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Resumen Ejecutivo

El estudio identifica y describe la dimension conocida como Liderazgo y Gestion
Escolar en dos escuelas privadas dentro de un segmento que paga una pension igual o
mayor a 400 soles, a partir de la aplicacion de la herramienta Monitoreo de Practicas
Escolares (MPE) del Ministerio de Educacion (2017), la cual se usa en el sector publico. La
investigacion es cualitativa, de tipo transversal o transeccional y de alcance descriptivo. Se
encontraron similitudes y diferencias en la medicion de Liderazgo y Gestion Escolar en
ambas escuelas, a partir del analisis de la data proveniente de las entrevistas a directivos,
encuestas a docentes y recoleccion de evidencias, luego de contrastar estos analisis con las
rubricas de la herramienta MPE para cada indicador de la dimension Liderazgo y Gestion
Escolar. Se encontr6 similitud en tres indicadores, lo que se relaciona con la influencia del
grupo corporativo que gestiona ambas escuelas. La diferencia hallada en dos indicadores se
ha asociado a los diversos contextos y expectativas de los grupos de interés, representados
por los directivos, docentes, padres y estudiantes. Se concluyd que es posible la medicion
de los indicadores de la dimension conocida como Liderazgo y Gestion Escolar a partir del
uso de la herramienta MPE en escuelas dentro del segmento priorizado en este estudio de
forma que incentive gradualmente una cultura de autoevaluacion institucional.

Palabras clave: herramienta MPE, Liderazgo y Gestion Escolar, Liderazgo pedagdgico.



Abstract

The study identifies and describes the dimension known as Leadership and School
Management in two private schools within a segment that pays a tuition equal or larger than
400 soles. The assessment is done through the application of the tool Monitoreo de
Précticas Escolares (MPE) (MINEDU, 2017) used to assess public schools. The study is
qualitative, transversal and cross-sectional and belongs to the descriptive range. Similarities
and differences were found in the measurement of both schools, through data analysis
resulting from principals’ interviews, teachers’ surveys, and the evidence gathered, after
contrasting these analyses with the rubrics of the tool MPE, for each indicator of the
dimension Leadership and school management. Similar levels were found for three
indicators, this was related to the influence of the corporate group managing both schools.
Different levels were found for two indicators and were related to the diverse contexts and
expectations of stakeholders, represented by principals, teachers, parents, and students. The
researchers concluded that is possible to measure the Leadership and School Management
dimension indicators, applying the MPE tool within the segment of private schools
prioritized in this study; promoting a gradual culture of self-institutional assessment is also
encouraged.

Keywords: MPE tool, leadership and school management, instructional leadership
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Capitulo I: Introduccion
1.1. Antecedentes

La presente investigacion mide la dimension conocida como Liderazgo y Gestion
Escolar en dos escuelas privadas de Lima Metropolitana, a partir de la utilizacién de una
herramienta validada por el Ministerio de Educacion (MINEDU) en el sector publico. Para
ello, se tomaron en cuenta los antecedentes de la revision de la literatura, que podrian
sintetizarse en tres aspectos claves: (a) el fenomeno de la privatizacion de la educacion en
Lima; (b) el nivel de desempefio de los estudiantes en la actualidad, reportado en las
evaluaciones estandarizadas de rendimiento escolar; y (c) las dimensiones para evaluar el
Liderazgo y Gestion Escolar de las que da cuenta la literatura revisada (Lopez, Garcia &
Slater, 2007; Murillo, Martinez-Garrido & Hernandez, 2011; Pedraja, Rodriguez, Barreda,
Sagredo & Segovia, 2008).

El crecimiento macroecondémico de los anos noventa gener6 la proliferacion de la
oferta educativa privada, amparada en el decreto legislativo 882 (Fontdevila, Marius,
Balarin & Rodriguez, 2018). La cantidad de alumnos en 1998 era de aproximadamente
515,000 y, en 2012, de 929,000, lo que representa un incremento del 46% del total de la
matricula escolar (Cuenca, 2013). En la actualidad, se sostiene que uno de cada dos
estudiantes en la ciudad de Lima asiste a una institucion educativa privada (Balarin,
Kitmang, Nopo & Rodriguez, 2018). Este crecimiento de la oferta privada en Lima no vino
acompafiado de un marco regulatorio que asegure estdndares de calidad. Se concluy6 que
dicha oferta no representaria, en todos los casos, una mejor opcion educativa que la publica.
En esa medida, se consider6 que un aporte del presente estudio fue el poder describir los
niveles de liderazgo y gestion escolar en escuelas de un determinado segmento de la
educacion privada, toda vez que la revision de la literatura establece que no existe una

herramienta que evalie de manera integral y sistematica las variables relacionadas con los



modelos de gestion educativa en este sector (Balarin, 2016; Wolff, Gonzalez & Navarro,
2002).

De otro lado, el indicador que se utiliz6 para medir el desempefio de estudiantes a
nivel nacional fue las evaluaciones nacionales censales (ECE), que desde hace mas de una
década se aplican en el pais en las areas de comunicacion y matematica en segundo grado
de primaria y que recientemente se empezaron a aplicar también en cuarto grado de
primaria y segundo de secundaria. Los resultados de las evaluaciones de desempeio de
estudiantes, tanto para el afio 2016 como 2018, no han diferido mucho por sector, ya sea
publico o privado, tal como se aprecia en los resultados que se presentan en el Apéndice A.
Estos demostraron que, en el sector privado, en general, en donde los padres de familia han
estado pagando por el servicio, no se estarian alcanzando niveles de logro de aprendizaje
mas alto que en las escuelas publicas.

A partir de una sintesis de cerca de 800 metaanalisis sobre factores que promueven
el aprendizaje, se establecio que los factores de mayor impacto a los que los lideres de las
escuelas deben prestar atencion son: el uso de estrategias de aprendizaje que promueven la
interaccion, la relacion entre profesores y estudiantes, el manejo del aula, la calidad de la
ensenanza y el aprendizaje y la retroalimentacion que reciben los estudiantes de sus
maestros (Hattie, 2011). Asimismo, se ha encontrado literatura que sugiere que los niveles
de logro de aprendizaje podrian mejorar con un determinado tipo de liderazgo del equipo
directivo (Horn & Marfan, 2010; Leithwood et al., 2008; Robinson et al., 2009). Este
particular tipo de liderazgo (el pedagogico) podria impactar en los resultados de aprendizaje
de los estudiantes, lo cual revela la importancia de indagar acerca de la manera en la que
estaria ejerciendo su liderazgo en la escuela el director(a) o coordinador(a) de estudios en
las instituciones educativas. A partir de ello, se ha propuesto la medicion de la dimension

Liderazgo y Gestion Escolar en un determinado segmento de escuelas privadas.



1.2. Definicion del problema de Investigacion

Sobre la base de los antecedentes referidos a la insuficiente regulacion del
MINEDU a una creciente oferta privada heterogénea, asi como los bajos resultados
académicos obtenidos por sus estudiantes, se hizo necesario buscar propuestas que
fomentasen la autorregulacion de las escuelas privadas para el desarrollo de una cultura de
mejora continua. Por lo tanto, en el presente estudio, se aplica la herramienta MPE,
desarrollada por el MINEDU (2017a) para medir la dimension Liderazgo y Gestion Escolar
en dos escuelas privadas del segmento seleccionado.

1.3. Proposito de la Investigacion

El Estado cuenta hasta la actualidad con pocos recursos para describir la oferta
educativa privada, la que seria heterogénea y estaria en un acelerado proceso de expansion
y crecimiento. Por ello, se tuvo el propdsito de analizar evidencia de la aplicacion de una
herramienta utilizada por el MINEDU en el sector publico en dos escuelas privadas, con la
finalidad de indagar como su utilizacion podria contribuir a instalar en ellas una cultura de
evaluacion orientada hacia la mejora continua.

1.3.1. Objetivo general.

Describir, en dos escuelas privadas del segmento seleccionado, la dimension
conocida como Liderazgo y Gestion Escolar a partir de la aplicacion de la herramienta
MPE (2017) elaborada por el MINEDU.

1.3.2. Objetivos especificos.

A partir del objetivo general planteado, se han tenido en cuenta dos objetivos
especificos:

a) Identificar, en dos escuelas privadas del segmento seleccionado en la ciudad de
Lima, el nivel de los indicadores de la dimension Liderazgo y Gestion Escolar a partir de la

aplicacion de la herramienta MPE (2017) elaborada por el MINEDU.



b) Describir, en dos escuelas privadas del segmento seleccionado en la ciudad de
Lima, las caracteristicas de los directivos y docentes relacionadas con los niveles
identificados en los indicadores de la dimension Liderazgo y Gestion Escolar a partir de la
aplicacion de la herramienta MPE (2017) elaborada por el MINEDU.

1.4. Preguntas de la Investigacion

1.4.1. Pregunta fundamental.

(Cuadl es la dimension Liderazgo y Gestion Escolar de dos escuelas privadas del
segmento seleccionado en la ciudad de Lima, durante el periodo de junio de 2018 a junio de
2019, a partir de la recoleccion de informacion y de la aplicacion de la herramienta MPE
(2017) elaborada por el MINEDU?

1.4.2. Preguntas secundarias.

(En qué nivel se encuentran los indicadores de la dimension Liderazgo y Gestion
Escolar de dos escuelas privadas del segmento seleccionado en la ciudad de Lima, durante
el periodo de junio de 2018 a junio de 2019, a partir de la recoleccion de informacion y de
la aplicacion de la herramienta MPE (2017) elaborada por el MINEDU?

(Cudles son las caracteristicas de los directivos y docentes de las dos escuelas
privadas del segmento seleccionado de la ciudad de Lima, durante el periodo de junio de
2018 a junio de 2019, relacionadas a los niveles identificados en los indicadores de la
dimension Liderazgo y Gestion Escolar a partir de la informacion recogida en entrevistas,
encuestas, evidencias y el contraste con la herramienta MPE (2017)?

1.5. Importancia de la Investigacion

A partir de la aplicacion de las ultimas politicas publicas del sector educacion,
relacionadas con la rendicion de cuentas, es previsible que las escuelas publicas se sometan,
en el corto y mediano plazo, a procesos de evaluacion del liderazgo y gestion escolar; de

hecho, algunas ya lo hacen. De otro lado, al tener en cuenta las deficiencias en el aparato



estatal para regular la oferta privada —de las que da cuenta la revision de la literatura—,
puede resultar importante identificar algunos mecanismos que permitan orientar a las
escuelas privadas hacia procesos de autorregulacion de su oferta educativa de manera
autonoma.

Asimismo, se considera que la herramienta MPE (2017) tiene un gran potencial para
las escuelas privadas de Lima, en la medida en que les permita generar un diagnostico de
como han gestionado los procesos de ensenanza y aprendizaje, ademas de la posibilidad de
instalar una cultura de mejora continua a través de la elaboracion de planes estratégicos que
busquen priorizar las debilidades encontradas. Cabe resaltar que todo plan estratégico debe
estar acompanado de un mapeo de grupos de interés, donde la gestion de diferentes
expectativas provenientes de los diversos sectores sea tomada en cuenta. En esa linea se
considera también que el enfoque de responsabilidad social podria tener relevancia en las
escuelas; pues en todo plan estratégico es necesario que converjan las expectativas de los
grupos de interés de las escuelas alrededor de un objetivo comin, que es el logro de los
resultados de aprendizaje. Todo ello deberia fluir con mayor facilidad si se contara con un
fuerte liderazgo de parte de la alta direccion, es decir con directivos que estén involucrados
en la gestion escolar.

