el desarrollo del afio escolar en la educacion basica 2015 (Ministerio de
Educacion, 2014c); Norma técnica para el desarrollo del afio escolar en la educacién basica 2016 (Ministerio
de Educacion, 2015b). Elaboracion propia.

En el caso de los afos 2015 y 2016, se enuncia los compromisos de
gestion escolar, seguido de su indicador. El indicador establece la unidad de
medida bajo la cual se mediran sus avances. Seguidamente, cada compromiso
cuenta con una expectativa de avance, que es el cambio que se quiere generar,

tomando como referencia el afio anterior. Finalmente, la fuente de informacion
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es la data con la que se contrastara la informacion del indicador para establecer

si hubo cambio o no.

El afio 2017, el disefio de los compromisos de gestidon escolar se modifica,

siendo su nuevo formato de presentacion el siguiente:

Tabla 2: Estructura de compromisos de gestion escolar 2017.

Compromiso Objetivos Indicador Fuentes de | La
informacion educacion
que
gueremos
para el Per(
Progreso anual de | Los estudiantes | Porcentaje de | Reporte anual de | Todas y
los aprendizajes | de las | estudiantes, de | resultados en la todos los
de todas y todos | instituciones los demas | ECE de la | estudiantes
los estudiantes de | educativa grados, que | institucién logran
la Institucién | mejorar sus | alcanzan  nivel | educativa. aprendizajes
Educativa. resultados de | satisfactorio en de calidad.
aprendizaje rendimiento.
respecto del afio
anterior.

Fuente: Norma técnica para el desarrollo del afio escolar en la educacién basica 2017 (Ministerio de
Educacion, 2016?). Elaboracién propia.

En el ano 2017, la expectativa de avance es reemplazada por el “objetivo”
y se agrega la columna “La educacion que queremos para el Peru”, que plantea
el resultado final que tiene el compromiso en funcién del sistema educativo. Este
disefio obedece a la necesidad de articular la politica de gestidon escolar a las

lineas de politica del sector.

Para Freire y Miranda (2014), las politicas de gestién escolar no seran
fructiferas sino se trabajan aspectos de trabajo articulado director-docente;
supervision de clases y ensefanza y el esfuerzo por forjar una visién comun.
Coincidentemente, a lo largo del 2015 y 2016, los compromisos de gestidon
escolar tuvieron como finalidad otorgar un rol mas protagoénico al directivo de las
instituciones educativas, como su lider pedagdégico. Para ello, durante la primera
etapa se disefié toda una estrategia de fortalecimiento de capacidades en el
disefio y uso del Plan Anual de Trabajo como herramienta principal de

planificacion al interior de las instituciones educativas. A nivel formativo, setrat
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de brindarle mayores capacidades, haciéndolos participes de un diplomado de

gestion escolar, implementado a nivel nacional.

NI, durante entrevista realizada, refiri6 que fue parte del disefio de la
primera version de los compromisos de gestion escolar en el afio 2013. Explicé
que los compromisos fueron producto de una revision tedrica exhaustiva sobre
los factores de incidencia en los aprendizajes y aspectos de liderazgo del
directivo al interior de las instituciones educativas. En el caso de los indicadores
de los compromisos, su elaboracion fue un intento de brindar a los directores una
idea concreta de qué aspectos mejorarian a través de su desarrollo. Sin
embargo, al momento de difundir los compromisos e indicadores a nivel nacional,
no hubo una validacidn previa en campo que mostrara si los aspectos
considerados eran los pertinentes, ni si sus indicadores eran posibles de ser
sistematizados y recogidos en las instituciones educativas (NI, entrevista
realizada el 26 de octubre de 2018).

Los entrevistados afirmaron que el cambio de disefio entre el 2015-2017
permitié su optimizacion y cada vez se contaba con mayor claridad sobre las
practicas clave que orientarian al logro de los indicadores; sin embargo, para los
entrevistados, las continuas modificaciones generaban resistencia por parte de
los directivos de las instituciones educativas, quienes percibian incertidumbre en
coémo irian fortaleciendo estos aspectos afio a ano. Sobre todo, tomando en

cuenta que eran directrices difundidas por el Ministerio de Educacion.

En conclusion, puede adelantarse que entre los afos 2015 y 2017 los
compromisos de gestidn escolar y sus indicadores fueron modificandose, pues
no se contaba con una idea clara de si estos aspectos eran verdaderamente los
adecuados para generar condiciones de la mejora de los aprendizajes. En efecto,
si bien la iniciativa de generar estas condiciones denota un esfuerzo valido del
Ministerio de Educacién, en concordancia con los modelos de escuelas eficaces,
al no establecerse una validacién previa del mismo, ocasiond que no se contara
con evidencia de sus efectos reales para poder establecer con mayor seguridad
un modelo de mediano y largo plazo.
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CAPITULO 3: IMPLEMENTACION DE COMPROMISOS DE GESTION ESCOLAR:
NORMATIVA, ORGANIZACION Y DESARROLLO

Este capitulo describe la implementacion de los compromisos de gestion
escolar por parte del Ministerio de Educacion durante los afios 2015- 2017. El
capitulo esta estructurado en cuatro partes. Las tres primeras descriptivas y la
cuarta de analisis. La primera parte describe la estructura organizacional para la
implementacidon de los compromisos de gestion escolar; la segunda, analiza la
base normativa con la que se implemento los compromisos de gestion escolar;
la tercera, narra la dinamica de implementacion; y en la cuarta y ultima parte, se

realiza un analisis tedrico del proceso descrito.

3.1Estructura organizacional para la implementacion de los compromisos
de gestidn escolar
Para tener una mejor comprension sobre cémo se implementaron los
compromisos de gestion escolar durante los afios 2015-2017, es necesario tener

claros los roles de las distintas instancias del Ministerio de Educacion:

La Ley General de Educacion (Congreso de la Republica del Peru, 2003)

sefala que la educacién peruana se gestiona en cuatro instancias:

i) La instituciéon educativa (IE), que es la principal instancia de gestion
del sistema educativo, y es el lugar donde se ejecuta el servicio
educativo.

ii) La Unidad de Gestion Educativa Local (UGEL), que es una instancia
autébnoma descentralizada a y cuya jurisdiccion territorial es por lo
general la provincia, pudiendo modificarse bajo criterios sociales,
geograficos, culturales, etc.

iii) Las Direccion Regional de Educacién (DRE), que es la responsable de

la educacién en el ambito de la regidn. El ambito de las DRE son las
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UGEL de su jurisdiccion, sobre las que tiene injerencia técnico-
normativa, que se relaciona con las del Ministerio de Educacion.
iv) Ministerio de Educacién, cuyo rol es definir las politicas educativas

(Congreso de la Republica del Peru, 2003).

Como he definido en el marco teorico, para fines de la investigacion, el disefio
de las politicas publicas supone definir los roles de los actores involucrados e
instrumentos que ayuden a implementar, monitorear y evaluar adecuadamente

la politica publica.

El Reglamento de Organizacion y Funciones (Ministerio de Educacion, 2015
a), indica que el Ministerio de Educacién de Peru basa su gestion en dos lineas,
que a su vez conforman viceministerios. Por un lado, el Viceministerio de Gestion
Pedagodgica que tiene por funcién la formulacion de los contenidos para el
aprendizaje; y por el otro el Viceministerio de Gestion Institucional que tiene por
funcién fortalecer los aspectos organizacionales y de contexto, orientados a

brindar un mejor servicio educativo.

Hasta el mes de febrero de 2015 la elaboracidon de lineamientos, disefo e
implementacion de los compromisos de gestidn escolar estuvo a cargo de la
Direccion General de Desarrollo de Instituciones Educativas (DIGEDIE) que
dependia del Viceministerio de Gestién Pedagdgica. Con el cambio al nuevo
Reglamento de Organizacion y Funciones (2015a), los compromisos de gestidon
escolar pasaron a ser responsabilidad de la Direccion General de Calidad de la
Gestidon Escolar (DIGC), que pasé a depender del Viceministerio de Gestidon
Institucional. En esta linea, por debajo de la DIGC se crearon dos direcciones de
linea, una llamada Direccién de Gestion Escolar (en adelante DIGE) y otra
llamada Direccion de Fortalecimiento de la Gestion Escolar (en adelante DIF).
Precisamente las responsabilidades de la DIF, tiene que ver con formular
documentos normativos para implementar asistencia técnica relacionada a
gestion escolar en las instancias de gestion educativa descentralizada (Ministerio
de Educacion, 2015a: 61).
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Durante la entrevista realizada a “ZLL”", quien dirigi6 la DIF entre los meses
de febrero y diciembre de 2017, afirmé que las lineas de accién fueron dos: una
formativa, que fue implementada a través del diplomado de gestion escolar
(proceso formativo en la cual se les brind6é herramientas a los directores de las
instituciones educativa para ejercer una adecuada gestion en la misma)®y una
de fortalecimiento a los especialistas de las UGELES a través de la
implementacion de los compromisos de gestion escolar. La finalidad de la
asistencia técnica fue lograr que los especialistas de las DRE y UGEL brinden
soporte a los directivos para mejorar la gestion para el logro de aprendizajes en
las escuelas (ZLL, entrevista realizada el 07 de abril de 2018). Precisamente,
para llevar a cabo esta funcion, la DIF implementé una subarea llamada

Coordinacion de Asistencia Técnica de los compromisos de gestion escolar.

3.2 Base normativa: entre el rol normativo del MINEDU y la autonomia
de las IGED

Como ya he mencionado considero que el cumplimiento de los compromisos
de gestion escolar son un instrumento de politica educativa para la mejora de los
aprendizajes. Sin embargo, este instrumento no habria sido posible de ser
desarrollado, sin contar con dispositivos de caracter normativo, acorde a la
distincion de Isuani (2012). Al respecto, se ha encontrado una serie de
dispositivos normativos que delega la implementacién de los compromisos de
gestion escolar directamente a las instancias de gestidon educativa

descentralizada.

En principio, la Ley General de Educacién, a través de su reglamento
(Presidencia de la Republica, 2012) y su posterior modificatoria (Presidencia de
la Republica, 2016b), indica que las DRE y UGEL tienen la autonomia para
definir su organizacion y su personal de la manera que considere mas
conveniente. Ejecutan las normativas del Ministerio de Educacion,

organizandose autbnomamente para este fin.

8 El Diplomado de Gestion Escolar consiste en la formacion de 15000 directivos que accedieron plazas durante el 2015.
Durante tres afos se les capacita en temas relacionados a gestion escolar. Para este fin, el Ministerio firmé una serie de
convenios con distintas universidades que son las responsables de dar las clases y certificar la formacion al final del
proceso.
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Otro dispositivo normativo es el conjunto de normas técnicas de desarrollo
del afo escolar (del 2015-2017, que contienen los compromisos de gestidon
escolar), que estipularon su implementacion en todas las instituciones educativas
a nivel nacional a cargo de los directivos. Indica ademas que los responsables

de darles acompafnamiento son las UGEL.

A fines del 2016 el Ministerio de Educacion publico la resoluciéon ministerial
644-2016 que indica que a través del informe N°058-2016-MINEDU/VMGI-
DIGEGED se sustenta la necesidad de especificar los roles y de las DRE y UGEL
para la implementacion de las normativas priorizadas del sector educacion
(Ministerio de Educacion, 2016b:1).