1.6. Marco conceptual

El MINEDU ha utilizado /a herramienta MPE (2017) para recoger, de forma
sistemadtica, evidencia sobre las practicas pedagdgicas docentes, el clima en las
instituciones educativas y el liderazgo y la gestion escolar de las instituciones educativas
publicas del pais. Su objetivo central ha sido “contribuir a la comprension y toma de
decisiones sobre los procesos que se desarrollan al interior del aula y de las IIEE”

(MINEDU, 2017a, p. 3). Esta herramienta fue desarrollada para monitorear a la escuela



publica en cuanto a tres dimensiones: (a) enseflanza y aprendizaje; (b) clima de la
institucion educativa (IE); y (¢) liderazgo y gestion escolar.

Ademas, los objetivos especificos de la herramienta han sido: (a) recoger evidencia
sobre el estado de las instituciones educativas del pais respecto a practicas pedagogicas
docentes, el clima y la gestion escolar en la IE y compararlos a lo largo del tiempo; (b)
recoger indicadores transversales en la Educacion Basica Regular (EBR), sobre la base de
las practicas que tienen mayor impacto en los aprendizajes de los estudiantes; (c) identificar
de qué manera las intervenciones del MINEDU impactan en los procesos de ensefianza-
aprendizaje, clima y gestion escolar que se llevan a cabo en la IE; y (d) informar, para la
toma de decisiones, sobre el disefio, implementacion o término de las intervenciones del
MINEDU.

La herramienta MPE (2017) se ha apoyado en un marco conceptual sustentado en
dos tipos de fuentes: (a) la literatura internacional validada sobre monitoreo de practicas
escolares en paises de primer mundo; y (b) los documentos del MINEDU de gestion
educativa de calidad. Con relacion a la primera fuente, el MINEDU sustent6 la elaboracion
del MPE (2017) tomando como base las siguientes herramientas utilizadas en el contexto
internacional: Classroom Assessment Scoring System (CLASS) (Hamre, Goffin & Kraft-
Sayre, 2009), Danielson Framework for Teaching (Danielson’s, 2017), Principal Practice
Observation Tool NYC (NYC Department of Education, 2017), Marshall’s Teacher
Evaluation Rubric (Marshall, 2012) y Marshall’s Principal Evaluation Rubric (Marshall,
2011). Con respecto a la segunda fuente, la herramienta utilizé los siguientes documentos
del MINEDU: el “Marco del Buen Desempeiio Docente” (2016a), el “Marco del Buen
Desempefio del Directivo” (2014) y el “Compromiso de Gestion Escolar y Plan Anual de
Trabajo de la IE 2017 (2017b), los cuales contienen estandares de desempefio tanto para el

docente, como para el directivo.



1.7. Definicion de términos del estudio

En la medida en que este estudio se centra en la identificacion y descripcion de la
dimension Liderazgo y Gestion Escolar de la herramienta MPE (2017) en dos escuelas del
segmento seleccionado, en la presente seccion se define tanto la dimension Liderazgo y
Gestion Escolar, como los indicadores que describen las caracteristicas de dicha dimension:
(a) monitoreo y seguimiento de la practica pedagodgicas; (b) retroalimentacion y planes de
mejora; (¢) aprovechamiento del tiempo en la IE; (d) gestion de tardanzas e inasistencias de
docentes; y (e) gestion de tardanzas e inasistencias de estudiantes.

1.7.1. Liderazgo y Gestion Escolar.

Esta tercera dimension de la herramienta MPE (2017) se ha definido de la siguiente
manera:

“Esta dimension se enfoca en el rol que asume el equipo directivo para la
gestion de acciones de mejora de los aprendizajes de los estudiantes de su
institucion educativa. Se sabe que la gestion de la escuela y el liderazgo del equipo
directivo son factores claves que ejercen influencia sobre el trabajo de los/las
docentes y, por tanto, sobre el proceso de ensefanza-aprendizaje de sus
estudiantes.” (MINEDU, 2017a, p. 72).

1.7.2. Monitoreo y seguimiento de la practica pedagogicas.

Se ha definido como la “medida en que el equipo directivo de una IE identifica las
fortalezas y las debilidades de la practica pedagogica de sus docentes, les da
retroalimentacion, propone mejoras concretas, y realiza procesos de seguimiento a los

planes o actividades de mejora propuestos.” (MINEDU, 2017a, p. 75).



1.7.3. Retroalimentacion y planes de mejora.

Se trata de aquel “trabajo colaborativo liderado por el/la director/a o equipo
directivo que busca generar las condiciones para alcanzar logros de aprendizaje, desarrollo
integral de estudiantes y su culminacion oportuna.” (MINEDU, 2017a, p. 82).

1.7.4. Aprovechamiento del tiempo en la IE.

Se refiere a aquella “medida en que el equipo directivo maximiza el tiempo usado
en horas pedagogicas durante la jornada escolar y qué tan eficientes son las estrategias de
recuperacion en caso se presenten casos de incumplimiento” (MINEDU, 2017a, p. 88).

1.7.5. Gestion de tardanzas e inasistencias de docentes.

Se trata de la medida en que el equipo directivo de una IE hace seguimiento,
identifica y previene las tardanzas e inasistencias de los docentes con el objetivo de cumplir
la calendarizacion planificada (MINEDU, 2017a).

1.7.6. Gestion de tardanzas e inasistencias de estudiantes.

Se definié como la medida en la que el equipo directivo de una IE hace
seguimiento, identifica y previene las tardanzas e inasistencias de los estudiantes con el
objetivo de cumplir los compromisos de “retencion de estudiantes en la [E” y
“cumplimiento de la calendarizacion planificada en la IE” (MINEDU, 2017a).

1.8. Viabilidad de la Investigacion

En esta seccion, se presentan las teorias disponibles para sustentar el marco
conceptual de la herramienta MPE (2017), el proceso de autorizacion del MINEDU para su
uso, la expertise del equipo de investigadores, los instrumentos que han sido utilizados en
la presente investigacion, asi como el limite de tiempo con el que se contd para realizarla. A
continuacion, se describe cada uno de estos aspectos.

La herramienta MPE (2017) se ha sustentado en un marco conceptual, el cual

considerd dos tipos de fuentes: (a) literatura internacional validada sobre monitoreo de



practicas escolares en paises de primer mundo; y (b) documentos del MINEDU de gestion
educativa de calidad. La descripcion de lo que la herramienta contiene con relacion a estos
se detallo en la seccion 1.6 (“Marco conceptual”).

El equipo de investigacion contd con autorizacion para utilizar y aplicar la
herramienta de monitoreo MPE (2017), otorgada por la Oficina de Seguimiento y
Evaluacion Estratégica del MINEDU. Para obtener dicha autorizacion, el equipo de
investigadores sostuvo una reunion con representantes de dicha unidad, quienes detallaron
las condiciones a partir de las cuales se podria utilizar la herramienta. El equipo de
investigadores ha sido interdisciplinar y combin6 diversas profesiones y enfoques desde la
ingenieria (enfocado en procesos de calidad), administracion de empresas (con clara
orientacion a resultados) y pedagogia (con experiencia en sistemas educativos), contando
con diversas miradas desde multiples perspectivas.

La herramienta estd compuesta por dos instrumentos de medicion: (a) entrevista a
profundidad a directivos y docentes; y (b) manual del monitor, el cual contiene las ribricas
para evaluar los niveles en los que se encuentra una escuela, segiin los indicadores
contenidos en las tres dimensiones del MPE (2017). Cabe resaltar que en la presente
investigacion solo se da cuenta de una de las tres dimensiones: Liderazgo y Gestion
Escolar. Asimismo, la expectativa fue que la aplicacion, evaluacion, analisis y
procesamiento de la informacion se realice dentro del horizonte temporal planteado para
presentar la tesis (18 meses).

Finalmente, se conto también con el acceso a las dos instituciones educativas
privadas del segmento objetivo: una ubicada en Miraflores y la otra, en Pueblo Libre. Los
criterios de seleccion de las mencionadas entidades se exponen en el capitulo tres, en la

seccion 3.4 (“Poblacion y muestra™).



1.9. Supuestos de la Investigacion

Un supuesto central de esta investigacion plantea que existiria la posibilidad de
medir la dimension Liderazgo y Gestion Escolar en el sector privado, aplicando la
herramienta MPE (2017) del MINEDU, que se utiliza en las escuelas publicas para tal fin.
Esta medicion con dicha herramienta se replico en las dos escuelas privadas con la
intencioén de medir y verificar su uso en este sector. En la seccion 3.7.3 (“Aplicacion del
MPE”), se registran las adaptaciones que se realizaron para su aplicacion.

Un segundo supuesto asume que la oferta educativa privada es heterogénea y, al
parecer, muchas de las escuelas no estarian contando con un sistema de mejora continua
que regule su oferta. A pesar de que existen diversos marcos de referencia pedagogicos
para regular la oferta educativa de las escuelas peruanas —“Marco del Buen Desempefio
del Directivo” (MINEDU, 2014), “Marco del Buen Desempefio Docente” (MINEDU,
2016a), “Compromiso de Gestion Escolar y Plan Anual de Trabajo de la IE” (MINEDU,
2017b)—, no se ha encontrado literatura que sugiera que las escuelas privadas del sector B
estén gestionando de manera integral la mejora continua de su servicio. Al tener la
posibilidad de medir el liderazgo y gestion escolar con la aplicacion la herramienta MPE
(2017) en dos escuelas privadas del sector socioeconémico B, se podria demostrar su
utilidad para el establecimiento de una cultura de evaluacion y mejora continua en ellas.
1.10. Limitaciones de la Investigacion

Con relacion al recojo de la informacion, las limitaciones se encontraron tanto al
momento de realizar las entrevistas a profundidad a los directivos, como las encuestas a los
docentes. Con respecto a las entrevistas, la limitacion principal radicé en la coordinacion de
los horarios con los directivos y los investigadores para llevarlas a cabo. En el caso de las

encuestas, la limitacion fue la disponibilidad de tiempo por parte de los docentes para su



11

realizacion, a lo que se sumo el problema de los medios tecnologicos —lo que hizo dificil
su aplicacidon— y la disposicion de algunos de ellos para realizarla con total transparencia.
1.11. Delimitaciones de la Investigacion

Las delimitaciones del presente estudio se encontraron principalmente en el tipo de
institucion elegida, asi como en el instrumento utilizado para el levantamiento de la
informacion. En cuanto al tipo de institucion educativa, el estudio fue realizado en dos
escuelas privadas de Lima, del sector socioecondmico B, que tienen pensiones mayores a
400 soles, seglin la segmentacion de escuelas privadas de la que da cuenta Balarin et al.
(2018).

Con respecto al instrumento, se utilizé el modelo MPE (2017), tomando inicamente
la dimension Liderazgo y Gestion Escolar, cuya aplicacion ha sido probada en escuelas del
sector publico. El presente estudio buscé medir el liderazgo y gestion escolar a partir de la
aplicacion de dicha herramienta en dos escuelas del sector privado, con el fin de
recomendar su utilizacion en escuelas con las mismas caracteristicas de las del estudio. En
la dimension conocida como Liderazgo y Gestion Escolar, se tuvo en cuenta la medicion de
los siguientes indicadores: (a) monitoreo y acompafiamiento de la practica pedagogica de
los docentes de la escuela en el aula; (b) disefio, ejecucion y monitoreo de la ejecucion de
los planes de mejora; (c) aprovechamiento del tiempo en la institucion educativa; (d)
gestion de la asistencia de docentes; y (e) gestion de la asistencia de estudiantes.

1.12. Resumen

Se plante6 la medicion de liderazgo y gestion escolar a través de aplicacion de la
herramienta MPE (2017) —que actualmente se utiliza en las escuelas piblicas— para la
medicion de la dimension Liderazgo y Gestion Escolar en dos escuelas privadas del nivel
socioecondmico B y su aplicabilidad en escuelas con caracteristicas similares a las que

intervienen en este estudio. La importancia de esta investigacion radica en la necesidad de



dichas escuelas de contar con herramientas que midan el liderazgo y la gestion escolar y
cuya aplicacion sistematica promueva la autorregulacion de su propia oferta educativa,
considerando el contexto de heterogeneidad de la oferta privada y la ausencia de regulacion
por parte del Estado en este sector. La aplicacion de la herramienta MPE (2017) podria ser
el punto de partida para instaurar una cultura de evaluacion orientada a la mejora continua
del servicio pedagogico en el sector privado.

Para determinar la viabilidad de la investigacion, se tomd en cuenta las siguientes
consideraciones: la validacion de la herramienta a partir del marco conceptual presentado,
la autorizacion del MINEDU para su aplicacion en el sector privado, el acceso a los
manuales y guias para su aplicacion, la expertise interdisciplinar del equipo de
investigadores, el horizonte temporal para su aplicacion y el acceso a las instituciones
educativas.

Las limitaciones se generaron al momento de coordinar los horarios en que se
realizarian las entrevistas a profundidad a los directivos y las encuestas a los docentes, al
utilizar tecnologia para aplicar la encuesta, asi como con la disposicion de los docentes para
brindar la informacion completa. De otro lado, las delimitaciones estuvieron relacionadas
con el tipo de instituciones en las que se llevo a cabo la medicion (dos escuelas privadas de
un segmento del sector socioecondmico B en Lima) y con el hecho de haber seleccionado
solo una de las tres dimensiones de la herramienta MPE (2017): Liderazgo y Gestion

Escolar.
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Capitulo II: Revision de la literatura

En este capitulo se presenta una sintesis de la literatura que fue seleccionada y
revisada de entre aproximadamente cuarenta articulos de fuentes académicas que
permitieron fundamentar el marco conceptual de esta investigacion. Para ello, en primer
lugar, se describe el contexto del sistema educativo nacional y como ha impactado en el
proceso de privatizacion de la educacion en Lima. Después, se presentan los conceptos y
las caracteristicas de la educacion, tanto en el sector publico como privado, y se sefiala las
semejanzas y diferencias aplicables al estudio. Luego se identificaron las condiciones
necesarias para garantizar el liderazgo y la gestion escolar, tales como: las caracteristicas
del lider o director de las escuelas, el liderazgo pedagogico y la gestion escolar. Finalmente,
se presenta el MPE (2017) como una herramienta para medir el liderazgo y la gestion
escolar, la que fue aplicada en dos escuelas pertenecientes a un segmento particular del
sector socioecondomico B.
2.1. Mapa de Literatura

El mapa de literatura muestra, de manera grafica, el desarrollo del marco conceptual
de esta investigacion, para lo cual se mencionan ademads los autores consultados. Del tema
principal, que es la medicion de la dimension Liderazgo y Gestion Escolar, se desprenden
tres subtemas: (a) contexto del sistema educativo nacional, (b) semejanzas y diferencias del
sistema publico y privado aplicables al estudio y (c) Liderazgo y Gestién Escolar. En este
ultimo, se explica en detalle las fuentes académicas sobre las cuales se basa la herramienta

MPE 2017 (ver Figura 1).
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Figura 1. Mapa de Literatura.
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2.2. Contexto Educativo Nacional

Para Ansion (2011), la educacion en el Pera, desde una perspectiva antropologica,
ha tenido un componente controversial a la base de las diferencias entre la educacion estatal
y la particular. El debate respecto de la oferta educativa en el Pert puso énfasis en la
gratuidad de esta; por ello, en la Constitucion de 1933, se establecié como gratuita y
obligatoria para el nivel primario, luego de un amplio debate sobre el asunto. En ese
sentido, la gratuidad de la ensefianza estuvo enfocada en la masificacion de la educacion
estatal o publica sobre la base de la critica a los colegios de financiamiento privado —
dirigidos por congregaciones religiosas extranjeras—, con lo cual se respald6 la tendencia
hacia la inclusion de la poblacion rural en la sociedad, solicitando, ademas, durante el
mencionado proceso, la estabilidad de la carrera magisterial. Bajo dicho contexto, una
posible interpretacion del establecimiento de la condicion de gratuidad se encontraria
relacionada con el interés de mantener fuera del control del Estado a las escuelas privadas,
en donde los grupos sociales mas acomodados estaban educando a sus hijos; mientras que
los sectores emergentes accedian a la educacion a través de la escuela publica gratuita en
centros educativos laicos, fuera de la red religiosa y particular (Ansion, 2011). En sintesis,
la literatura ha establecido que la educacion privada nace alejada de la regulacion del
Estado.

Estos antecedentes han contribuido a reforzar la idea de que la educacion es un
medio para la movilizacion social (Ansion, 2011; Cuenca, 2013; Sanz, 2015), tomando en
cuenta que su masificacion es un proceso que se desarrolla en paralelo a la educacion
privada de las clases sociales mas altas. No obstante, dicha separacion ha acentuado la
dificultad en la equidad de oportunidades para la poblacion, debido a la brecha de calidad
percibida entre ambas redes educativas (Ansion, 2011). Aunque la percepcion de que la

educacion privada es de mayor calidad que la publica no estuvo tan extendida, se ha
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producido un fenémeno de migracion de la poblacion desde una matricula publica hacia
una privada, considerando como supuesto la homogeneidad de la oferta de la segunda.

Esta tendencia se forjo a lo largo del tiempo debido a diversos factores. Uno de ellos
referido a que la educacion privada cuenta con docentes remunerados con los pagos de los
padres y, por lo tanto, estos ultimos han tenido la capacidad de exigibilidad y control sobre
aquellos. Esto se contrastd con otro aspecto que mas bien jugo en contra de la percepcion
de calidad de la educacion publica: la corrupcion en el Estado, en donde los padres de
familia interpretaron que no habria nadie que pudiera tomar decisiones concretas sobre la
calidad educativa y que, por ello, realizar algun reclamo se hubiera considerado una pérdida
de tiempo. Otros factores se relacionan con una mejor infraestructura, equipamiento,
tecnologia y seguridad en la oferta educativa privada (Cuenca, 2013; Sanz, 2015).

A partir de finales de la década de los ochenta, en el Per, aumentaron las
oportunidades de acceso a la educacion, lo cual ha repercutido en un aumento de la
cobertura educativa en los niveles inicial, primaria y secundaria, con tasas netas de
matricula de 91.4%, 93.4% y 85.0%, respectivamente (MINEDU, 2016b). A partir de ahi,
la cobertura de la matricula dejo de ser un tema por observar y el enfoque vir6 hacia la
heterogeneidad de la oferta educativa, tanto en el &mbito publico como en el privado.

En la década de los noventa, el gobierno inici6é una reforma que fomentaba la
privatizacion de la gestion educativa bajo la percepcion de que algunas entidades
educativas estatales fueron tomadas por movimientos terroristas, lo que podria influir en la
tranquilidad civica ciudadana. A partir de entonces, se observd una reduccion de la
participacion del Estado —por parte del gobierno de turno— en la generacion de medidas
para la mejora de la ensefianza, lo cual se expresd de manera concreta en la reduccion del

presupuesto destinado a la educacion dentro del gasto publico nacional y en los resultados



de los estudiantes observados en la evaluacion censal de la educacion estatal, como lo ha
sostenido Navarro (2002, citado en Cuenca, 2013).
2.3. Privatizacion de la educacion y crecimiento de la oferta

Hacia fines de la década de los noventa y durante la primera década del siglo XXI,
se experimentod un crecimiento exponencial en la oferta y la demanda por una educacion
privada en el pais (Balarin, 2016). El mencionado incremento generd que uno de cada tres
estudiantes a nivel nacional y uno de cada dos en la ciudad de Lima asista a una escuela
privada (Balarin et al. 2018). De otro lado, el decreto legislativo 882 alent6 la inversion
privada en la educacion; sin embargo, paso desapercibido como amenaza de privatizacion
de la educacion en su momento y demostrd, en el mediano plazo, tener consecuencias
nefastas para la calidad del sistema educativo peruano en su conjunto (Balarin, 2016). Esta
situacién motivé que resulte necesario prestar atencion al marco regulatorio de la educacion
privada, sobre todo a la de bajo costo.

Luego de la promulgacion del decreto de ley 882, hubo un marcado crecimiento de
la oferta de educacion privada. Sin embargo, la demanda empez6 a crecer
exponencialmente a partir de 2004, de la mano con el crecimiento econdmico sostenido que
el pais xperimento durante esos afios. Ello generé una “privatizacion por defecto”, en la
medida en que el MINEDU no cumplia con ofrecer una educacion publica de calidad o a la
altura de las expectativas de los padres de familia. En sintesis, para algunos autores, lo que
hubo en el Perti fue un proceso de privatizacion “por defecto” (Caddell & Ashley, 2006,
citado en Balarin, 2016), que se dio “de abajo hacia arriba, conforme las familias han
empezado a creer que la educacion provista, gestionada y financiada por el Estado le esta
fallando a sus hijos” (Walford, 2013, p. 422 citado en Balarin, 2016 . Como consecuencia
de ello, tal como sefiala Balarin, entre el afio 2000 yel 2014, la matri ula en educaciéon

basica privada pasa del 14% al 26% de la matri ula total a nivel nacional” (Balarin, 2016,
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p. 182). El fendmeno de crecimiento de la matricula privada ha sido muy notorio en la
ciudad de Lima, donde pasé del 29% en el afio 2004, al 50% en 2014 (Balarin, 2016,
p.183). Este crecimiento planted un cambio interesante también en la configuracion interna
del mercado educativo. Segtin el mismo autor, “si durante buena parte de su historia, la
educacion privada fue el privilegio de las clases altas, el crecimiento en los ultimos afios se
da también, y de manera notable, en los sectores medio-emergentes y bajos” (Balarin, 2016,
p.183).