Al respecto, el mismo documento, en el inciso 4.2 llamado “Soporte a la
gestion escolar” estipula de manera explicita que el rol de la UGEL es “Garantizar
la presencia de la UGEL en las IIEE en los tres momentos del desarrollo del afio
escolar para la mejora de los aprendizajes” la primera entre enero-marzo,
orientada a brindar soporte para la elaboracion del Plan Anual de Trabajo (en
adelante PAT’); la segunda, entre abril y noviembre orientada a supervisar los
avances del PAT vy la tercera entre noviembre y diciembre, orientada a realizar
un balance sobre la implementacién del PAT. (Ministerio de Educacién, 2016b:
14).

Aunque esta normativa define los roles de la UGEL como organizacion,
en relacién con los compromisos de gestion escolar, no brinda elementos
especificos para la organizacion de las UGEL y las DRE y mucho menos

especifica el rol de los especialistas pedagdgicos.

Mas bien, el comun de estas normas es que no hacen mas que fortalecer
la autonomia de las IGED para la implementacion de las politicas del sector. Sin
embargo, durante la entrevista realizada a MLL, ex coordinador de asistencia
técnica de la DIF durante los afios 2016 y 2017, refirié que, aunque las DRE y

UGEL tienen autonomia para definir su personal, casi todas en su estructura han

7 Esta herramienta de gestion sera descrita en el siguiente sub capitulo.
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estado organizadas por afios usando como base los dos tipos de gestién del
Ministerio de Educacion: gestion institucional y gestion pedagogica. Por cada una
estas instancias, las DRE y UGEL han contado con sus respectivos
especialistas. Refirio, ademas, que, en esta estructura tradicional, por lo general
los especialistas de gestidn pedagogica han tenido la responsabilidad de visitar
las instituciones educativas de su jurisdiccion y verificar que las condiciones
pedagogicas del servicio educativo se cumplan acorde a las directrices del
ministerio de Educacion, fortaleciendo para ello el rol de los docentes. Sin
embargo, no existe una normativa legal que ampare que los compromisos de
gestion escolar deban ser trabajados con estos actores. (MLL, entrevista
realizada el 26 de abril de 2018)

Este punto de vista es compartido ZLL (ex directora de DIF durante
febrero-diciembre del 2017), quien sefald que los especialistas pedagdgicos de
las UGEL trabajaban la implementacion de los compromisos de gestion escolar
incentivados por el manejo de nuevas herramientas o porque era mandato del
Ministerio, pero no por una normativa especifica (ZLL, entrevista realizada el 07
de abril de 2018).

Se concluye, entonces, que no existié una normativa que permita que el
Ministerio de Educacion pudiera implementar o brindar soporte técnico
especificamente a los especialistas de la UGEL, menos aun cuando la Ley

General de Educacién sefala que su rol es solamente normativo.

3.3Dinamica de la implementacién de los compromisos de gestion
escolar entre el 2015-2017

El Plan Anual de Trabajo (PAT) es definido por el Ministerio de Educacion
como la herramienta a través de la cual se articulan una serie de actividades
vinculadas al desarrollo de los compromisos de gestion escolar, para favorecer
los aprendizajes. Las actividades de este instrumento se planifican cada fin de
ano y se ejecutan durante el ejercicio escolar del afio siguiente. Durante
entrevista “AM”, especialista de la coordinacién de asistencia técnica de los

compromisos de gestion escolar desde el ano 2014, afirmdé que, desde su



45

aparicion, las actividades en las instituciones educativas se planifican en funcion
de los compromisos de gestidon escolar. (AM, entrevista realizada el cuatro de
abril de 2018).

Desde mi perspectiva, el uso del Plan Anual de Trabajo ha marcado la pauta
de la implementacion de los compromisos de gestion escolar y divide el proceso
en dos etapas claramente definidas y con caracteristicas propias: la primera que

abarca el 2015y 2016; y la segunda que abarca el 2017.

3.3.1 Particularidades de la implementacién entre 2015-2016

Segun un informe de evaluacion sobre la Asistencia Técnica para la
Implementacién de los compromisos de Gestion Escolar (Ministerio de
Educacién, 2016 c), los objetivos de la asistencia técnica durante el 2016, fueron

los siguientes:

“[...] (1) Fortalecer las capacidades de los equipos técnicos de DRE y UGEL de las
regiones, de manera diferenciada, a través de talleres de capacitacion; (2) Acompafar a
las DRE y UGEL en la formulaciéon e implementacién de los planes (regional y locales)
mediante espacios de analisis, revision y retroalimentacion; y (3) Monitorear un grupo
muestral y representativo de IIEE con el objetivo de recoger y sistematizar informacion
con relacion al cumplimiento de los compromisos de gestiéon escolar” (Ministerio de
Educacién, 2016c¢: 5)

En base a estos objetivos, se planificd una organizacion orientada a cubrir
las necesidades de gestion para la implementacion de los compromisos de
gestion escolar en las 25 regiones y en las 223 UGEL que existen en el pais. El
siguiente grafico, describe el organigrama del equipo responsable de asegurar
la implementacion durante el 2015, que de acuerdo a lo referido durante por MLL,

fue similar al del 2016.
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Grafico 4: Organigrama de la asistencia técnica durante el 2016

Fuente: Ministerio de Educacioén (2016c)

Durante los afos 2015 y 2016, la organizacion del personal responsable
de asegurar la implementacion de los compromisos de gestion escolar estuvo
encabezada por un coordinador de asistencia técnica, que tuvo a cargo siete

personas (denominados monitores).

El trabajo de los monitores fue realizar el seguimiento de la
implementacion de los compromisos de gestion escolar en un numero
determinado de DRE y UGEL, para lo cual tuvieron personal asignado en estas
instancias: Por un lado, coordinadores de gestidn de instituciones educativas,
que brindaron soporte directo a los especialistas de DRE y UGEL; vy, por otro
lado, coordinadores de convivencia escolar, responsables de brindar orientacion
para el reporte y atencion de casos de violencia escolar (relacionado al

compromiso de convivencia y/o clima escolar).

La implementacion de los compromisos de gestién escolar durante los
anos 2015 y 2016 consistio en fortalecer el disefio, implementacion vy
seguimiento del Plan Anual de trabajo (PAT). Al respecto, s6lo ha sido posible

encontrar una fuente de informacion, y es el informe del Ministerio de Educacién
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(Ministerio de Educacion, 2016c). Segun el informe las tareas llevadas a cabo
por el equipo de asistencia técnica de los compromisos de gestion escolar, fueron

las siguientes:

i) Fortalecimiento de las capacidades de los equipos técnicos de la DRE

y UGEL: que consistié en realizar tres talleres durante el afio con el siguiente

esquema:
Tabla 3: Talleres realizado durante el 2016.
TALLERES PRIMER TALLER SEGUNDO TALLER TERCER TALLER
MESES Febrero Agosto Noviembre
Contenidos Socializacion de | Refuerzo de | Balance de
compromisos de gestion | compromisos compromisos de gestion
escolar relacionados a | escolar
acompafiamiento
pedagdgico.

Fuente: Ministerio de Educacion, 16¢

Los talleres se realizaron en Lima y se planteé como metodologia que el
Ministerio de Educacion transfiera conocimientos a personal de la DRE, quienes
una vez en campo le transferirian capacidades a través de la réplica de talleres
en las UGEL, quienes estarian en condiciones de brindar asistencia técnica a los
directores de las instituciones educativa de su jurisdiccion. (Ministerio de
Educacioén; 2016c¢).

ii) Monitoreo, orientada a que los especialistas pedagdgicos de la DRE y
UGEL planificaran y ejecutaran el seguimiento de las actividades del

PAT en las instituciones educativas de su jurisdiccion.

Para fortalecer las capacidades de las DRE y UGEL, se planificaron tres
visitas de los monitores desde Lima a las UGEL: la primera, entre los meses de
marzo y abril, durante la cual los monitores y coordinadores de gestion se
dedicaban a ayudar a los especialistas pedagdgicos a formular planes locales y
regionales de monitoreo de cumplimiento de Plan Anual de trabajo en las
instituciones educativas de su jurisdiccion. La segunda, entre los meses de mayo
y junio, con la finalidad de brindar acompafamiento para la verificacion de la
implementacion de los compromisos de gestion. Y la tercera, entre los meses de

setiembre y octubre, para realizar un balance de la implementacion de la
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estrategia de monitoreo local y regional. Esta oportunidad era aprovechada

ademas para presentar la norma técnica del siguiente afio. (Ministerio de
Educacién; 2016c¢)

ii)

Registro, que consistid en registrar el progreso del desempefio del

especialista pedagogico, mediante la recoleccion de informacion, para

poder trabajar espacios de retroalimentacion con el Ministerio de

Educacién. (Ministerio de educacion, 2016c¢)

El informe (Ministerio de Educacion, 2016c) sefiala que el Ministerio de

Educacion disefd una serie de instrumentos que hicieran posible la asistencia

técnica para

la implementacién, resumidos en la siguiente tabla:

Tabla 4: Instrumentos de para la implementacién de asistencia técnica.
NOMBRE DE OBJETIVO USUARIO
DOCUMENTO

Manual de Gestion

Orientar a los directores de las instituciones educativas para la implementacion de los

Director de las

de PAT* compromisos de gestion. instituciones
educativas
Guia para la | Orientar a los especialistas de las DRE y UGEL para la elaboracién del Plan de Monitoreo | Especialistas
formulacion  del | Pedagdgico Regional y Local. Se previ6 que el disefio de los planes esté articulado conel | de  DRE vy
plan de monitoreo | Plan Educativo Nacional (PEN), el Proyecto Educativo Regional (PER) y Local (PEL) UGEL.
pedagogico de las
DRE y UGEL
Ficha de cotejo del | Aplicada a los directores de las IIEE y brinda informacion sobre el estado de la elaboraciéon | Monitores  y
PAT de los PAT. Asimismo, menciona quiénes y cuantos han participado en su elaboracion y sobre | coordinadores
su contenido. Esta ficha es un instrumento de las actividades de monitoreo (primera ronda). | de gestion
Ficha de cotejo - La ficha es aplicada a los especialistas de las DRE y muestra informacion sobre el Plan de | Monitores  y
DRE Asesoramiento y Monitoreo Regional. Este Plan contiene informacion sobre el diagnéstico de | coordinadores
las UGEL con relacion al cumplimiento de los compromisos de gestion escolar y los objetivos | de gestién
orientados a su complimiento. Asimismo, brinda informacion sobre las metas para el
monitoreo de las UGEL, actividades con responsables asignados y el cronograma de
ejecucion. Esta ficha es un instrumento de las actividades de monitoreo (primera ronda).
Ficha de cotejo - La ficha es aplicada a los especialistas de las UGEL y muestra informacion sobre el Plan de | Monitores 'y
UGEL Monitoreo Local. Esta ficha es un instrumento de las actividades de monitoreo (primera | coordinadores
ronda). de gestion
Ficha de | Es una ficha de monitoreo de la sesién de aprendizaje a la practica docente, de uso interno | Monitores  y
acompafiamiento y | en la IE. Brinda informacion detallada sobre el cumplimiento de los compromisos de gestion | coordinadores
monitoreo a la | con relacion al acompafiamiento y monitoreo a la practica pedagogica en la IE. de gestion
practica docente
Ficha de | Esuna ficha de autoevaluacion del desempefio docente en las sesiones de aprendizaje, de | Monitores  y
autoevaluacion y | usointerno en la IE. De igual manera, brinda informacion sobre el compromiso relacionado a | coordinadores
monitoreo de la | acompafiamiento pedagdgicos, con la diferencia que afiade variables sobre convivencia | de gestion
préctica docente escolar (Compromiso 8 en 2015 y compromiso 6 durante el 2016)
Aplicativo para la | Elaplicativo es una herramienta informatica (hoja de calculo electrénica) que permite escribir, | Director de las
formulacion  del | calcular, almacenar, y organizar informacion numérica o de texto. Es un instrumento a | instituciones
PAT * disposicion de los equipos directivos, es una herramienta que sirve para procesa informacion | educativas

sobre la gestion en la escuela en el marco de los seis compromisos de gestion escolar. Este
aplicativo es un instrumento de las actividades de registro.

Fuente: Ministerio de Educacion, 16¢
Elaboracién propia, sobre la base del Informe de APOYO (Ministerio de Educacién, 2016)
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De los siete instrumentos sefialados (Ministerio de Educacion, 2016c¢), se
destaca que solamente el Manual de Gestion y el aplicativo de formulacion del
PAT (resaltados con asterisco) fueron los instrumentos “oficializados” por el
Ministerio de Educacion y que aparecen en las publicaciones distribuidas a nivel
nacional. Acerca de los cinco instrumentos restantes, AM sefala que solo se
disefiaron como soporte para los monitores, sin llegar a ser oficializados como
parte del proceso de asistencia técnica para la implementacion de los
compromisos de gestidn escolar (AM, entrevista realizada el cuatro de abril de
2018).

Durante el analisis del disefio de los instrumentos, se observa que
estuvieron orientados a fortalecer tres aspectos en los especialistas pedagdgicos
de la UGEL: en primer lugar, capacidades de monitoreo del Plan Anual de
Trabajo; en segundo lugar, las capacidades de acompafiamiento pedagogico de
los directores de las instituciones educativas hacia sus docentes y en tercer lugar

a fortalecer capacidades de atencidn de casos de violencia escolar.

El monitoreo del PAT a nivel regional y local fue una prerrogativa de las
normas técnicas para el desarrollo del afio escolar 2015y 2016. Y en tal medida,
la asistencia técnica acompaid a los especialistas pedagodgicos para

fortalecerlos en esos aspectos, a través de los talleres y las visitas.

En cuanto a acompafamiento pedagdgico, este fue quiza una de las
herencias mas fuertes de que los compromisos de gestidon escolar hubieran
pertenecido previamente al Viceministerio de Gestion Pedagdgica. Pues durante
esa etapa, como el segundo capitulo lo sefiala, el modelo de “Escuela Que

Queremos” estuvo centrado en el aprendizaje de los estudiantes.

Por su parte, la linea de convivencia escolar, se disefié debido a que el
afno 2013 el tema de atencidén de casos de violencia escolar tomé un mayor

impulso a raiz de la creacion del Sistema de Reporte y Atencién de Casos de
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Violencia Escolar (SISEVE)8. En este esquema, los especialistas de convivencia,
tuvieron especificamente el rol de fortalecer las capacidades de los especialistas

de UGEL para la atencién de casos.

Para AM, la estructura de los compromisos de gestion escolar supuso que
los especialistas pedagodgicos conocieran aspectos relacionados a planificaciéon
estratégica. Este proceso resulto particularmente duro para ellos, pues su trabajo
habia sido principalmente pedagdgico. La percepcion de AM es que el principal
logro durante el 2016 fue que los especialistas pedagdgicos de las UGEL
lograran apropiarse de aspectos relacionados a la planificacién, en especial
respecto a la formulacion del Plan Anual de Trabajo. (AM, entrevista realizada el
cuatro de abril de 2018)

Todos los entrevistados, afirman que la implementacion entre el 2015 y
2016 se baso en la transferencia de capacidades a través de “talleres cascada®”.
Es decir, el supuesto era que se iniciaba a través de la transferencia de
conocimientos de la normativa, indicadores de compromisos de gestion escolar,
disefio del PAT y su monitoreo, por parte del Ministerio a Directores de la DRE,
y posteriormente a personal de UGEL, quienes visitaban a los directores de

instituciones educativas.

Para JP, la ejecucion de los talleres durante el 2015 y 2016 suponia una
enorme carga administrativa para la DIGC. Ya que por lo general los talleres eran
desarrollados en Lima e implicaba el traslado de los directores y especialistas de

las DRE, viaticos, alimentacion, etc.

3.3.2 Caracteristicas de laimplementacion durante el 2017

A fines del afio 2016 la Direccion General de Calidad de la Gestion Escolar
realizé una revision de como se habia implementado los compromisos de gestion
escolar en afos anteriores entre el 2015 y el 2016. Al respecto, MLL indica que

uno de los principales problemas era la escasa informacién del progreso de los

8 Que es una plataforma web mediante la cual cualquier testigo de violencia escolar puede reportar los casos de violencia
escolar, para su atencién oportuna
9 Haciendo referencia a una transferencia de arriba-abajo.
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compromisos de gestion escolar, que, si bien se basaba en un componente de
monitoreo, no existian evidencias si el fortalecimiento de los especialistas
pedagogicos a través de los talleres realizados habia tenido algun tipo de
impacto en el progreso de los indicadores propuestos por cada compromiso de
gestion, menos aun en los aprendizajes y retencion de estudiantes (MLL,

entrevista realizada el 26 de abril de 2018).

Sobre la medicion de los resultados de los compromisos de gestion escolar,
PV, directora de la DIF entre noviembre de 2015 y febrero de 2017, afirmé que
cuando asumio al cargo, no habia informacioén confiable sobre el impacto de los
compromisos de gestion escolar. Su version coincide ademas con lo sefialado
por DL, coordinador de monitoreo y evaluacién de la Direccion General de
Calidad de la Gestidn escolar entre el 2015-2017, para quién el principal motivo
por el cual habia que cambiar de estrategia de implementacion, era precisamente
porque no habia evidencia sobre el avance de la misma (DL, entrevista realizada
el 24 de abril de 2018).

La ausencia de evidencia sobre los avances en politicas de gestion escolar,
habria sido, en la l6gica de Kingdon (1984) la ventana de politica publica, o la
oportunidad para poder implementar los compromisos de gestion escolar de la
manera como se realizdé durante el 2017. En su légica, confluyeron los tres
elementos: el primero, el problema publico, pues los bajos resultados de
aprendizaje han estado durante afios considerados como problema social; el
segundo, la seleccion de alternativas, que es la posibilidad que los compromisos
de gestidn escolar mejoren las condiciones de desarrollo del servicio educativo
sobre la base de la oportunidad de generar evidencia que la respaldara y en
tercer lugar, la adopcion de medidas, en la que se planted contar con una

intervencién mucho mas focalizada para probar el modelo.

Es asi, que a fines de 2016 el Ministerio de Educacion redisefa la estrategia
de implementacion de los compromisos de gestion escolar a través del desarrollo
de dos caminos: una llevado a cabo a nivel nacional, a través de soporte virtual,

y otra de tipo focalizada, que consistié en probar de manera piloto un modelo, el
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cual se denominé Asistencia Técnica Focalizada (y que en adelante

denominaremos ATF).

En ambos casos, la estructura organizativa fue la siguiente:

Grafico 5: Organigrama de implementacion durante el 2017

o

COORDINADOR
MARCOLLANOS RAMIREZ

® Especialista (Guillermo Jopen)

L [ ]
MONITOR
BLOQUE 3
e
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Junin: 2 Puno: 1 Tacna: 1

Fuente: Protocolo de asistencia técnica (Ministerio de Educacion 2017b)

Como se observa, la estrategia nuevamente estaba encabezada por un
coordinador, con 7 monitores de apoyo directo. Al igual que en el caso anterior,
cada monitor a su vez tenia un numero de regiones a su cargo, cubriendo su
totalidad. Sin embargo, en conjunto, los monitores tenian la responsabilidad de
implementar la asistencia técnica focalizada en un total de 10 regiones, a 22
UGEL y a 220 instituciones educativas, a las cuales se llegaria de manera
presencial a través del asistente técnico, que era el personal en campo destinado

a brindar el soporte a los especialistas pedagdgicos.

MLL, coordinador de la asistencia técnica para la implementacién de los
compromisos de gestion escolar durante el 2017, refiri6 que la estrategia de
implementacién nacional tuvo actividades puntuales. En principio, la
presentacion via internet de los compromisos de gestion escolar a los directores

de las DRE y de UGEL a inicios del 2017; y el disefio de una plataforma web a
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la que tendrian acceso los directivos, y especialistas de UGEL. Este sistema
albergaria un modulo de monitoreo que integraria el reporte de los avances de
los compromisos de gestidén escolar desde la institucion educativa a la UGEL y
las Direcciones Regionales de Educacion. Ademas, implicaba contar con un foro
de resolucién de consultas y de socializacion de buenas practicas. Sin embargo,
debido a los continuos cambios de gestion', esta plataforma no se llegd a

implementar.

Adicionalmente, el equipo de asistencia técnica brindd soporte presencial
a las regiones que lo requerian. Es decir, si la region requeria la participacion de
especialistas del Ministerio para aclarar temas de compromisos de gestion
escolar, se enviaba al monitor desde Lima para tal fin (MLL, entrevista realizada
el 26 de abril de 2018).

En lo que respecta a la asistencia técnica focalizada, su protocolo
(Ministerio de Educacion, 2017) sefiala que su estrategia es una fase piloto o de
prueba. Para ello, focalizaria una intervencion diferenciada en diez regiones con
mas bajo puntaje en la Evaluacion Censal Escolar'' a nivel nacional y 22
UGELES ubicadas en estas diez regiones. En las regiones focalizadas, se
seleccionarian 10 instituciones educativas en la cual se implementaria bajo una
nueva mirada los compromisos de gestion escolar. Los criterios de seleccion de

estas diez instituciones fueron:'?

« lIEE de Educacién Basica Regular, de nivel primaria y/o secundaria,

« |lIEE de gestidn publica y modalidad escolarizada,

« |IEE participantes en la Evaluacion Censal de Estudiantes 2016,

» Local escolar de las IIEE deben ser cercanas al local de las UGEL (maximo dos
horas de distancia)

« Por cédigo local (Ministerio de Educacion, 2017).

0 Durante el 2017 la DIGC cambio tres veces de Director General y consecuentemente las direcciones de linea también
fueron cambiadas.

""La Evaluacién Censal Escolar, es una evaluacion a gran escala aplicada durante cada afio, para recoger informacion
sobre los aprendizajes de los estudiantes. El afio 2016 (afio de referencia) se aplicé en los estudiantes de segundo grado
de primaria, segundo grado de secundaria y cuarto grado de primaria.

2 Ministerio de Educacién, 2017
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Para MLL y ZLL, el disefio de una implementacion experimental en un
grupo de DRE, UGEL supuso probar de manera piloto un modelo de
implementacion que centre su atencion en formar a los especialistas
pedagogicos para que puedan apoyar en el logro de los compromisos de gestion

escolar a los directivos a su cargo.

ZLL afirma que lo que se diagnostico es que existia una oferta de
asistencia técnica de las UGEL en funcion de absolver dudas administrativas (a
travées de los especialistas de gestion institucional) y temas netamente
pedagogicos de aula realizando visitas a los docentes, a través de los
especialistas pedagdgicos. Sin embargo, no existia una linea de soporte al
directivo para gestionar la instituciéon educativa en funciéon de los logros del
aprendizaje. Para ZLL a través de la prueba y validacién de este modelo, se
podria generar normativa mas especifica para implementar modelos de
organizacion en la UGEL que favoreciera el desarrollo de los compromisos de
gestion escolar, que no existia hasta ese momento (ZLL, entrevista realizada el
siete de abril del 2018).