Hoy en dia, el MINEDU no contaria con la capacidad necesaria para regular la
oferta de educacion privada, ya que priorizaria la regulacion de la oferta publica. Se infiere
que el MINEDU no posee un presupuesto adecuado para hacer frente a la supervision que
se requiere para garantizar la instalacion de una cultura de mejora continua en estas
escuelas. Las evaluaciones censales de rendimiento estudiantil a nivel nacional fueron la
unica fuente de informacion estadistica disponible que permitiéo medir en forma aproximada
la calidad educativa en términos de desempeno estudiantil. Sin embargo, la mencionada
evaluacion fue considerada incompleta e inexacta, sobre todo para el sector privado
(Balarin, 2016). A pesar de esto ultimo, la ECE se percibe como una medicidén que permitid
el establecimiento de una linea de base o un punto de partida para visualizar el nivel en que
se encontro a los estudiantes a nivel general, siempre y cuando pueda enfocarse desde la
toma de conciencia y la responsabilidad por generar una cultura de la evaluacion
conducente a la mejora continua.

Esta situacion de falta de capacidad para velar por la regulacion de la calidad de las
escuelas obligd a que el MINEDU pueda tomar la decision de apoyarse en 6rganos de
control regional y local; los cuales, a su vez, concentran su gestion principalmente en las
escuelas del sector publico dentro del area de su jurisdiccion. Con relacion a las escuelas

privadas, basicamente se mantuvo un registro nominal en saber cudles fueron y cuantos



estudiantes y maestros tuvieron. Este escaso registro, ademas, ocurria solo si es que la
escuela privada contaba con un permiso de funcionamiento. En la practica, se observa que
muchas escuelas privadas estarian operando sin el mencionado permiso; lo que genera, a su
vez, que los padres de familia que inscriben a sus hijos en estas escuelas no tengan claridad
sobre el tipo de rendicion de cuentas que podrian ejercer sobre ellas. En palabras de
Balarin:

Asi, es poco lo que sabemos realmente sobre lo que ocurre en las escuelas
privadas — el costo de las pensiones escolares en diferentes escuelas, si es que
funcionan con o sin fines de lucro, la condicion laboral de los docentes, sus
propuestas curriculares, etc. Sin esta informacion, no se podria analizar los procesos
de estratificacion al interior del sector, ni establecer clusters de escuelas con
determinadas caracteristicas que permitan adecuar los mecanismos de regulacion y
supervision a un mercado altamente heterogéneo. (Balarin, 2016, p.187).

Esta falta de regulacion en el sector privado ha generado una gran heterogeneidad
en la oferta. A consecuencia de ello, en los sectores socioecondmicos mas altos, en donde
las familias suelen ser més exigentes, se notaria un mayor compromiso con la mejora
continua; mientras que, en los sectores mas bajos, las escuelas operarian con menos
regulacion y, en muchos casos, no cumplirian con los estdndares de infraestructura
(Balarin, 2016). Asimismo, las normas con relacion a la contratacién de docentes han sido
muy distintas en el sector publico y en el privado. En el segundo, por ejemplo, no es
mandatorio que los docentes tengan un titulo pedagdgico, lo que podria tener diferentes
consecuencias o impacto en el aprendizaje de los estudiantes, segiin como cada escuela
gestione esta situacion. Y lo que seria ain mas grave, “muchas escuelas funcionan sin
licencia, lo que las inhibe de proveer a sus estudiantes de los certificados de estudio que les

permitirdn transitar hacia otras escuelas o niveles educativos” (Balarin, 2 16, p.187).
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De lo anterior, se podria inferir que el hecho de que el Estado haya permanecido de
alguna forma de espaldas a la educacion privada podria generar una oferta heterogénea en
este sector. Por ello, este estudio plantea la necesidad de identificar marcos de referencia,
modelos de gestion pedagodgica o herramientas que puedan ayudar al Estado a que esta
labor de regulacion de las instituciones de educacion privada pueda realizarse desde las
propias escuelas de ese sector. Es decir, se tiene la intencion de contribuir con la
posibilidad de instalar, al interior de cada una de ellas, una cultura de evaluacion que
promueva su mejora continua.

2.4. El Liderazgo y caracteristicas del Lider de las Escuelas Eficaces

Un estudio cuantitativo de metaanalisis realizado el afio 2003, que recopil6 30 afios
de investigacion cientifica sobre la relacion entre el rendimiento estudiantil y los efectos de
la instruccion, puso de manifiesto que existe una fuerte relacion entre el liderazgo y el logro
estudiantil (Walters et al., 2003). Carlson (2000) mencioné que el comin denominador en
las escuelas con calidad educativa fue el contar con un director o equipo directivo de
primera linea, con autoridad y expertise pedagogica que permita no solo ganarse el respeto
de la comunidad educativa, sino también brindar apoyo a su equipo técnico docente. Del
mismo modo, Horn y Marfan (2010) sefialaron que uno de los factores de eficacia en las
escuelas fue la presencia de un liderazgo institucional fuertemente ejercido por el equipo
directivo. Este liderazgo se ha desagregado en seis puntos relevantes: (a) liderazgo
participativo; (b) reconocimiento de logros e incentivos; (c) delegacion de funciones; (d)
altas expectativas del director sobre el futuro de sus alumnos y sobre las capacidades del
cuerpo docente; (e) accesibilidad; y (f) disposicion para recibir sugerencias de docentes,
padres de familia y estudiantes. Se considera que estas practicas de liderazgo influyen de

manera indirecta sobre el aprendizaje de los estudiantes, ya que generan un efecto positivo
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en el desempenio de los docentes, lo que a su vez impacta en los aprendizajes de los
estudiantes (Leithwood et al., 2008).

Asimismo, Bellei, Mufioz, Pérez y Raczynski (2004) sefialaron que la gestion
pedagogica e institucional fue un elemento clave de la buena gestion escolar, para lo cual
identificaron algunas caracteristicas relevantes. Con el fin de alcanzar la calidad educativa,
la principal caracteristica del liderazgo educativo, segin Bellei et al. (2004), se reflejoé en el
desarrollo profesional docente y su aplicacion en el interior de la escuela, cuyo producto
fue la colaboracion entre los directivos y los profesores, evidenciada a través de los
ejercicios de evaluacion y retroalimentacion.

2.4.1. Liderazgo pedagogico.

Diversos autores han definido el liderazgo de los directivos de las escuelas o
pedagdgico como aquel que orienta y conduce hacia la obtencion de mejores resultados de
aprendizaje en ellas (Robinson et al., 2009; Horn & Marfan, 2010). Esta definicion alude a
la potencialidad del liderazgo pedagogico de articular a toda la comunidad escolar
alrededor de un proyecto de mejora continua, que tiene como meta el incremento del
aprendizaje de los estudiantes. Para ello, es preciso alinear estrategias y recursos
pedagbgicos en las escuelas a través de un plan de acciéon (Horn & Marfan, 2010). Otro
aspecto interesante de este tipo de liderazgo en las escuelas es su cualidad de “distribuido”,
lo que supone que no sea ejercido por una sola persona, ni necesariamente por aquellos que
ostentan formalmente un cargo de autoridad; sino mas bien por aquellos en la escuela que
hayan tenido la capacidad de orientar y dirigir los esfuerzos hacia la consecucion del
objetivo comun: la mejora del aprendizaje de los estudiantes (Horn & Marfan, 2010). Sin
embargo, tal y como lo sefialaron las autoras, en los paises de América Latina, el liderazgo
en las escuelas se percibe generalmente como ejercido Unicamente por quienes ostentan

cargos formales de autoridad.
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Ahora bien, ;por qué razon podria resultar relevante indagar acerca del liderazgo
pedagodgico? La razon por la cual seria relevante estudiar el tema del liderazgo de los
directores en las escuelas estaria dada por su potencial para conducir al logro de resultados
de aprendizaje en los estudiantes. Tal y como sefialaron Leithwood et al. (2008), la variable
liderazgo del director fue la que mas influyo en la capacidad de una escuela de movilizar
los resultados de aprendizaje hacia arriba; la segunda, habria sido el impacto de la labor de
los docentes en las aulas, en los contextos de conduccion de las sesiones de clase.
Weinstein (2009) escribi6 sobre el efecto contrario y sefialé que un mal liderazgo del
director podria producir el efecto exactamente opuesto; es decir, un mal director o un mal
lider pedagdgico podria ocasionar el retroceso de la escuela en términos de los resultados
de aprendizaje de sus estudiantes.

De igual forma, la razon de estudiar el liderazgo pedagdgico, segin Horn y Marfan
(2010), tiene que ver con que los lideres exitosos realizarian un conjunto de acciones
(“buenas practicas”) que son reconocibles y susceptibles de ser aplicadas y adaptadas a
diferentes contextos. Estas practicas se asociaron de manera “indirecta” con los
aprendizajes de los estudiantes, ya que estarian mediadas por el efecto que producen en el
aprendizaje y el trabajo de ensefianza de los profesores. Leithwood et al. (2006) —en Horn
y Marfan (2010)— agruparon estas buenas practicas en las siguientes cuatro dimensiones:

a) Establecer direccion: proporcionar un propoésito de cardcter moral, que sirva de

motivacion para el trabajo del staff y los incentive a perseguir sus propias metas. b)

Redisefiar la organizacion: establecer condiciones de trabajo que le permitan al

personal el mayor desarrollo de sus motivaciones y capacidades. ¢) Desarrollar

personas: construir el conocimiento y las habilidades que requiere el personal para

realizar las metas de la organizacion, asi como también, el compromiso y

resiliencia, que son las disposiciones que éste necesita para continuar realizandose;
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d) Gestionar la instruccion: gestion de practicas asociadas a la sala de clases y
supervision de lo que ocurre en la sala de clases. (Leithwood et al. 2006, en Horn &
Marfan, 2010, p. 85-86).

El estudio de Horn y Marfan, que tomo en cuenta 14 estudios empiricos realizados
en Chile del afio 2000 en adelante, concluy6 que “el liderazgo educativo es un factor capaz
de producir cambios en la organizacion escolar que promuevan la calidad de los
aprendizajes” (Horn & Marfan, 2010, p. 90). Las autoras sefialaron también que, si bien los
estudios revisados confirmaban la importancia del liderazgo directivo en los resultados de
aprendizaje y ayudaban a esclarecer las caracteristicas que deberia tener ese liderazgo para
ser eficaz, no daban cuenta de una medicion de los efectos del liderazgo pedagdgico. En ese
sentido, el aporte del presente estudio se enfoca en establecer un antecedente de medicion
de la dimension del Liderazgo y Gestion Escolar a través de la aplicacion de la herramienta
MPE (MINEDU, 2017a) en dos escuelas privadas de Lima Metropolitana. A proposito de
ello, las autoras senalaron que los estudios empiricos revisados no contribuyeron a “estimar
la magnitud del liderazgo sobre los resultados de aprendizaje” (Horn & Marfan, 2010, p.
99).