La implementacién de la ATF supuso como primera tarea, la de
acompanamiento a los especialistas de las UGEL seleccionadas para
implementar las tareas especificas disefiadas en el marco de la asistencia

técnica (Ministerio de Educacion, 2017: 3).

Segun los documentos revisados, a diferencia de la estructura de
compromisos de gestidn escolar, que estaba solo basada en compromisos e
indicadores, el 2017 se establecié una serie de tareas especificas que sirviera al
director como orientacidn para implementar los compromisos de gestion escolar
en sus instituciones educativas. TL, parte del equipo de asistencia técnica
durante el 2017, sefalé que, a diferencia de la intervencion durante los afios
2015 y 2016, no se le exigia al especialista pedagodgico de la UGEL que
monitoreara los avances de los compromisos de gestion escolar en las
instituciones educativas focalizadas, sino que se le “mostraba el camino” a los
especialistas pedagdgicos sobre como hacerlos posibles a través de buenas

practicas (TL, entrevista realizada el 24 de abril de 2018).
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DL, quien fue coordinador de monitoreo evaluacion de la Direccion
General de Calidad de la Gestion Escolar entre el 2015 y 2017, indicoé que, se
busco evidencia bibliografica que respaldara el uso de buenas practicas para
llegar a los indicadores de los compromisos de gestion escolar contenidos en las
normas técnicas. Sin embargo, el piloto era el medio a través del cual estas
buenas practicas serian puestas a prueba (DL, entrevista realizada el 25 de abril
del 2018).

Es decir, en esta oportunidad, el Ministerio de Educacién a través del
acompanamiento de los asistentes técnicos de campo a los especialistas
pedagogicos de las UGEL, asumia el reto de indicarle a los directores de las
instituciones educativas qué buenas practicas favorecerian hipotéticamente el
logro de los compromisos de gestion escolar. El rol del asistente técnico en este
caso fue el de orientar al especialista de las UGEL para motivar al director a
desarrollar estas acciones; y en algunos casos, acompaiarlo en su visita a las

instituciones educativas (MLL, entrevista realizada el 26 de abril de 2018).

La segunda tarea del asistente técnico fue la de fortalecer capacidades en
habilidades blandas a los especialistas de la UGEL seleccionadas, para lograr

una relacion horizontal entre especialistas de las UGEL y Directivos de IIEE.

Previamente a iniciar la asistencia técnica, segun MLL, los asistentes
técnicos fueron capacitados en técnicas de acompafiamiento personal, con la
finalidad de establecer una relacion cercana con los especialistas pedagdgicos
de las UGEL y ellos le expresaran libremente sus dudas sobre la implementacion
de los compromisos de gestion escolar (MLL, entrevista realizada el 26 de abril
de 2018). Como indic6é ZLL, el objetivo de esta tarea fue que los especialistas
pedagogicos no sintieran que su trabajo estaba siendo vigilado por especialistas
del Ministerio de Educacion, sino que contaban con un personal que les brindaba
acompanamiento y orientacion para que las instituciones educativas que
visitaban pudieran implementar, a través de distintas practicas, los compromisos

de gestion escolar (ZLL, entrevista realizada el siete de abril del 2018).
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En cuanto a los instrumentos de gestion, AM indicé que durante el 2017
la asistencia técnica focalizada deja en un segundo plano el fortalecimiento del
Plan Anual de trabajo; y se centra mas bien en el desarrollo de buenas practicas
(AM, entrevista realizada el cuatro de abril de 2018). Al respecto, MLL indica que
la prerrogativa en este caso fue que los directores, independientemente de
cualquier instrumento de gestion, lograran apropiarse de las buenas practicas
propuestas como parte del modelo de asistencia técnica focalizada. Se planifico
que el modelo seria probado durante tres afios, después del cual, los resultados
de la intervencion arrojarian luces sobre la pertinencia del uso de los

instrumentos oficiales (MLL, entrevista realizada el 26 de abril del 2018).

En el mes de octubre del 2017, el Ministerio de Educacion cambié a su
entonces ministra, MariliU Martens. El nuevo ministro a su vez cambi6é a los
viceministros, quienes cambiaron a los directores generales y directores de linea.
Esta situacién paralizé el avance de la ATF como un proceso de prueba de
modelo de gestidn para implementar los compromisos de gestion escolar desde

el Ministerio.

3.4 Andlisis de los procesos de implementacion

La implementacién de los compromisos de gestién escolar, no sdélo se
instrumentalizé a través de dispositivos normativos como lo eran las normas
técnicas de Desarrollo del Aio Escolar, publicadas al inicio de cada afo; sino a
través de dispositivos de gestion, a través de los cuales se integré al aparato de

las instancias de gestidn educativa descentralizada, para poder ejecutarse.

Entre los afios 2015 y 2016, la implementacion del modelo de los
compromisos de gestidn escolar supuso la existencia de capacidades en las DRE
y UGEL. El rol otorgado a la asistencia técnica fue la de monitoreo del proceso.
Sin embargo, el afio 2017 supuso que el modelo focalizado se orientara a
acciones mucho mas micro, a través del cual el Ministerio de Educacion llevara
una relaciéon de buenas practicas a las instituciones educativas, para que
pudieran ponerlas a prueba. El rol ya no fue solamente de monitoreo, sino de

brindar un acompafamiento mucho mas sostenido a los especialistas
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pedagdgicos, tanto a la implementacion de tareas especificas, como de

fortalecimiento de su relacién con los directivos de las instituciones educativas.

A fines del 2017, no se pudo finalizar el proceso por el cambio de gestion. En
la misma medida, no se puede determinar los resultados del acompanamiento,
y, menos, evaluar si era escalable a nivel nacional. Sobre esto ultimo, es
coincidente una de las conclusiones del informe de Guadalupe (Guadalupe y
otros, 2017) para quien, pese a los denodados esfuerzos del Ministerio de
Educacién por disefiar programas de gestion educativa, no hay claridad sobre
sus logros en términos de eficiencia y calidad, lo cual es palpable al corroborar
que muchos de dichos esfuerzos finalmente no se escalaron a nivel nacional
(Guadalupe et al, 2017; 227 y 228).

En base a la descripcidn de la implementacion entre el 2015-2017, existen
tres elementos claves a los que habria que ponerle atencion: i) los elementos
normativos que sostienen el proceso de implementacion, ii) el proceso de

descentralizacion en marcha vy iii) los continuos cambios de gestion.

En primer lugar, como he indicado, los dispositivos normativos son un tipo
de instrumentos de politica publica que permiten su implementaciéon. Lo que se
colige a partir de las entrevistas y de la revision documentaria, es que, pese a la
ausencia de normativas para trabajar con los especialistas pedagogicos de la
UGEL, su participacion, convocada por el propio Ministerio de Educacion,

responde a que en teoria era el unico perfil disponible para poder hacerlo.

Ademas, era una practica comun que estos especialistas realizaran visitas
a las instituciones educativas para verificar el avance de los contenidos de
aprendizaje, tal y cdmo se habia establecido en las anteriores normas técnicas.
Sin embargo, como ya se ha citado, la Ley General de Educacion y las
normativas en materia de descentralizacion y enfoque territorial, les otorgan a las
instancias intermedias (DRE y UGEL) la facultad de organizarse y definir sus
propios roles y funciones. Una pregunta para debate seria si es que a través de
la asistencia técnica para la implementacion acaso no se afectdé de alguna

manera el rol auténomo de las UGEL desde el mismo sector.
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En segundo lugar, y que suma al analisis del punto anterior es que, se
observa que entre el 2015 y el 2017 no habria sido posible implementar los
compromisos de gestion escolar, si es que no hubiera existido un proceso de
descentralizaciéon en marcha. Es importante en este punto detenernos en que,
durante la gestion de Patricia Salas, el Ministerio de Educacién asigné personal
en todas Direcciones Regionales de Educacion a nivel nacional, a los que
denomin6é Coordinadores Territoriales. “VV”, investigadora de Politicas
Educativas de GRADE y ex directora general de la Direccién General de
Desarrollo de la Instituciones Educativas entre los afios 2012-2014, indica que a
través de estos coordinadores fue posible establecer un didlogo con las
Direcciones Regionales de Educacion al inicio de cada afio, que favoreciera la
implementacion de los compromisos de gestion escolar (VV, entrevista realizada
el 25 de abril de 2018). TL, en la entrevista realizada, indicé que los
coordinadores territoriales, durante el 2017, favorecieron que las Direcciones
Regionales de Educacion comprometieran uno o dos especialistas de UGEL
para la implementacién del piloto del modelo de implementacién. (TL, entrevista
realizada el 24 de abril de 2018).

Si bien hubo un esfuerzo por mejorar las capacidades de gestion a nivel
descentralizado, este supuso un modelo pensado y ejecutado desde el Ministerio
de Educacion y que no fue consecuente con el modelo de enfoque territorial que
promueve, generandose una especie de contradiccidn. Sobre esto, el informe de
UNESCO es bastante enfatico:

“Uno de los nudos criticos presentes en la gestion descentralizada de la educacion es el
transito, de un enfoque de gestidn sectorial a uno territorial, tal y como se sefiala en los
lineamientos que definen la gestién descentralizada. En los ultimos afios se observa una
tension entre el desempefio dentro de la légica sectorial —por parte del MINEDU y en el
marco de la modernizacién de la gestion educativa— que enfatiza el mejoramiento de
los procesos y el desarrollo de las capacidades de gestién de los funcionarios y
autoridades para lograr una mayor eficiencia y, por otro lado, la implementacion del
enfoque territorial.” (UNESCO, 2015:102)

Esta situacion trae a colacion las conclusiones de Cuglievan y Rojas
(2008), citadas en el estado de la cuestion, para quienes existe una brecha entre

el planeamiento de la politica y la forma como estas llegan a los actores que las
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ejecutan. En este escenario, el rol normativo y orientado del MINEDU se dispersa
y se convierte en un ente ejecutor de sus propias politicas. Uno de los riesgos,
ademas, de caer en este rol, es que el Ministerio de Educacion, lejos de ejercer
su rol normativo y fortalecer el rol de las instancias intermedias a través de
procesos mas articulados que aprovecharan la normativa en descentralizacion,
concentre sus energias en ejecutar una politica publica en el campo. En esto
coincide Guadalupe (2017), quien sefala que el Ministerio de Educacion
concentrd sus energias en ejecutar las politicas que fija, en vez de reflexionar

hacia donde encaminar el sistema educativo en si.

Un tercer elemento de analisis, relacionado a los dos anteriores, es que,
durante la implementacion de los compromisos de gestion escolar, se dio un
continuo cambio de personas que encabezaran la DIF. Entre el 2015-2017, hubo
un total de tres directores de linea y dos coordinadores de asistencia técnica de
compromisos de gestion escolar. Y cada uno tuvo distintas prioridades. Prueba
de ello es que durante el 2015 y 2016 perdurase un acompafamiento centrado
en el monitoreo de los compromisos de gestion escolar y el 2017, mediante el
piloto del modelo de implementacion, se centrara en difundir buenas practicas
que aportarian al logro de los compromisos de gestion escolar, que finalmente

quedo trunca.
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CAPITULO 4: LOS INDICADORES DE LOS COMPROMISOS DE GESTION
ESCOLAR ENTRE EL 2015-2017: ; CAMBIOS DE FORMA O DE FONDQO?

En el presente capitulo, trataré de responder la pregunta final de
investigacion que es Como se han reportado y evaluado los avances de los
compromisos de gestion escolar en el Ministerio de Educacion durante los afios
2015-20177?

Para ello, se ha subdividido el capitulo en tres partes: el primer subcapitulo
describe las caracteristicas de los indicadores de gestion escolar entre los afos
2015y 2016 y sus principales modificaciones; el segundo describe los procesos
de monitoreo y evaluacion durante el 2017; y el tercero, brinda algunas

conclusiones a partir del desarrollo de los primeros subcapitulos.

4.1Modificaciones y caracteristicas de los indicadores de los
compromisos de gestion escolar entre el 2015y 2016

Como se mostro en el segundo capitulo, las estructuras de los compromisos

de gestion escolar han venido siendo modificadas durante cada ano entre el

2015-2017. La tabla siguiente muestra los compromisos de gestion durante cada

ano de referencia:
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Tabla 5: Compromisos de gestion escolar durante los afios 2015-2017.

Compromisos durante el 2015 | Compromisos durante el 2016 Compromisos durante el 2017 Definicion

1. Progreso anual de los 1)  Progreso anual de los 1) Progreso anual de |
aprendizajes de todas aprendizajes de los aprendizajes de todos y | &
y todos los estudiantes estudiantes de la IE. todas las estudiantes.
de la Institucion 2 Retencién anual de o
Educativa. 2 Retencién anual e estudiantes en la > o

2. Retencién anual e interanual de institucion educativa. =0a
interanual de estudiantes en la e E
estudiantes en la institucion educativa. £5
Institucion Educativa. S i

Ox

3. Cumplimiento de la 3) Cumplimiento dela 3 Cumplimiento de la
calendarizacion calendarizacion calendarizacion
planificada por la planificada  por la planificada en la
Institucion Educativa. institucion educativa. institucion educativa.

4. Uso pedagogico del
tiempo en las 4)  Acompafiamiento y 4 Acompafiar y
sesiones de monitoreo a la practica monitorear la practica |
aprendizaje. pedagdgica pedagdgica en la| &5

5. Uso de herramientas institucion educativa Q
pedagégicas por los 5  Gestion de la o
profesores durante las convivencia escolar 5  Gestion de la| o
sesiones de convivencia en la| &
aprendizaje. institucion educativa g

6. Uso de materiales y o
recursos  educativos &
durante la sesion de %
aprendizaje. ©

7. Gestion del clima
escolar en la
Institucién Educativa.

8. Implementacion del Plan 6) Instrumentos de gestion
Anual de Trabajo educativa (formulacion =
(PAT) con del PEI e ah
participacion de la implementacion del <§t e
comunidad educativa. PAT) % %

0o

Fuente: norma técnica para el desarrollo del afio escolar en la educacion basica 2015 (Ministerio de
Educacion, 2014a); Norma técnica para el desarrollo del afio escolar en la educacion basica 2016 (Ministerio
de Educacioén, 2015a) y Norma técnica para el desarrollo del afio escolar en la educacion basica 2017
(Ministerio de Educacion, 2016a)

En cada norma técnica los compromisos de gestion escolar estuvieron
acompanados de indicadores, con lafinalidad de poder medir el progreso de las
instituciones educativas, Direcciones Regionales de Educacién (DRE) vy
Unidades de Gestidon Educativa Local (UGEL). La informacion sobre el nivel de
avance de los indicadores daria como resultado conocer el estado de la gestion
escolar a nivel nacional y de las instancias educativas descentralizadas (DRE,

UGEL e Instituciones Educativas).

Durante el ejercicio escolar del ano 2015 (Ministerio de Educacion,2014c),
los indicadores de compromisos de gestion escolar fueron los siguientes:
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Tabla 6: Compromisos de gestion escolar durante el afio 2015.

Compromisos 2015

Indicadores

Medios de verificacion

CGE1l: Progreso anual de los
aprendizajes de todas y todos los
estudiantes de la Institucion Educativa

Porcentaje de estudiantes que logran un
nivel satisfactorio en la Evaluacion
Censal de Estudiantes ECE

Porcentaje de estudiantes de losdemas
grados que alcanzan nivel satisfactorio
en rendimiento

Reporte anual de resultados en la ECE
de la institucién educativa.

Registros y actas de evaluacion de los
estudiantes de la institucion educativa

CGEZ2: Retencién anual e interanual de
estudiantes en la Institucion Educativa.

Porcentaje de permanencia y conclusion
(estudiantes que culminan el afio
escolar y se matriculan en el siguiente)

Norma de matricula SIAGIE

Actas de evaluacion de la IIEE

CGE3: Cumplimiento de la
calendarizacion planificada por la
Institucion Educativa.

Porcentaje de horas lectivas cumplidas

Calendarizacion del afio escolar y matriz
de cumplimiento

CGE4: Uso pedagdégicodel
tiempo en las sesiones de
aprendizaje.

Porcentaje de tiempo dedicado a
actividades  pedagdgicas  durante
sesiones de aprendizaje

CGES: Uso de
herramientas pedagdgicas
por los profesores durante

Porcentaje de profesores que utilizan
rutas de aprendizaje durante la
programacion y ejecucion de sesiones

Monitoreo y acompafiamiento

aprendizaje.

las sesiones de | de aprendizaje
8 aprendizaje.
2 CGES6: Uso de materialesy | Porcentaje de profesores que usan
=2 recursos educativos | materiales y recursos educativos
‘§ durante la sesion de | durante las sesiones de aprendizaje

Ficha de monitoreo de la sesion y
carpeta pedagdgica del profesor

CGET: Gestion del clima escolar en la
Institucién Educativa.

Porcentaje de conflictos sobre los que el
equipo directivo y el comité de tutoria
toman accion en relacion al nimero de
conflictos identificados y registrados.

SISEVE para registro de casos.
Cuaderno de incidencias para el
registro, atencion y seguimiento.

CGES: Implementacion del Plan Anual
de Trabajo (PAT) con participacion de la
comunidad educativa.

Porcentaje de actividades planificadas
en el Plan Anual de Trabajo (PAT) que
fueron implementadas

Matriz de implementacion del PAT

Fuente: Elaboracion propia, tomando como referencia norma técnica para el desarrollo del afio escolar en
la educacion basica 2015 (Ministerio de Educacion, 2014a)

En febrero de 2015 los aspectos normativos relacionados a gestion

escolar pasaron del viceministerio de gestion pedagdgica al viceministerio de

gestion institucional. La norma técnica fue disefiada a fines del 2014, ano en el

cual aun se le daba un gran impulso al Marco de Buen Desemperfio Directivo

(Ministerio de Educacion, s/f), que ademas la primera publicacién que puso en

relieve el rol de los directivos de instituciones educativas como el principal agente

de cambio en las instituciones educativas. Al respecto, la publicacion sefiala lo

siguiente:

“Para garantizar una vision comun de lo que significa ser un lider escolar, es
indispensable contar con una definicion clara de sus roles y responsabilidades. Esta
descripcion debe basarse en aquellos roles que generan un mayor impacto en la calidad
de la ensefianza y del aprendizaje; asi como estar enfocada en el apoyo, la evaluacion
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y el acompafamiento al trabajo de los docentes buscando garantizar aprendizajes de
calidad en los estudiantes” (Ministerio de Educacion, S/F:4)

Esto posibilitd que durante el 2015 se continuara dando protagonismo a
los aspectos pedagogicos en los compromisos de gestidon escolar como se
evidencia en el cuarto, quinto y sexto compromiso, para lo cual se planteé tres
indicadores que cubrieran dichos aspectos: 1) tiempo dedicado a actividades
pedagdgicas; 2) uso de las rutas de aprendizaje; y 3) uso de materiales y
recursos educativos. El Manual de Gestion Escolar (Ministerio de Educacion,
2015a) propuso para su reporte dos instrumentos: ficha de monitoreo de practica
pedagogica (a ser aplicada por el directivo a los docentes) y la ficha de
autoevaluacion de la practica pedagogica, que es una herramienta para que el

docente pueda autoevaluar sus competencias pedagdgicas.

En cuanto a los demas indicadores propuestos, se investigd sobre sus
fuentes de informacion. En el caso del primer compromisos se usa como base
los resultados de la Encuesta Censal Escolar, que da cuenta de los logros de
aprendizajes en todas las instituciones educativas del pais’. De acuerdo a la
norma técnica de desarrollo del afio escolar 2015 (Ministerio de Educacién, 2014)
el uso de esta informacion por parte de los directivos de las instituciones
educativas resulta relevante, porque el analisis de los resultados obtenidos en
funcién de los logros de aprendizaje, es el punto de partida para que puedan
disefar el Plan Anual de Trabajo. En el caso del segundo compromiso, la
retencidn de estudiantes es verificada a través del SIAGIE, que es el Sistema de
Informacién de Gestion de Aprendizajes, plataforma informatica a través de la
cual se gestiona la matricula, la asistencia y calificaciones de los estudiantes
(Ministerio de educacion, referencia web). Al ser un sistema virtual
interrelacionado entre el Ministerio de Educacion, DRE y UGEL, permite que la
informacion sea accesible a todos estos actores, por lo que es faciimente
verificable. El indicador del compromiso 7, la informacion sobre los conflictos al
interior de las instituciones educativas es verificada a través de los reportes

3 La Encuesta Censal Escolar es recogida por el Ministerio de Educacion con periodicidad anual a algunos grados de
Educacién Basica Regular a nivel nacional, por lo que la informacién es centralizada por el sector



64

realizados al SISEVE. Respecto al estado de los indicadores de los compromisos
de gestidon escolar 3.4, 5, 6 y 8, su reporte dependia directamente de lo que
declarasen los directivos acerca del desarrollo de estos. Es decir, no se contaba
con un soporte de informacion sobre el cual contrastar lo expresado por los

directivos.

La naturaleza del indicador del octavo compromiso llama la atencion,
porque en la practica es la suma del cumplimiento de todos los compromisos
anteriores. Sobre esto, VV, quien fue directora de la Direccion General de
Desarrollo de las Instituciones Educativas (DIGEDIE) del Ministerio de Educacién
entre los afios 2013 y 2014, indico que se vio por conveniente eliminar este
indicador tiempo después, pues mas que un compromiso, era un resultado de
todo el proceso en si mismo. Sin embargo, su inclusion durante el 2015 fue
pertinente para asegurar que realmente se disefiara el Plan Anual de trabajo en
todas las instituciones educativas a nivel nacional, y se garantizara que los
directivos agruparan sus actividades en el marco de los compromisos de gestion
escolar (VV. Entrevista realizada el 25 de abril del 2018).

En el caso del afo 2016, los compromisos de gestion escolar fueron los

siguientes:
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Tabla 7: Compromisos de gestion escolar durante el afio 2016.

Compromisos 2015

Indicadores

Medios de verificacion

CGE1: Progreso anual de los
aprendizajes de los estudiantes
de la IE.

Porcentaje de estudiantes que
logran nivel satisfactorio en la
ECE (2° y 4° de Primaria y 2°
grado Secundaria)

Porcentaje de estudiantes de los
demas grados y niveles que
alcanzan rendimiento
satisfactorio en todas las areas
curriculares

Reporte anual de resultados en
la ECE 2015 de la IE o Sistema
de Consulta de Resultados de la
Evaluacién Censal de
Estudiantes

Registros y acatas deevaluacién
de los estudiantes de la IE
(SIAGIE)

CGE2: Retencion anual e
interanual de estudiantes en la
institucion educativa.

Porcentaje de estudiantes que
culminan el afio escolar 2015
que se matriculan y concluyen el
2016.

Nomina de matricula 2016
(SIAGIE)
Actas de evaluacion 2015y 2016

de la IE (SIAGIE)

CGE3: Cumplimiento de la
calendarizaciéon planificada por
la institucion educativa.