2.5. Herramienta MPE (2017)

La herramienta MPE (2017) que se propone utilizar en este estudio para medir la
dimension Liderazgo y Gestion Escolar se fundament6 en sistemas de monitoreo que se
revisaron previamente y cuya validez ya fue probada. Los paises en los cuales se aplicaron
estas practicas de monitoreo fueron el Reino Unido, Nueva Zelanda y Dubai. Bajo esta
premisa, el MINEDU utiliz6 dos tipos de fuentes validadas: una, de contexto nacional y
otra de contexto internacional. Ambas fueron utilizadas por el MINEDU (2017a) para

construir su propio sistema de monitoreo de practicas pedagogicas.



2.5.1. Fuentes utilizadas para la construccion de la herramienta MPE (2017).

Segin el MINEDU, para la elaboracion de la herramienta MPE (2017), fueron tres
los documentos nacionales revisados y sobre los cuales se fundamento la herramienta: (a) el
“Marco del Buen Desempefio Directivo” (MINEDU, 2014); (b) el “Marco del Buen
Desempeiio Docente” (MINEDU, 2016a); y (¢) el “Compromiso de Gestion Escolar y Plan
Anual de Trabajo de la IE 20177 (MINEDU, 2017b). A continuacion, se hard una breve
descripcion de cada uno de ellos.

El “Marco del Buen Desempeio Directivo™ fue una propuesta que busco recabar
evidencias que provienen de la investigacion internacional y de la reflexion, asi como un
analisis a nivel nacional producto de la consulta de buenas practicas entre directivos
locales. Este documento resalta la influencia del director en el aprendizaje de los
estudiantes. Aunque dicha influencia seria indirecta, el rol que cumpliria dentro de la
escuela como lider es indispensable para coadyuvar a los profesores en la labor académica.
Este documento busca darle al director un marco y orientacion para que lidere la escuela
mas alla de la labor administrativa propia que requiere la misma, a fin de que haya un
enfoque pedagogico que le permita al director un involucramiento mas a detalle con los
profesores, con las familias de los alumnos y, en si, con la comunidad (MINEDU, 2014).
De esta forma, el “Marco de Buen Desempeiio del Directivo se convierte en una
herramienta estratégica de implementacion de una politica integral de desarrollo directivo”
(MINEDU, 2014, p. 28). Este documento de contexto nacional ha servido de base para
fundamentar las tres dimensiones de la herramienta MPE (2017): (a) ensefianza y
aprendizaje; (b) clima en la IE; y (c) liderazgo y gestion escolar en la IE.

El “Marco del Buen Desempefio Docente” es otro instrumento de politica educativa
que permiti6 realizar una reflexion sobre el sentido del ejercicio docente con miras a la

equidad y estuvo al servicio de tres politicas priorizadas por el MINEDU al afio 2016:
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“aprendizajes de calidad y cierre de brechas, desarrollo docente con base en criterios
concertados de buena docencia, y modernizacion y descentralizacion de la gestion
educativa.” (MINEDU, 20164, p. 8). Este instrumento se establecid sobre cuatro pilares: (a)
la necesidad de cambios en la practica de la profesion docente; (b) la docencia y los
aprendizajes fundamentales; (c¢) la docencia y la escuela que queremos; y (d) la nueva
vision de la profesion docente. Asimismo, con relacion a la necesidad de cambios en la
profesion docente, lo que se busco es revalorarla y replantear la forma de hacer docencia en
las escuelas (MINEDU, 2016a).

Con la finalidad de generar cambios en la conceptualizacion y la forma de ejercer la
docencia, se requirid una nueva vision de esta para tal fin, que sea compartida y practicada
por los docentes. Los aprendizajes fundamentales exigen a los docentes desarrollar la
capacidad de pensar y transformar realidades a partir de poner el conocimiento en contexto,
en oposicion a la ensefianza memoristica y sin significado. Con relacion a la docencia y la
escuela que queremos, el “Marco del Buen Desempefio Docente” presento las siguientes
caracteristicas: (a) la gestion escolar, (b) la convivencia, (c) la relacion escuela-familia-
comunidad y (d) los procesos pedagogicos. Desde esta perspectiva, dicho instrumento
guarda coherencia con el referente de escuela que se propone construir y en la que se
gestiona el cambio para asegurar los aprendizajes fundamentales. Finalmente, con relacion
a las dimensiones de la profesion docente, se identificé un conjunto de dimensiones
presentes en la docencia y en otras profesiones (MINEDU, 2016a).

El “Compromiso de Gestion Escolar y Plan Anual de Trabajo de la IE 2017 es un
documento que guia a los directores en el quehacer anual para la gestion de las escuelas. En
¢l, se plasmaron los compromisos principales con los que el director debe cumplir a lo largo
del ano lectivo (MINEDU, 2017b). Ademas, sirvid de orientacion para el establecimiento

de objetivos, metas, actividades y otros que le permitieron al director establecer una



supervision y monitoreo de la practica escolar de la IE a su cargo. El documento consta de
tres partes: la primera detalla los compromisos, la segunda explica el plan anual y la tercera
da indicaciones de como aplicarlo y monitorearlo. Los cinco compromisos sobre los cuales
se baso este documento son: (a) progreso anual de los aprendizajes de todos los estudiantes
de la IE; (b) retencion anual de estudiantes en la IE; (¢) cumplimiento de la calendarizacién
planificada en la IE; (d) acompafnamiento y monitoreo de la practica pedagogica en la IE; y
(e) gestion de la convivencia escolar en la IE. Este documento, de fuente nacional, sirvié de
fundamento para las tres dimensiones de la herramienta MPE (2017): (a) ensefianza y
aprendizaje, (b) clima en la IE y (c) liderazgo y gestion escolar en la IE (MINEDU, 2017b).

2.5.2. Rubricas de observacion revisadas.

La herramienta MPE (2017), ademas de los documentos nacionales resefiados, se
fundamento en rubricas de observacion provenientes de paises extranjeros que se aplicaron
y cuya validez ya fue probada. Estas rubricas son: (a) Sistema de Evaluacién y Puntuacion
en el Aula - Classroom Assessment Scoring System (CLASS) (Hamre et al., 2009); (b)
Marco de Ensefianza de Danielson (Danielson Framework for Teaching) (Danielson’s,
2017); (c) Herramienta para la Observacion de Practicas de los Directivos en la ciudad de
Nueva York (Principal Practice Observation Tool NYC) (NYC Department of Education,
2017); (d) Rubrica de Evaluacion para el Profesor de Marshall (Marshall’s Teacher
Evaluation Rubric) (Marshall, 2012); y la (e) Rubrica de Evaluacion para el Director de
Marshall (Marshall’s Principal Evaluation Rubric) (Marshall, 2011). A continuacion, se
hace una breve descripcion de cada uno de ellos.

El Sistema de Evaluacion y Puntuacion en el Aula —Classroom Assessment
Scoring System (CLASS)— fue un reporte en el cual se evaluaron las mejores formas en
las que los profesores deben relacionarse con los alumnos desde temprana edad a fin de

mejorar la calidad de la educacion desde la nifiez (Hamre et al., 2009). El reporte CLASS
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se centrd en el proceso interactivo del profesor y el alumno en el aula. Para evaluar la
mencionada interaccion, se midieron tres dimensiones: (a) soporte emocional, (b)
organizacion del salon de clases y (c¢) soporte para las instrucciones. Cada una estas incluyo
otros factores enfocados en verificar la efectividad de los profesores para brindar el soporte
que requieren los alumnos en su desarrollo, tanto social como académico (Hamre et al.,
2009). Esta rubrica de observacion sirvié como base para fundamentar la dimension
Ensefanza y Aprendizaje de la herramienta MPE (2017).

El “Marco de Ensefianza de Danielson” (Danielson Framework for Teaching) fue
una investigacion que se fundamentd en una serie de componentes para la educacion que
alinea los estandares /N TASK, también denominados “estandares vinculados a la tarea”;
ademas, se basé en una perspectiva constructivista, tanto para el aprendizaje como para la
ensefnanza (Danielson’s, 2017). Este marco de referencia para la ensefianza fue estructurado
a partir de cuatro dominios: (a) el planeamiento y la preparacion, (b) el ambiente del salon
de clases, (c) las responsabilidades profesionales y (d) la pedagogia. Cada uno de los cuatro
dominios conto con cinco a seis elementos 0 componentes, los cuales buscaron proveer un
mapa o guia para el mejoramiento de la ensefianza. El marco de referencia podria ser
utilizado para actividades de mentoring, coaching y desarrollo profesional de los
profesores; en sintesis, con esto se busco impulsar a los profesores a convertirse en
profesionales reflexivos de su propia practica docente (Danielson’s, 2017).

La “Herramienta para la Observacion de Practicas de los Directivos en la ciudad de
Nueva York” (Principal Practice Observation Tool NYC) fue creada como un instrumento
de recojo de evidencia para que el director la use en la observacion de las clases. Esta
herramienta contd con ejemplos y preguntas conectadas directamente con las practicas del
liderazgo que ejerce el director de una escuela (NYC Department of Education, 2017);

ademas, incluyo cinco items de evaluacion: (a) se procura asegurar un alineamiento y

27



compromiso riguroso del disefio curricular con estandares de aprendizaje que se deben
llevar a cabo en la escuela; (b) se alinea la evaluacion del disefio curricular, utilizando
evaluaciones constantes y analizando la informacion de los resultados obtenidos del
aprendizaje de los estudiantes; (c) se establece una vision coherente de lo que debe
mejorarse en la escuela y se hace una lista de aquellas cosas en las cuales enfocarse; (d) se
observa a los profesores usando el “Marco de Ensefianza de Danielson” (Danielson
Framework for Teaching) conjuntamente con el anélisis de los resultados del aprendizaje de
los estudiantes para elevar las practicas escolares e implementar estrategias que promuevan
el crecimiento y la reflexion; y (e) se evalta la calidad del nivel de las decisiones que se
toman en la escuela, haciendo ajustes segiin las necesidades (NYC Department of
Education, 2017).

La “Rubrica de Evaluacion para el Profesor de Marshall” (Marshall’s Teacher
Evaluation Rubric) fue una evaluacion que cubri6 seis dominios de los principales aspectos
de la performance del profesor (Marshall, 2012): (a) planeacién y preparacion para el
aprendizaje; (b) manejo del salon de clases; (c) entrega de la instruccion; (d) monitoreo,
evaluacion y seguimiento; (e) alcance a la familia y comunidad; y (f) responsabilidad
profesional. Estos aspectos fueron medidos usando una escala de valoracion de cuatro
puntos: (a) altamente efectivo, (b) efectivo, (c) necesita mejorar y (d) no cumple con el
estandar (Marshall, 2012). Esta rubrica de observacion sirvié como base para fundamentar
la dimension Ensefianza y Aprendizaje de la herramienta MPE (2017).