Porcentaje de horas cumplidas
por nivel

Porcentaje de jornadas laborales
efectivas de los docentes

Calendarizacion del afio escolar
y Matriz de Cumplimiento

Registro de asistencia vy
permanencia de docentes e
implementacion de mecanismos
de descuentos.

CGE4: Acompafiamiento vy
monitoreo a la  practica
pedagdgica

Porcentaje de docentes que
reciben monitoreo y
acompafamientos por parte del
equipo directivo

Acciones de monitoreo

Ficha de monitoreo a la practica
docente

CGES5: Gestion de la convivencia
escolar

La IE cuenta con un comité de
tutoria, orientacion educativa y
convivencia escolar, y normas de
convivencia actualizadas en el R
a nivel del aula de la IE

Porcentaje de casos de violencia
escolar atendidos sobre el total
de casos registrados en el libro
de registro de incidencia y en la
plataforma Web Siseve

Resolucion directores de la IE
que reconoce e instala el comité
de Tutoria, Orientacion
Educativa y Convivencia Escolar

Resolucion directores de la IE
que aprueba el Rl con normas de
convivencia escolar
actualizadas.

Plataforma Siseve y Libro de
Registro de incidencias.

CGESG: Instrumentos de gestion
educativa (formulacion del PEI e
implementacion del PAT)

Porcentaje de actores
educativos que participan en la
elaboracion del PE

Porcentaje de actividades
planificadas en el Plan Anual de
Trabajo (PAT) que fueron
implementadas

Actas de talleres de participacion
en elaboracion PEI

Matriz de implementacion del
PAT

Fuente: Elaboracion propia, tomando como referencia norma técnica para el desarrollo del afio escolar en
la educacion béasica 2016 (Ministerio de Educacion, 2015a)

El principal cambio se dio en el cuarto compromiso, relacionado a gestién

pedagogica. Es decir, si durante el 2015 los compromisos de monitoreo y

acompanamiento pedagogico eran 3, esta vez se simplificé a una solo y de la

misma manera sus indicadores, como lo indica la tabla siguiente:
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COMPROMISOS RELACIONADO A
ACOMPANAMIENTO PEDAGOGICO

DURANTE EL 2015

COMPROMISO RELACIONADO A
ACOMPANAMIENTO PEDAGOGICO
DURANTE EL 2016

CGE4: Uso | Porcentaje de
pedagdgico tiempo
del tiempo en | dedicado a
las sesiones | actividades
de pedagdgicas
aprendizaje. durante
sesiones  de
aprendizaje
CGES5: .Uso de | Porcentaje de AcCiones
herramientas | profesores que .
pedagdgicas utilizan  rutas F'Ch.a de CGE4: Porcentaje de de.
por los | de aprendizaje monltore.o’ Acompafiamiento | docentes que monitoreo
profesores durante la de la sesion y monitoreo a la reciben monitoreoy
- y carpeta . O Ficha de
durante las | programacion pedagégica practica acompafiamientos monitoreo
sesiones de | y ejecucion de d pedagdgica por parte  del
g ) el profesor . oo a la
aprendizaje. sesiones de equipo directivo ractica
aprendizaje gocente
CGE®6: Uso de | Porcentaje de
materiales y | profesores que
recursos usan
educativos materiales vy
durante la | recursos
sesién de | educativos
aprendizaje. durante las
sesiones  de
aprendizaje

Fuente: Elaboracién propia, tomando como referencia la norma técnica para el desarrollo del afio escolar
en la educacion basica 2015 (Ministerio de Educacion, 2014) y norma técnica para el desarrollo del afio
escolar en la educacioén basica 2016 (Ministerio de Educacion, 2015a).

La simplificacion se debi6 a que los aspectos del indicador, relacionados
al uso del tiempo en actividades pedagdgicas, uso de rutas de aprendizaje y uso
de materiales durante las sesiones, estaban contenidos dentro del “monitoreo de
la practica pedagdgica”. Es decir, el acompafamiento englobaba todos aquellos
aspectos, y el responsable de que fuera posible era el director. Durante esta
ocasion, la norma técnica también fue acompafada por un manual de gestiéon
escolar (Ministerio de Educacién, 2016a), en cuyos anexos 1 y 2 se incluyd
nuevamente la ficha de monitoreo de practica pedagdgica (a ser aplicada por el
directivo a los docentes) y la ficha de autoevaluacién de la practica pedagdgica.
En la entrevista realizada a RF, especialista de implementacion del afio 2016,
indico que el llenado de estas fichas era responsabilidad del director, por lo que
sb6lo quedaba “confiar” en que la informacion fuera veraz. (RF, entrevista

realizada el 09 de mayo de 2018).
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Respecto a los demas indicadores, al igual que durante el 2016, estos se
sostuvieron sobre la base de sistemas de informaciéon centralizados por el

Ministerio de Educacion y de acceso de las instancias intermedias.

Cabe indicar que no fue posible identificar algun tipo de informe sobre el
desarrollo de los compromisos de gestion escolar en las DRE, UGEL o institucion
educativa entre el 2015 y 2016. RF, indic6 que si bien se tratdé de fortalecer
aspectos de monitoreo de los CGE a través del disefio y seguimiento de los
Planes de Monitoreo Local (cuya ejecucion estuvo a cargo de los especialistas
pedagogicos de las UGEL) y Planes de Monitoreo Regional (ejecucion a cargo
de los especialistas pedagogicos de las DRE) durante los afos 2015 y 2016, no
hubo un sistema de monitoreo que recogiera los resultados de manera integral,
y menos aun, el planteamiento de una evaluacion de la vinculacién de los CGE

con logros del aprendizaje (RF, entrevista realizada el 09 de mayo de 2018).

4.2 Monitoreo de indicadores y evaluacién durante el 2017
Durante el afio 2017, la propuesta de indicadores de los compromisos de

gestion escolar fue la siguiente:
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TABLA 9: Compromisos de gestidon escolar durante el afio 2017.

Compromisos 2017

Indicadores

Medios de verificacion

CGE1: Progreso anual de
aprendizajes de todos vy
todas las estudiantes.

Porcentaje de estudiantes que
logran nivel satisfactorio en la
Evaluacién Censal de Estudiantes
(ECE)

Porcentaje de acciones de mejora
de los aprendizajes, establecidas a
partir de los resultados de la ECE,
explicitadas en el PAT que estén
siendo implementadas.

Resultados de la evaluacion
censal de Estudiantes
(SICRECE)

Aplicativo PAT

CGE2: Retencién anual de
estudiantes en la institucion
educativa.

Porcentaje de estudiantes
matriculados reportados
oportunamente en el SIAGIE

Porcentaje de asistencia de
estudiantes durante el afio escolar

Porcentaje de estudiantes
matriculados que concluyen el afio
escolar

Registros de la IE. SIAGIE

Registros en la IE

Registros de la IE
Aplicativo PAT

CGE3: Cumplimiento de la
calendarizacién planificada
en la instituciéon educativa.

Porcentaje de horas lectivas

cumplidas por nivel

Porcentaje de jornadas laborales
efectivas de los docentes

Registros de la IE

Aplicativo PAT

CGE4: Acompafiar y
monitorear la practica
pedagdgica en la institucion
educativa

Indicador aplicable en la IIEE donde
el director no tenga carga horaria:

Porcentaje de visitas de monitoreo 'y
acompafamiento programadas en el
PAT que han sido ejecutadas

Indicador aplicable a las IIEE donde
el director tenga carga horaria

Porcentaje de reuniones de
interaprendizaje programadas en el
PAT que han sido ejecutadas.

Ficha de monitoreo,

Aplicativo PAT

Actas de reunion

Aplicativo PAT

CGE5: Gestion de la
convivencia en la institucion
educativa

Normas de convivencia
consensuadas incluidas en el
Reglamento Interno, publicadas en
algun espacio de la IE

Porcentaje de actividades
implementadas con padres vy
madres de familia, tutores legales
y/lo apoderados para brindar
orientaciones (informacién de sus
hijas e hijos, aprendizaje,
convivencia escolar, etc.)
planificadas en el PAT

Porcentaje de casos atendidos
oportunamente del total de casos
reportados en el SiseVe vy libro de
incidencias

Reglamento interno

Aplicativo PAT

Libro de incidencias Siseve

Fuente: Elaboracion propia, tomando como referencia norma técnica para el desarrollo del afio escolar en
la educacion béasica 2017 (Ministerio de Educacion, 2016b)




69

En este caso, el numero de CGE se redujo de seis a cinco. El indicador
referido a elaboracién del Plan Anual de Trabajo fue finalmente omitido, al
haberse fortalecido la elaboracion del PAT en las instituciones educativas. En
este caso también los unicos sistemas de informacién “fiables” para conocer el
grado de progreso de los indicadores siguieron siendo los resultados de la ECE,
el SIAGIE y el SiseVe.

Como se ha sefalado, durante el 2017, se puso especial énfasis en
desarrollar la asistencia técnica focalizada en una muestra de instituciones
educativas en 10 regiones seleccionadas, lo que debilitd la estrategia de
implementacion de caracter nacional (como si se habia dado durante los anos
2015 y 2016). Durante el 2017 la estrategia no se centra en verificar sus
resultados, sino en generar un modelo que mostrara cémo desarrollarlos, usando

como insumo las diez regiones seleccionadas.

El modelo focalizado previo el disefio y gestion de un sistema de monitoreo y
evaluacion de los compromisos de gestion escolar. A continuacion, se describe
como este proceso fue desarrollado, usando como principal insumo las

entrevistas realizadas.

4.2.1 Monitoreo realizado en el marco de la asistencia técnica
focalizada
Durante el 2017, en el marco de la Asistencia Técnica Focalizada, se disefid
una serie de tareas especificas por cada CGE, las mismas que fueron realizadas
sobre la base de evidencia bibliografica de su efectividad sobre los temas de
cada CGE. Estas practicas fueron puestas a disposicion de los directivos de las

instituciones educativas que participaron del piloto para probar si tenian efecto.

GJ, especialista de la coordinacion de asistencia técnica de la
implementacién de los compromisos de gestion escolar durante el 2017, sefald

durante entrevista que, estas tareas también contaron con indicadores a ser
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recogidos en campo, que no se circunscribieron unicamente a los contenidos en
la norma técnica de compromisos de gestion escolar sino que fueron disefiados
en funcidn de las practicas identificadas y puestas a prueba durante el piloto (GJ,

entrevista realizada el 08 de mayo del 2018).

DL sefialé ademas que fue necesario disenar un sistema de monitoreo virtual,
el mismo que fue disefiado por el area de Monitoreo y Evaluacién de la DIGC. A
través de este sistema de monitoreo, los asistentes técnicos en campo tenian
por responsabilidad reportar las tareas que habian sido ejecutadas por los
directores en las instituciones educativas a su cargo. Para ello, los directores
tenian que sustentar el desarrollo de estas actividades a través de medios de
verificacion, también construidos exclusivamente para la Asistencia Técnica

Focalizada (DL, entrevista realizada el 24 de abril de 2018).

De acuerdo a GJ, durante el monitoreo de la asistencia técnica focalizada se
planifico tres fases de recojo de informacion: la primera de linea de base, que se
dio entre los meses de junio a agosto del 2017 (retrasada por la huelga de
maestros); la siguiente durante el mes de octubre de 2017 y la final, durante el
mes de noviembre de 2017. Los reportes sobre la implementacion de las tareas
especificas fueron transmitidas a los asistentes técnicos, para que pudieran
visibilizar en qué estado de logro estaba cada CGE (en funcion de las tareas
especificas) y poder fortalecer su cumplimento a través del trabajo que
desarrollaban con los especialistas pedagdgicos. (GJ, entrevista realizada el 08
de mayo del 2018).

4.2.2 Desarrollo de evaluacion en el marco de la asistencia técnica
focalizada

Durante el 2017, en el marco de la asistencia técnica focalizada, se previo el

disefio y ejecucidn de una evaluacion de impacto. La evaluacion de impacto

consisti6 en realizar un comparativo sobre el impacto del logro de los

compromisos de gestion escolar entre un grupo sobre el cual se implementé la
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ATF sobre otro grupo con las mismas caracteristicas observables, sobre el que

no se implementé (DL, entrevista realizada el 24 de abril de 2018).

MS, especialista del area de monitoreo y evaluacion de la Direccién General
de Calidad de la Gestion Escolar, fue el responsable de implementar el proceso
de evaluacién. De acuerdo a la entrevista, se quiso probar el impacto de la ATF
sobre 1) las habilidades blandas de los especialistas pedagogicos; 2) habilidades
blandas de los directivos; y 3) habilidades en gestion escolar de los directivos de
las instituciones educativas. Para el primer y segundo aspecto se aplicé una
prueba de mediciéon de habilidades socioemocionales llamada Baron a los
directivos y especialistas pedagogicos; y para el tercero, se aplicé una prueba
que media habilidades de gestion al directivo (a manera de auto reporte),
docentes de la IIEE y especialistas pedagogicos de la UGEL, quienes reportaron
su percepcion sobre el directivo (MS, entrevista realizada el 05 de mayo de
2018).

Segun MS, para efectos de la evaluacion se realizdé una linea de base, que

fue recogida por el ministerio de Educacién de la siguiente manera:

Tabla 10: Organizacion del Ministerio de Educacion para la linea de base de
Evaluacion de la ATF del 2017

Habilidades blandas en | Habilidades blandas en Habilidades en liderazgo de gestion

directivos especialistas escolar
pedagdgicos de UGEL (instrumento aplicado sobre
(instrumento aplicado sobre | (instrumento  aplicado | docentes, directos y especialistas
directivos) sobre especialistas | pedagogicos de UGEL)
pedagoégicos de UGEL)
Grupo de | Informacion  recogida por | Informacion recogida por | Informacion recogida a directores,
tratamiento equipo de asistentes técnicos | equipo de  asistentes | docentes y especialistas de UGEL, por
de coordinacion de asistencia | técnicos de coordinacion | equipo de asistentes técnicos de
técnica de asistencia técnica coordinacion de asistencia técnica
recogio

Grupo de control | Informacién  recogida  por | Informacién recogida por | Informacién recogida por equipo
equipo de Seméforo escuelade | equipo contratado por la | contratado por la coordinacién de
Secretaria de Planificacion | coordinacion de monitoreo | monitoreo y evaluacion de DIGC a
Estratégica y evaluacion de DIGC especialistas de UGEL

informacién recogida por Equipo de
Seméforo escuela de Secretaria de
Planificacion Estratégica a Docentes y
directivos:

Fuente: Elaboracion propia, tomando como fuente entrevista a MS (05 de mayo de 2018).
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En resumen, la informacién fue recogida por distintos actores. En el caso
de la muestra de tratamiento ambos instrumentos fueron aplicados por los
asistentes técnicos de la coordinacion de asistencia técnica en las escuelas que
tuvieron a su cargo. En el caso de la muestra de control, un equipo contratado
por la coordinacion de monitoreo y evaluacion de la DIGC aplic6 ambos
instrumentos en las UGEL. En el caso de las instituciones educativas, esta fue
recogida por la Secretaria de Planificacién Estratégica a través de uno de los

operativos de “Semaforo Escuela”'*.

Este recojo de informacion fue realizado entre los meses de junio a
setiembre de 2017 y se vio dilatado a causa de la huelga nacional de maestros.
Un agravante adicional del recojo, es que no hubo consenso entre los equipos

para la metodologia de recojo de informacién.

La informacién recogida fue parcialmente procesada. Al respecto, MS
(especialista de monitoreo y evaluacion de la DIGC), GJ (especialista de la
coordinacion de asistencia técnica de DIF) y BCH (especialista de la Secretaria
de Planificacion Estratégica), durante las entrevistas realizadas, afirmaron que
no hubo un acuerdo claro sobre la entrega de informacion recogida por SPE. La
informacion fue entregada en formato fisico por la SPE a la DIGC, pero esta no
fue digitada y trasladada a un formato digital para su procesamiento por los

cambios de gestidn posteriores en el ministerio y en las areas correspondientes.

Posteriormente, segun MS, durante el mes de octubre de 2017, se realiz6
un segundo recojo de informacién, el mismo que fue realizado como se describe

en el cuadro siguiente:

4 Semaforo Escuela es una serie de operativos que se implementan durante el afio por parte del Ministerio de
Educacién, con el objetivo de monitorear el avance de distintas politicas publicas sectoriales. Los operativos de
Semaforo Escuela dependen de la Secretaria de Planificacion Estratégica.
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Tabla 11: Organizacion del Ministerio de Educacion para el recojo de

seguimiento de Evaluacion de la ATF del 2017

Habilidades blandas en Habilidades blandas en | Habilidades en liderazgo de gestion
directivos especialistas  pedagégicos | escolar
de UGEL (instrumento  aplicado  sobre
(instrumento aplicado | (instrumento aplicado sobre | docentes, directos y especialistas
sobre directivos) especialistas  pedagégicos | pedagégicos de UGEL)
de UGEL)
Grupo de | Equipo de asistentes técnicos | Equipo contratado por la | Especialistas pedagogicos de la
tratamiento de coordinacion deasistencia | coordinacion de monitoreo y | UGEL: Equipo contratado por la
técnica evaluacion de DIGC coordinacion de  monitoreo y

evaluacion de DIGC

Directivos y docentes de la institucion
educativa: Equipo de asistentes
técnicos de coordinacion de
asistencia técnica

Grupo de control | No se recogid informacion No se recogid informacion No se recogid informacion

Fuente: Elaboracion propia, tomando como fuente entrevista a MS (05 de mayo de 2018).

En esta oportunidad, la informacion fue recogida unicamente por los
asistentes técnicos en el caso de las instituciones educativas; y por un equipo
contratado por la coordinacion de monitoreo y evaluacion en el caso de las UGEL
(MS, entrevista realizada el 05 de mayo de 2018). La informaciéon no fue

procesada.

4.3 Analisis a partir de los procesos de monitoreo y evaluacion

Para Subirats, (2008), el proceso de evaluacion permite determinar los
resultados en el cambio de conducta de la poblacién y la resolucion del problema.
En el caso de los procesos analizados, es imposible determinar los cambios en
los especialistas pedagdgicos y los directivos de las instituciones educativos, por
la forma como fueron llevados a cabo los procesos de monitoreo y evaluacion,
lo que supone analizar como se organiz6 el Ministerio de Educacién para este

fin.

En cuanto al aspecto organizacional, el Ministerio de Educacién cuenta con
una oficina de seguimiento y planificacién estratégica, por debajo de la

Secretaria de Planificacion Estratégica'”. Una especialista de esta area indico

5 La Secretaria de Planificacion Estratégica es uno de los principales 6rganos técnicos del Ministerio de Educacién en
materia de gestion institucional. Acorde al Reglamento de Organizacién y Funciones del Ministerio de Educacion (2015c),
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que, en el marco de los compromisos de gestion escolar, la participacion de la
oficina de Unidad de Seguimiento y Planificacién Estratégica estuvo limitada al
disefio de los indicadores que anualmente se incluian en la norma técnica, mas
no en el recojo de sus indicadores (BCH, entrevista realizada el 11 de mayo de
2018).

DA'6 indicd que en el marco de sus funciones se recogian indicadores a
solicitud de las distintas direcciones y oficina del Ministerio de Educacion, pero
que no hubo una solicitud expresa de la DIGC de recoger y procesar los
indicadores de los Compromisos de Gestion Escolar a nivel de DRE, UGEL e
Instituciones Educativas. (DA, entrevista realizada el 26 de abril de 2018). Esta
situacion reforzaria la idea que no existio al interior del Ministerio de Educacién
un responsable directo de generar informacién sobre los indicadores de los

Compromisos de Gestion Escolar.

Como se sefialé en el marco tedrico, Navarro (2002) considera que el
director tiene que atender tres aspectos para lograr una adecuada gestion
escolar: su relacion hacia los docentes, atencion del curriculo y estudiantes;
relacion hacia el ambiente escolar. Estos elementos coinciden de alguna manera
con lo que el Ministerio de Educacion ha disefiado como parte de los
compromisos de gestion escolar: por ejemplo, el acompafiamiento pedagdgico a
los docentes se vincula con la relacién con los docentes; mejora de los
aprendizajes con atencidén del curriculo y convivencia escolar con ambiente

escolar.

Sin embargo, a partir de la informacion revisada de los procesos de
monitoreo y evaluacién es dificil determinar si en el caso peruano, los aspectos
relacionados a gestion escolar tienen algun vinculo con la mejora de los
aprendizajes. Y no se debe a los resultados que arroja (de los que tampoco se

tiene evidencia) sino a un problema mucho mas grave, y es que no se cuenta

una de las funciones de estas oficina, esta relacionada con “conducir el proceso de seguimiento y evaluacion del
desempefio e impacto de las intervenciones de la politica educativa
"6 Ex funcionario de la Oficina de Planifcacién Estratégica.
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con evidencia del proceso en su conjunto, aunque si a nivel desagregado (cuyas
fuentes de informacion fueron la ECE, el SIAGIE, el SISEVE).

Gertler et. al (2011) sefialan que las evaluaciones de impacto permiten
responder distintas preguntas sobre politicas publicas. En especifico, son una
gran oportunidad para responder si un programa es efectivo comparado con la
ausencia del mismo; y permiten a su vez comprobar la efectividad de las
alternativas de implementacion de un programa (Gertler et al., 2011). Bajo esta
premisa, respecto a la evaluacién de impacto planteada durante el 2017, aunque
hubo un intento por hacer una evaluacidon que relacionara el modelo de
asistencia técnica con el liderazgo de los directores, la coordinacion dentro del
Ministerio de Educacion ocasiondé que un mismo recojo de informacion sea

realizado por distintos actores.

Usando como referente a Alza (2013), Corzo (2013) y Subirats (2008), en el
marco tedrico asumi que la evaluacidon de una politica publica no so6lo debera
medir los resultados de la implementacion de la politica publica, sino dar cuenta
de su proceso. Por tanto, debera estar presente durante todos sus ciclos. En el
caso de los compromisos de gestidn escolar, no se visibiliza la evaluacion de
politica publica como un aspecto inherente para su éxito. La ausencia de un
proceso de evaluacién durante los afos 2015 y 2016, asi como la falta de
coordinacion para que el proceso fuera adecuado durante el 2017, ocasionaron
que no se cuente con informacién sobre sus resultados. Esta situacion impide
conocer si realmente los compromisos de gestion escolar, tal y como estuvieron
estructurados durante estos anos, tuvieron realmente impacto sobre los logros

de aprendizaje.
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CONCLUSIONES

En el curso de la investigacién analicé los compromisos de gestion
escolar, entendiéndolo como un instrumento de politica publica. Asumi que las
politicas publicas son “una serie de decisiones o de acciones, intencionalmente
coherentes, tomadas por diferentes actores, publicos y a veces no publicos —
Cuyos recursos, nexos institucionales e intereses varian- a fin de resolver de
manera puntual un problema politicamente definido como colectivo” (Subirats et.
al, 2008). El desarrollo de las politicas publicas, entonces, implica el
cumplimiento de ciclos; y la investigacion se estructurd en tres de ellos: diseio,
implementacién y evaluacion de los compromisos de gestion escolar entre los
afos 2015-2017. En funcion de cada uno de ellos, se describen las siguientes

conclusiones.