La “Rubrica de Evaluacion para el Director de Marshall” (Marshall’s Principal
Evaluation Rubric) fue una evaluacion que cubri6 seis dominios de los principales aspectos
de la performance del director (Marshall, 2011): (a) diagndstico y planeamiento, (b)
priorizacion en la administracién y comunicacion, (c) curriculum e informacion, (d)

supervision, evaluacion y desarrollo profesional, (e) disciplina e involucramiento de los
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padres y (f) administracion y relaciones externas. Estos aspectos se midieron utilizando una
escala de cuatro puntos: (a) altamente efectivo, (b) efectivo, (¢) necesita mejorar y (d) no
cumple con el estandar (Marshall, 2011). Esta rabrica de observacion, de fuente
internacional, sirvié como base para fundamentar la dimension Liderazgo y Gestion Escolar
herramienta MPE (2017), materia de esta investigacion.
2.6. Resumen

Como se pudo apreciar, la revision de la literatura propuso, en primera instancia, un
analisis del contexto del sistema educativo peruano describiendo la realidad de los
docentes, los estudiantes y el gasto en el sector educacion. Luego, se analizo la
privatizacion de la educacion en Lima, en donde se discutio el fendomeno de la
“privatizacion por defecto” —es decir, “de abajo hacia arriba®—, sin que esta fuera
implementada como una politica de Estado. Esto tltimo gener6 una serie de semejanzas y
diferencias entre ambos sistemas educativos: el privado y el publico. Se observo, a partir de
la revision de la literatura, que las semejanzas entre ambos tienen que ver, en parte, con los
resultados de la ECE, que han sido deficientes. Las diferencias entre la educacion publica y
privada, sobre todo comparando con la privada de sectores socioecondmicos mas bajos,
podrian explicarse a partir de la falta de regulacion. Bajo este contexto, se sefialaron las
diferentes iniciativas y politicas del MINEDU enfocadas en impactar en la gestion
educativa a nivel nacional. Luego, se presentd la herramienta MPE (MINEDU, 2017a) y se
detall6 su marco conceptual, describiendo sus dimensiones, para centrarnos finalmente en
los fundamentos de la dimension Liderazgo y Gestion Escolar.
2.7. Conclusiones

Las conclusiones a las que se llega a partir de la revision de la literatura son: (a) el
fendmeno de privatizacion de la escuela privada en Lima fue “por defecto”, en una logica

de abajo hacia arriba y con escasa regulacion por parte del Estado; (b) este proceso de



privatizacion “por defecto” contribuy6 a generar una oferta de educacion privada
heterogénea; (c) el Estado no tuvo la capacidad para regular toda la oferta privada
heterogénea, porque no fue su prioridad; (d) ante esta heterogeneidad, era de esperar que no
todas las escuelas del sector privado instalaran una cultura de evaluacion orientada a la
mejora continua que facilite su propia regulacion; (e) se cuenta con la herramienta MPE
(2017), que posee un marco conceptual que la valida como instrumento con potencial para
medir la dimension Liderazgo y Gestion Escolar en las escuelas privadas; (e) el liderazgo
pedagdgico seria un tipo de liderazgo que ejercen los directivos de las escuelas que fomenta

equidad y que contribuiria a la mejora de los resultados de aprendizaje de los estudiantes.
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Capitulo ITI: Metodologia

3.1. Diseiio de la Investigacion

La investigacion ha sido cualitativa, de tipo transversal o transeccional. Se propuso
un recojo de informacion durante un momento especifico con la finalidad de identificar y
describir la dimension Liderazgo y Gestion Escolar en dos escuelas privadas del sector
socioecondmico B, en la ciudad de Lima Metropolitana; para lo cual se utilizé una escala o
matriz de valoracion. Ademas, se tratd a cada escuela como un caso de estudio y, en esa
medida, se describe cada una y luego se analizan las semejanzas y diferencias encontradas
entre ambas. El levantamiento de la informacion se hizo en el ambiente natural de cada
escuela, sin manipulacion ni control de variables.
3.2. Alcance de la Investigacion

La presente investigacion ha sido de alcance descriptivo, ya que se identificd en
primera instancia —y descrito luego— la dimension Liderazgo y Gestion Escolar en dos
escuelas privadas a partir del uso de la herramienta MPE (2017). La descripcion realizada
permitid presentar los rasgos y las caracteristicas de esta dimension, para cada escuela,
sobre la base de la recoleccion de la informacion y el contraste de la informacion recogida
contra la escala de valoracion que la herramienta contiene. En sintesis, para una de ellas se
presentd una fotografia del momento a partir de la data recogida y se especifico sus
propiedades, caracteristicas, perfiles de personas y grupos en forma objetiva (Hernandez,
Fernandez & Baptista, 2014). En esa medida, se logr6 un cierto nivel de profundidad de la
descripcion realizada.
3.3. Preguntas de la Investigacion.

3.3.1. Pregunta fundamental.

(Cudl es la dimension Liderazgo y Gestion Escolar de dos escuelas privadas del

segmento seleccionado en la ciudad de Lima, durante el periodo de junio de 2018 a junio de
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2019, a partir de la recoleccion de informacion y de la aplicacion de la herramienta MPE
(2017) elaborada por el MINEDU?

3.3.2. Preguntas secundarias.

(En qué nivel se encuentran los indicadores de la dimension Liderazgo y Gestion
Escolar de dos escuelas privadas del segmento seleccionado en la ciudad de Lima, durante
el periodo de junio de 2018 a junio de 2019, a partir de la recoleccion de informacion y de
la aplicacion de la herramienta MPE (2017) elaborada por el MINEDU?

(Cuales son las caracteristicas de los directivos y docentes de las dos escuelas
privadas del segmento seleccionado de la ciudad de Lima, durante el periodo de junio de
2018 a junio de 2019, relacionadas a los niveles identificados en los indicadores de la
dimension Liderazgo y Gestion Escolar a partir de la informacion recogida en entrevistas,
encuestas, evidencias y el contraste con la herramienta MPE (2017)?

3.4. Poblacion y Muestra

Se seleccionaron dos escuelas del sector socioeconémico B: una ubicada en el
distrito de Pueblo Libre y otra en el distrito de Miraflores. En cuanto a las razones de la
seleccion de la muestra, se tomo6 en consideracion la segmentacion del sector educativo
privado, referida por Balarin, quien sefial6 que “el 63% de las escuelas tiene una pension de
menos de 200 soles; el 25% de entre 201 soles y 400 soles; y solo el 12% de mas de 400
soles. Como referencia, en el segmento publico de la educacion bésica regular, el estado
invierte mensualmente cerca de 325 soles por estudiante” (Balarin tal., 2018, p. 38). Al
tomar como referencia esta segmentacion, se constatd que el nivel de gasto del segmento
representado en el 12% era igual o mayor a 400 soles y se acercaba mas al gasto del sector
publico, que era de 325 soles por estudiante, cada mes. En ese sentido, resultd relevante ver
codmo podria ser la gestion escolar en una escuela privada con un nivel de gasto per capita

similar al de la escuela publica.
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Por otro lado, los sectores socioecondmicos A y B han sido los que mas invirtieron
en educacion, con el 17 % de su presupuesto destinado a este fin. El sector socioecondomico
C1 invirtié 12% en educacion; el C2, 13%; el sector D, 10%; vy, finalmente, el sector E, 7%
(ver Apéndice B). Se descarto, para efectos de este estudio, el nivel socioecondomico A, ya
que se considerdé muy por encima del gasto per cépita del sector publico; por ello, se tomo
en cuenta unicamente el sector B, puesto que estaba més cercano al gasto por mes y por
alumno de la escuela publica, segun lo resefiado por Balarin et al. (2018).

Ahora bien, en relacion con las zonas de la ciudad de Lima en donde se concentraba
la poblacion escolar del sector socioecondémico B, dicha concentracion —de acuerdo con
APEIM (2017)— se observaba en las zonas seis y siete: la primera comprendia los distritos
de Pueblo Libre, Jestis Maria, Lince, San Miguel y Magdalena, con el 59.7% de la
poblacion de dicho sector; mientras que la segunda zona, representada por los distritos de
Miraflores, San Isidro, San Borja, Surco y La Molina, concentraba un 44.9% de la
poblacion del sector. Por esta razon, las dos escuelas elegidas se ubicaron asi: la primera, en
la zona seis (Pueblo Libre) y la segunda, en la zona siete (Miraflores).

3.5. Marco del Muestreo

El sector socioecondmico B, donde se concentraba la mayor poblacion, estuvo
presente en las zonas seis y siete, que contienen a los distritos de Pueblo Libre y Miraflores,
respectivamente. Estos distritos fueron tomados en cuenta en el estudio considerando, sobre
todo, el nimero de escuelas privadas que ofrecen educacion basica regular en ambos casos.
De acuerdo con el mapa de escuelas del MINEDU (2018b), el distrito de Pueblo Libre
contaba con 10 escuelas privadas de EBR con permiso de funcionamiento; mientras que el
distrito de Miraflores, con 15. Del total de escuelas de estos dos distritos, se eligid, para los
propositos de esta investigacion, dos escuelas atendiendo a los siguientes criterios de

inclusion y de exclusion: (a) la escuela elegida tiene una oferta de EBR, es decir atiende los



niveles educativos de inicial, primaria y secundaria; (b) la escuela cuenta con permiso de
funcionamiento de por lo menos 10 afios de antigiiedad y tenia al menos 20 afos de
existencia; (c) la escuela se encuentra en una escala de pension mayor a 400 soles.

3.6. Consentimiento Informado

Ambas escuelas, a las que se denominé Pueblo Libre y Miraflores, dieron su
aprobacion para que la presente investigacion se lleve a cabo. El consentimiento informado
se dio a través de las siguientes instancias: (a) la firma del director a cargo de la institucion
educativa; (b) la aceptacion via oral por parte de los directivos entrevistados; y (c) la
aceptacion por cada uno de los docentes que participaron de la encuesta registrada en
Google Forms.

Con respecto al consentimiento de los directivos a cargo de la institucion educativa,
se firmaron dos documentos, los cuales se encuentran en el Apéndice C y Apéndice D,
respectivamente. En el primero, se encuentra el formato de acta de autorizacion de la
empresa; y en el segundo, el formato de acta de aprobacion de publicacion.

Para el caso de aceptacion oral por parte de los directivos entrevistados, esta se
obtuvo antes de comenzar a hacer las preguntas de la entrevista a profundidad y se registré
en la grabacion de audio de ambas entrevistas. Cabe sefialar que antes se realizaron
reuniones de presentacion con los directivos para explicarles la propuesta de escritorio que
se tenia desde julio de 2018 y exponerles los propdsitos y objetivos de la investigacion. El
mismo dia de la entrevista, se volvio a recalcar los puntos mas importantes de lo
conversado y coordinado en los meses previos a la realizacion de la misma.

Para la aceptacion, de cada uno de los docentes que participd en la encuesta,
registrada en Google Forms, se elabor6 un texto que describia plenamente la investigacion.
La aceptacion fue otorgada por cada docente dando clic en una casilla con la frase: “Si

acepto”. Con el objetivo de asegurar que los docentes comprendieran bien la encuesta que



iban a realizar, se llevaron a cabo los siguientes pasos previos a su aplicacion: (a) se le
solicitd a uno de los directivos de cada institucion que se reuniera con los docentes para
informarles sobre la investigacion y solicitarles su participacion en la encuesta; y (b) la
encuesta fue presencial, a pesar de contar con una herramienta tecnoldgica como el Google
Forms, con la finalidad de absolver dudas y responder consultas de los docentes en el
momento de su aplicacion.