Respecto a la fase de disefio, la investigacion considera a la gestion
escolar como un conjunto articulado de condiciones pedagogicas e
institucionales que favorecen el aprendizaje de los estudiantes. En ese sentido,
se puede concluir que un primer hallazgo de la investigacion es haber encontrado
que la estructura de los compromisos de gestién escolar fue cambiando cada
afio entre el 2015-2017.

El primer afio (2015) se disefiaron ocho compromisos de gestion escolar,
en el 2016 fueron seis compromisos y en el 2015 se redujeron a cinco. Durante
el 2015 cuatro de ocho compromisos de gestion escolar estuvieron orientados a
fortalecer y monitorear aspectos de aprendizaje y procesos pedagogicos. Esto
se dio como parte resultado de la gestion de la Direccidn General de Desarrollo
de las Instituciones Educativas, que pertenecia al viceministerio de gestidn
pedagdgica del Ministerio de Educacion y cuyo rol estuvo centrado en construir

un modelo de escuela tomando en cuenta los factores de aprendizaje. Sin
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embargo, durante los afios 2016 y 2017, producto de la nueva gestion ministerial
y de que la responsabilidad de los compromisos de gestion escolar pasara al
viceministerio de gestion institucional a través de la Direccién General de Calidad
de la Gestion Escolar, su disefio estuvo orientado a fortalecer sobre el todo el rol

del directivo como lider pedagogico.

Sobre las caracteristicas de diseno de los compromisos de gestidon
escolar, se puede afirmar que, con el cambio de gestion del 2015, desde el afio
2016 hubo un cambio de paradigma en la manera en la que estos se disefiaron
pues si bien se dio continuidad a la mejora de los aprendizajes; durante el 2017
se le dio protagonismo al director como la persona que liderara los procesos de
gestion de todos los factores al interior de la institucion educativa. Accion que
ademas estuvo acompafiada de un proceso de formacion en gestion escolar

como segunda especialidad de todos los directivos a nivel nacional.

En relacién a la implementacion de los compromisos de gestion escolar,
se puede observar que, durante todos los afios de referencia, mediante una
norma técnica que se publicaba a nivel nacional, se brind6 autonomia a las
Unidades de Gestion Educativa Local (UGEL) y a las Direcciones Regionales de
Educacién (DRE) para monitorear el desarrollo de los compromisos de gestion
escolar. En este escenario, hay dos etapas que caracterizan el proceso de
implementacién durante el tiempo de referencia. La primera etapa, que abarca
el 2015 y 2016, se caracteriza porque se implementé una estrategia a nivel
nacional a través del soporte en capacidades de monitoreo de los especialistas
pedagodgicos de las Unidades de Gestion Educativa Local y Direcciones
Regionales de Educacion. La segunda etapa, durante el 2017, priorizo el trabajo
con 220 instituciones en diez regiones focalizadas a nivel nacional con la
finalidad de probar un modelo de soporte a los especialistas pedagdgicos de las

mismas instancias.

Se puede decir que la implementacién de los compromisos de gestidon
escolar, cumplidé con las caracteristicas de politica publica que propone Berrios
(2015). Es decir, traté de adaptarse a los cambios de contexto, a sus propios
hallazgos y alinearse a las politicas afines. Muestra de ello es que al haber
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logrado durante la primera etapa de implementacién (2015 y 2016) que los
especialistas pedagogicos interioricen que los compromisos de gestion escolar
eran las condiciones que permitian mejorar el aprendizaje de los estudiantes y
que conociera el Plan Anual de Trabajo; durante la segunda etapa (2017) se
intentd profundizar en conocer las practicas pedagdgicas que incidian en el logro

de indicadores de los compromisos de gestion escolar.

Coincidentemente, los entrevistados concuerdan que el cambio de
numero e indicadores de los compromisos de gestion escolar responde a un
proceso que optimiza sus procesos de implementacion. Para ellos, a través de
los afos de referencia los compromisos de gestion escolar fueron
consolidandose; y su modificacidon continua no representd un desafio para
ponerlos en practica. Sin embargo, si percibieron cierta resistencia de los
directores de las instituciones educativas frente al cambio, la misma que fue
superada con la asistencia técnica a nivel nacional, implementada por el

Ministerio de Educacion.

En este sentido, resulta importante mencionar ademas el esfuerzo del
Ministerio de Educacion durante el 2017 por adaptar la implementacion de los
compromisos de gestion escolar a las escuelas de tipo de directivos con carga
horaria y sin carga horario, o que va alineado a la necesidad de detenerse a
mirar los distintos tipos de escuela que alberga el sistema educativo, y adaptar
las politicas a sus necesidades, como lo indican los distintos estudios asociados

a gestion escolar en el caso peruano 7

Existen dos elementos importantes que llaman la atencion sobre el rol del
Ministerio de Educacion durante la implementacion. Por un lado, el Ministerio de
Educacién tomé un rol protagénico, pasando por alto la autonomia que, segun la
Ley General de Educacion, tienen las Direcciones Regionales de Educacién y
las Unidades de Gestion Educativa Local para implementar las politicas del
sector. En segundo lugar, durante los afios 2015 y 2016 se fortalecieron aspectos

7 Cuglievan y Rojas (2008) Miranda (2014); y Freire y Miranda (2015
g y RO y y
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de monitoreo y durante el 2017 se “recomendaron” practicas asociadas al logro
de sus indicadores. Es decir, da la impresion que, durante los afios 2015 y 2016,
en el Ministerio de Educacion existia el supuesto de que los especialistas
pedagogicos y los directores de las instituciones educativas conocian aquellas
practicas que fortalecian los compromisos de gestion escolar y que, mas bien, el
2017 da un paso atras para recopilarlas y ponerlas a disposicidén para su puesta

en practica y validacion.

Respecto al monitoreo y evaluacion de los compromisos de gestion
escolar, se puede concluir que en el Ministerio de Educacion existe una escasa
cultura de documentacion del proceso de disefio, implementacion y generacion
de base de datos sobre los compromisos de gestidn escolar. Este aspecto resulta
paraddjico, tomando en cuenta que entre el 2015 y 2016 se traté de fortalecer
precisamente procesos de monitoreo del avance de los compromisos de gestion
escolar desde la implementacion. En el 2017, pese a que se puso especial
énfasis en implementar procesos de monitoreo y evaluacion, la huelga y el

cambio de gestidn ministerial impidieron que sea posible.

Un hallazgo importante de esta investigacidn es que no existe una oficina
dentro del Ministerio de Educacion que articule los avances y resultados en
funcién de los indicadores propuestos como parte de los compromisos de gestion
escolar. La informacion existente es sobre la base de sistemas de informacién
como los resultados de la encuesta censal escolar (ECE), que da alcances sobre
los logros de aprendizaje; el Sistema Especializado de Reporte de la Violencia
Escolar (SISEVE), que brinda datos sobre los casos de violencia escolar y el
Sistema de Informacién de Apoyo a la Gestion de las Instituciones Educativas
(SIAGIE), que informa sobre la retenciéon de estudiantes. Estos sistemas de
informacion ademas son independientes entre si y durante la investigacién
realizada, no se encontré ningun informe que las articule de manera integral y dé
cuenta sobre los compromisos de gestion escolar. Finalmente, si bien se ha
podido encontrar un intento inconcluso de evaluar los compromisos de gestion
escolar, no se ha encontrado evidencia que determine que estos tengan impacto

en los logros de aprendizaje.
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La investigacién deja el debate abierto sobre compromisos de gestion
escolar en varios aspectos. El primero esta orientado a determinar por qué los
compromisos de gestion escolar permanecieron como politica sectorial durante
tres afos seguidos, si su impacto sobre el aprendizaje no contaba con evidencia
en el caso peruano. El segundo debate es por qué, pese a su estructura, que
incluyd indicadores y medios de verificacion, no se implementd un sistema de
monitoreo sélido que consolidara sus resultados y permitiera identificar sus
avances. El tercer debate, y el mas complejo, gira sobre el rol del Ministerio de
Educacion y las instancias educativas descentralizadas respecto a las politicas
publicas sectoriales. Es decir, es necesario debatir hasta qué punto, mas alla de
la ley y las normativas vigentes, la autonomia de las Unidades de Gestidn
Educativa Local y Direcciones Regionales de Educacion es real, tomando en
cuenta que el Ministerio de Educacion ha tenido que asumir la tarea de
implementacion y no existe evidencia de que se deja capacidades instaladas a
nivel local. Cabria preguntarse finalmente ;es un problema de capacidades o

disefio de politicas publicas?



ANEXOS

Anexo 1: Listado de entrevistados segun su perfil
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Anexo 1: Relacién de entrevistados
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compromisos de gestion escolar durante el 2017

Eje Seuddnimo Cargo Fecha de
entrevista
Disefio JP Director general de Calidad de la Gestion 16 de marzo
Escolar de 2018
Agosto 2014-Enero 2017
PV Directora de Formacién Noviembre 2015- 16 de marzo
Febrero de 2017 de 2018
ZLL Directora de formacion 07 de abril de
Febrero- Octubre de 2017 2018
DA Ex director de la Direccion General de Calidad 26 de abril de
de la gestion Escolar. 2018
Ex jefe de monitoreo del Ministerio de Educacion
2015-2016
\AY Ex directora y responsables de compromisos de 25 de abril de
gestién escolar en Ministerio de Educacion 2018
durante el 2014.
Experta en investigacion sobre politicas
educativas.
NI Especialista en modelos educativos y 26 de abril de
2018
Especialista de LG Experto en politicas educativa 26 de abril de
politica 2018
educativas
Especialistas MLL Coordinador de asistencia técnica de 26 de abril de
responsables en compromisos de gestion escolar 2018
implementacion Noviembre 2016-Diciembre de 2017
de politica AM Especialista de implementacion de compromisos | 04 de abril de
publicas de gestién escolar 2014-2017 2018
TL -Consultora del ministerio de educacion para el 24 de abril de
sistema de monitoreo de implementacién de 2018
compromisos de gestion escolar (abril-julio 2017)
-Especialista de implementacion de
compromisos de gestion escolar, Regién
Apurimac- Juniin (julio a diciembre de 2017)
FG Especialista de implementacion de compromisos | 26 de abril de
de gestion escolar 2017 2018
RL Especialista de implementacion de compromisos | 30 de abril de
de gestion escolar 2018
RF Especialista de implementacién de compromisos | Pospuesto
de gestion escolar
Especialistas de | DL Coordinador de area de monitoreo y evaluacion 24 de abril de
monitoreo y de Direccion General de Calidad de la gestion 2018
evaluacion escolar
MS Responsable de evaluacion de compromisos de 07 de mayo de
gestidn escolar durante el 2017 2018
BCH Responsable de evaluacion del ministerio de 07 de mayo de
educacién 2014-2017 2018
GJ Responsable de medicién de avances de los 08 de mayo de

2018

*El perfil de VV es mixto porque es académica y a la vez ha sido funcionaria del ministerio en la
época de disefio de los compromisos de gestidén escolar.

*En el caso de TL, ella participd de la fase de construccion del sistema de monitoreo y
posteriormente fue contratada como implementadora.
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