3.7. Instrumentacion

En esta seccidn, se presenta la herramienta MPE (2017), sus antecedentes y
caracteristicas; luego se delimitara su uso para los propositos de esta investigacion.

3.7.1. Antecedentes del Instrumento.

La Oficina de Seguimiento y Evaluacion Estratégica del MINEDU (OSEE) fue la
encargada de efectuar el seguimiento y evaluacion del impacto, asi como desempefio de las
intervenciones realizadas a partir de la implementacion de las politicas educativas (ROF
MINEDU DS 001-2015). Ante la falta de herramientas que permitieran mostrar evidencia
de este impacto, surgio en esta oficina la necesidad de desarrollar instrumentos que
recogieran y permitieran evaluar mejor el impacto de esta implementacion. Asi, en el afio
2016, se inici6 el desarrollo de la herramienta MPE (2017), para lo cual se tom6 como
referencia marcos conceptuales nacionales e internacionales.

3.7.2. La Herramienta MPE (2017).

Con relacién a los antecedentes de la herramienta MPE (2017), cabe resaltar que fue
desarrollada por el MINEDU en el afio 2016 por parte del equipo de la OSEE en el marco
del articulo 40 del ROF. En dicho articulo, se indicaba que la OSEE era la responsable de
efectuar el seguimiento y evaluacion de impacto, asi como el desempefio de las

intervenciones de la politica educativa del pais.
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Entre sus caracteristicas principales, se destaca que la herramienta MPE (2017)
recogia evidencia de las practicas pedagogicas, clima y gestion escolar de las instituciones
educativas publicas del pais. Su funcionalidad estaba relacionada con: (a) la recoleccion de
indicadores transversales en las escuelas de la EBR, tomando en cuenta las practicas que
tenian mayor impacto en los aprendizajes de los estudiantes; (b) la identificacion del
impacto de las intervenciones del MINEDU en los procesos de ensefianza-aprendizaje; (c)
la evaluacion del clima y gestion escolar en las IE; y (d) la recopilacion de informacion
para la toma de decisiones sobre el disefno, implementaciéon o término de las intervenciones
del MINEDU en las escuelas.

La herramienta MPE (2017) fue aplicada por varios monitores a nivel nacional que
se capacitaron en su uso y aplicacion con la finalidad de evitar sesgos de percepcion
individual de quienes la aplicaban. La informacion se recogia sobre la base de tres
dimensiones, las cuales se subdividian en dieciséis indicadores distribuidos de la siguiente
manera:

a) Ensefanza y aprendizaje (ocho indicadores): planificacion de la sesion,
maximizacion del tiempo, pensamiento critico, involucramiento de los estudiantes,
retroalimentacion durante la sesion, retroalimentacion del trabajo escrito, relaciones al
interior del aula y manejo del comportamiento en el aula.

b) Clima de la IE (tres indicadores): manejo de normas de convivencia, relaciones
profesionales entre personal docente y directivo y relaciones profesionales entre el personal
docente.

c) Liderazgo y gestion escolar (cinco indicadores): Monitoreo y Acompafiamiento
de la Practica Pedagogica, Evaluacion y Planes de Mejora, Aprovechamiento del Tiempo

en la IE, Gestion de la Asistencia de Docentes y Gestion de la Asistencia de Estudiantes.



3.7.3. Aplicaciéon del MPE (2017).

El presente estudio se enfocd inicamente en la recoleccion de la informacion
relacionada con la dimension Liderazgo y Gestion Escolar, la cual contiene cinco
indicadores: (a) Monitoreo y Acompanamiento de la Practica Pedagogica; (b) Evaluacion y
Planes de Mejora; (c) Aprovechamiento del Tiempo en la Institucion Educativa; (d) Gestion
de la Asistencia de Docentes; y (e) Gestion de la Asistencia de Estudiantes. Los tres
primeros fueron expresados en una escala de valoracion de cuatro niveles (uno, dos, tres y
cuatro), que van de menor a mayor eficacia en la gestion escolar. En el caso de los dos
ultimos, solo se manejan tres niveles. Cada nivel cumple con pardmetros establecidos para
cada indicador, los cuales estan claramente definidos en las rubricas de la herramienta MPE
(2017).

Para recolectar la informacion relacionada con los cinco indicadores de esta
dimension, se utilizaron los siguientes instrumentos asociados a la herramienta MPE
(2017): 1a entrevista a profundidad a los directivos, una encuesta para docentes en Google
Forms y una lista de cotejo para revisar las evidencias recolectadas. Esta variedad de
instrumentos permitié contrastar las declaraciones de los diferentes actores contra las
evidencias recogidas para efectos de triangulacion de la data.

3.8. Recoleccion de Datos

La data se recogio a través de entrevistas, encuestas y evidencias (ver Apéndice K).
Las entrevistas que se realizaron a los directivos fueron estructuradas y se aplicaron
siguiendo su protocolo original, que proviene de la herramienta MPE (2017). Se realizaron
dos entrevistas en profundidad a directivos: una en el colegio Pueblo Libre y otra en el
Miraflores. En cada caso, se pidieron las evidencias que el guion de las entrevistas sugeria
para la recoleccion de informacion relacionada con los cinco indicadores de la dimension

Liderazgo y Gestion Escolar.
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En el caso de las encuestas, estas se adaptaron del formato de entrevista propuesto
por la herramienta MPE (2017) a un formato de encuesta a docentes. Se tomo la decision de
hacer esta adaptacion ya que, conforme transcurria el afio escolar, el acceso a las escuelas
se tornaba cada vez mas dificil e iba a ser practicamente imposible lograr entrevistar uno a
uno a los docentes y conseguir el nimero esperado de entrevistados que, de acuerdo con
nuestra estimacion inicial, era un minimo de 15 por escuela.

Para la adaptacion de la entrevista a encuesta, se utilizo la herramienta Google
Forms. Esto supuso convertir a preguntas cerradas dos tipos de items: (a) los que
implicaban una respuesta de data demografica; y (b) los que admitian una respuesta del tipo
si 0 no. En todos los otros casos, se respetd el formato de pregunta abierta que la entrevista
original a docentes proponia. La encuesta a docentes, en tanto instrumento adaptado, fue
precedida por la realizacion de un piloto de aplicacion en el colegio Pueblo Libre. A
continuacion, se detallan algunos alcances que resultaron de la aplicacion del piloto y que
se tomaron en cuenta para la posterior encuesta a la totalidad de docentes de las dos
escuelas.

A partir del piloto de encuesta se constatd que debia hacerse una indicacion a los
docentes para no interrumpir el proceso desde un inicio: tenian que asegurarse de clicar en
la opcion “llenar formulario de Google”. Esta indicacion debia estar claramente sefialada al
inicio del proceso para evitar que los docentes fuesen directamente al campo de llenado de
su correo electronico; ya que, de hacerlo, no podrian continuar con la encuesta. Las
dificultades que tuvieron los docentes con sus correos personales y de trabajo para contestar
la encuesta dejo entrever que la aplicacion generalizada iba a tener que ser presencial y no
virtual. Otro aprendizaje del piloto fue constatar que, al momento de aplicar la encuesta, el
investigador deberia tener mucho cuidado con la asesoria brindada, para evitar que, sin

querer, se realicen ediciones en la pregunta o en las alternativas de respuesta. El piloto
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permitio también considerar algunos cambios en la redaccion de las alternativas de
respuesta. Asi, e tomo la decisién de introducir indicaciones del tipo “pase a la pregunta
siguiente” y corregir cuestiones menores de redaccion para facilitar la comprension; por
ejemplo, cambiar las abreviaturas por palabras completas. Una vez ajustada la encuesta, se
procedio a aplicarla a los docentes de las dos escuelas. En el colegio Pueblo Libre, se
encuesto a 22 docentes y en el Miraflores, a 16.

3.9. Analisis de la Data

Concluida la recoleccion de la informacion y con la finalidad de sistematizar la data,
se utiliz6 el software NVivo 12. En primer lugar, se transcribieron las entrevistas y se
importd estas transcripciones al sofiware; también se importd las encuestas de Google
Forms. Con relacion al recojo de evidencias fisicas, ademas de subirlas al software
NVivol2, se guardaron en portafolios virtuales, a través de escaneo o fotografia, y se uso
un portafolio por cada escuela. Esto se hizo con la finalidad de poder hacer un checklist
posterior y contrastar la informacion recogida en entrevistas y encuestas, contra la
recoleccion de evidencias.

Una vez que la data se import6 al software, se generd la red semantica para el
analisis de las tres fuentes de recojo: entrevista a los directivos, encuesta a docentes y
recoleccion de evidencias. Para el andlisis de la data de entrevista a docentes y recoleccion
de evidencias, se generaron los siguientes “nodos” relacionados con los cinco indicadores
de la dimension Liderazgo y Gestion Escolar: (a) Monitoreo y Acompafiamiento de la
Practica Pedagodgica; (b) Evaluacion y Planes de Mejora; (¢) Aprovechamiento del Tiempo
en la IE; (d) Gestion de la Asistencia de Docentes; y (e) Gestion de la Asistencia de
Estudiantes (ver Figura 2). En el caso del analisis de la data proveniente de encuesta a
docentes, solo se consideraron los tres primeros indicadores mencionados. En la Figura 3,

se muestra la fuente, los indicadores y las preguntas asociadas.
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Figura 2: Redes Semanticas para directivos y evidencias.
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Figura 3: Redes Semanticas para Docentes.
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Para efectos de la triangulacion de la informacion, se utiliz6 una hoja de célculo
para cada escuela, en donde se organizo la informacion de acuerdo con los tres tipos de
fuente de recojo para cada indicador de la dimension Liderazgo y Gestién Escolar. Las dos
hojas de célculo utilizadas para la triangulacion se encuentran en el Apéndice E. Concluido
este proceso, se comparo el resultado de estos analisis con las descripciones de la rubrica
para cada indicador de la dimension Liderazgo y Gestion Escolar de la herramienta MPE
(2017).

Este proceso de analisis se llevo a cabo con la data obtenida para cada una de las
escuelas con la finalidad de determinar el nivel en el que se encontraban para cada
indicador. Con relacion a la escala, los niveles se ordenaron del uno al cuatro para los
primeros tres indicadores y del uno al tres para los otros dos. Cabe resaltar, que para estos
dos ultimos indicadores, solo se cruzo la data de las entrevistas con las evidencias ofrecidas
por la escuela, tal como lo sefala el manual del monitor (MINEDU, 2017a).

Asimismo, con la finalidad de realizar el reporte de la informacion analizada, en el
capitulo cuatro se presenta, en primera instancia, los resultados para cada escuela como
casos independientes. Luego de reportar los resultados para cada caso, se comparan los de
ambas escuelas y se reportan los patrones de similitud y diferencia encontrados.

3.10. Validez y Confiabilidad

En relacion con la confiabilidad, se tuvieron en cuenta los siguientes aspectos
vinculados a criterios de calidad en el manejo de la informacién: (a) autorizaciones y
consentimiento informado, (b) confidencialidad, (c¢) uso de una herramienta validada, (d)
variedad de instrumentos y (e) triangulacion de la informacion. Cabe resaltar que esta
ultima, expuesta en Creswell (2007), fue un criterio central para otorgarle validez y

confiabilidad a este estudio.
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3.10.1. Autorizaciones y consentimiento informado.

Se utilizaron formatos de autorizacion para obtenerla de los directores o
representantes legales de las escuelas, con la finalidad de recolectar datos y para la
posterior publicacion del informe de investigacion. Asimismo, se obtuvo el consentimiento
informado por parte de los actores consultados para que, tanto directivos como docentes,
pudieran conocer la finalidad de la investigacion, el uso que se la iba a dar a la informacién
recogida y decidieran otorgar o no su consentimiento informado.

3.10.2. Confidencialidad de la informacion.

Se guard6 la confidencialidad de la informacion y el anonimato. Con respecto a los
nombres de los participantes (directivos y docentes), se llevo a cabo un trabajo de
codificacion especial al momento de ingresar los datos clave al sistema NVivo 12. En el
caso de los directivos, se reemplazaron sus verdaderos nombres por c6digos, que contenian
sus iniciales, apellidos y el distrito del colegio al que pertenecian. En el caso de los
docentes, a los cuales se les aplico la encuesta a través de Google Forms, se sustituyo sus
correos personales por un cddigo de numeracion arabiga. Por otro lado, para mantener el
anonimato del nombre de las escuelas, se identifico cada una de ellas con el nombre del
distrito donde estaban ubicadas: Pueblo Libre y Miraflores.

3.10.3. Uso de una herramienta validada.

Un aspecto clave de la confiabilidad de esta investigacion estuvo en el uso de la
herramienta MPE (2017) del MINEDU. Esta incorpora instrumentos estructurados que ya
se utilizaron en el sector publico y que permitieron un recojo de datos ad-hoc para los
propositos de la presente investigacion. La herramienta fue sustentada, ademads, en un
marco conceptual validado internacionalmente: (a) Sistema de Evaluacion y Puntuacion en
el Aula (Classroom Assessment Scoring System - CLASS); (b) Marco de Ensenanza de

Danielson (Danielson Framework for Teaching); (c) Herramienta para la Observacion de
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Précticas de los Directivos en la Ciudad de Nueva York (Principal Practice Observation
Tool NYC); (d) Rubrica de Evaluacion para el Profesor de Marshall (Marshall’s Teacher
Evaluation Rubric); y (e) Rubrica de Evaluacion para el Director de Marshall (Marshall’s
Principal Evaluation Rubric).

3.10.4. Variedad de Instrumentos.

Se utilizaron diferentes tipos de instrumentos para la recoleccion y analisis de la
informacion: entrevistas, encuestas y recoleccion de evidencias. Las entrevistas duraron, en
promedio, una hora y el entrevistador fue fiel al protocolo de la herramienta MPE (2017).
La encuesta, en tanto fue adaptada, se ajustd luego de una aplicacion piloto de la misma, lo
que permitié hacer ajustes a este instrumento antes de su aplicacion generalizada. Ambos
instrumentos fueron aplicados por los propios investigadores a cargo del estudio. El recojo
de evidencias permitié dar sustento a lo sefialado por los actores entrevistados.

3.10.5. Triangulacion de la informacion.

Tomando en consideracion que la data provenia de distintas fuentes, esta se analizo
cruzando la informacion de las diversas fuentes de recojo: entrevistas, encuestas y
evidencias recolectadas. La triangulacion permitio realizar un proceso de verificacion y
cotejo de la informacion que logré garantizar la validez y la confiabilidad de la
investigacion (Creswell, 2007). El uso de evidencias fue central para la triangulacion de la
informacion, en tanto contribuy6 a proporcionar las bases para una mayor objetividad en el
analisis de la data recogida a través de las entrevistas y las encuestas.

3.11. Resumen

El disefio de la investigacion fue no experimental, de tipo transversal, y se delimitd
como enfoque cualitativo de alcance descriptivo. La muestra se determind tomando en
cuenta el porcentaje de gasto per cépita en el sistema publico y, en funcién de ello, se

seleccionaron dos escuelas del sector socioecondmico B de los distritos de Pueblo Libre y



Miraflores, con una pension mayor a 400 soles, equivalente al gasto per capita del sector
publico: 350 soles (Balarin et al., 2018). Se obtuvo el consentimiento informado de las
escuelas y de los participantes; ademas, se guard6 el anonimato tanto de los nombres de las
escuelas, como de los participantes.

Para la recoleccion de informacion, se utilizo la herramienta MPE (2017), la cual
ofrece instrumentos, protocolos de administracion y rubricas de valoracion para cada
indicador de la dimension Liderazgo y Gestion Escolar. El levantamiento de la informacion
se realizd mediante entrevistas a directivos, encuestas a docentes y acopio de evidencias
enfocadas en la dimension seleccionada. Para el analisis de la informacion, se usoé el
software NVivo 12, al que se importo toda la data recogida y en el que se crearon nodos
utilizando los indicadores de la dimension evaluada para cada fuente. Luego, se procedio a
hacer la triangulacion tomando como ejes estos nodos y trasladando la informacion a una
hoja de célculo, por indicador y por escuela. Se cruzo finalmente el resultado de este
analisis con las descripciones contenidas en la ribrica de la herramienta MPE (2017), con
la finalidad de determinar, para cada indicador, el nivel en el que cada escuela se
encontraba y luego poder realizar una comparacion entre ellas. Cabe sefalar que, al tratarse
de una investigacion cualitativa, se tuvo en cuenta los siguientes criterios de calidad en el
tratamiento de la informacion para asegurar la confiabilidad de los resultados: autorizacion
y consentimiento informado de los participantes, confidencialidad y anonimato en la
informacion, utilizacion de una herramienta validada en el sector publico, variedad de
instrumentos para el levantamiento de la informacion y triangulacion de la informacion,

segun los criterios de calidad de Creswell (2007).
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Capitulo IV: Resultados

La presente investigacion cualitativa descriptiva se desarrolla con el proposito de
presentar y revisar evidencia de la medicion del liderazgo y gestion escolar, a partir de la
aplicacion de la herramienta MPE (2017) utilizada por el MINEDU en el sector publico, en
dos escuelas privadas del sector socioeconémico B, en la ciudad de Lima. Con este fin, se
busca dar respuesta a las siguientes preguntas de investigacion: (a) jen qué nivel se
encuentran los indicadores de la dimension Liderazgo y Gestion Escolar de dos escuelas
privadas del segmento seleccionado en la ciudad de Lima, durante el periodo de junio de
2018 a junio de 2019, a partir de la recoleccion de informacion y de la aplicacion de la
herramienta MPE (2017) elaborada por el MINEDU?; y (b) ;cudles son las caracteristicas
de los directivos y docentes de las dos escuelas privadas del segmento seleccionado de la
ciudad de Lima, durante el periodo de junio de 2018 a junio de 2019, relacionadas a los
niveles identificados en los indicadores de la dimension Liderazgo y Gestion Escolar, a
partir de la informacion recogida en entrevistas, encuestas, evidencias y el contraste con la
herramienta MPE (2017)?

4.1. Perfil de Informantes

Para las dos escuelas en las que se llevo a cabo la investigacion, se tomaron en
cuenta dos tipos de informante: (a) el directivo y (b) el docente. A continuacion, se
describen los perfiles para cada escuela.

4.1.1. Perfiles de Informantes de la Escuela Pueblo Libre.

El rol del directivo de la escuela de Pueblo Libre presenté dos perfiles diferentes,
dado que el mismo estuvo conformado por dos personas cuyos puestos en la institucion
eran: coordinador académico y director. En el caso del primero, el sexo era femenino, la
edad oscilaba entre los 55 y 60 afios, el grado de estudio era superior, destacaba su

experiencia laboral previa en el sector empresarial y los cinco afios que venia laborando en
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la institucion educativa de Pueblo Libre; por otro lado, en el caso del segundo, el sexo era
femenino, la edad oscilaba entre 45 y 50 afios, el grado de estudio era universitario y
destacaba los tres afios que venia trabajando en la misma institucion educativa.

El perfil docente de la escuela de Pueblo Libre, como se presenta en el Apéndice F,
se caracteriz6 por: (a) con respecto al género, el 77.3% era femenino, mientras que el
22.7% era masculino; (b) con respecto a las edades, el 9% tenia entre 18 y 25 afios, el 9%
tenia entre 25 y 35 afios, el 23% tenia entre 35 y 45 afios, el 41% tenia entre 45 y 55 afios y
el 18% tenia una edad mayor a los 55 afios; (c) con respecto al nivel de estudios, el 4.5%
era técnico, el 50% era bachiller en educacion, el 41% era licenciado y el 4.5% contaba con
una maestria; y (d) con respecto al tiempo que laboran en la institucion, el 18% laboraba
menos de un afio, el 32% laboraba entre uno y tres afios, el 27% laboraba entre tres y cinco
afios, el 5% laboraba entre cinco y diez afios y el 18% contaba con mas de 10 afios en la
escuela.

4.1.2. Perfiles de Informantes de la Escuela Miraflores.

El rol del directivo de la escuela de Miraflores present6 un solo perfil : el
coordinador académico. Este era de sexo femenino, de edad entre los 40 y 45 afios y con
grado académico de nivel universitario. También se resaltd los cuatro afos que venia
laborando en dicha institucion educativa.

El perfil docente de la escuela de Miraflores, como se presenta en el Apéndice G, se
caracterizo por: (a) con respecto al género, el 94% era femenino, mientras que el 6% era
masculino; (b) con respecto a las edades, el 13% tenia entre 18 y 25 afos, el 44% tenia
entre 25 y 35 afios, el 6% tenia entre 35 y 45 afios, el 18.5% tenia entre 45 y 55 afios y el
18.5% tenia una edad mayor a los 55 afios; (c) con respecto al nivel de estudios, el 6% era
técnico, el 38% era bachiller de educacion, el 50% era licenciado y el 6% contaba con una

maestria; y (d) con respecto al tiempo que laboraban en la institucion, el 31% laboraba
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menos de un afio, el 19% entre uno y tres afos, el 25% entre tres y cinco afios, el 6% entre
cinco y diez anos y el 19% contaba con mas de 10 afios en la escuela.
Los datos demogréaficos de los docentes de ambas escuelas se detallan en la

siguiente Tabla 1.

Tabla 1:

Perfil de informantes docentes

Edad
18 - 25 aiios 25 - 35 aiios 35 - 45 aiios 45 - 55 aiios mayor a 55
n % n % n % n % n %
Pueblo Libre 2 9 2 9 5 23 9 41 4 18
Miraflores 2 13 7 44 1 6 3 18.5 3 18.5
Nivel de Estudios
Técnico Bachiller Licenciados Maestria
n % n % n % n %
Pueblo Libre 1 4.5 11 50 9 41 1 4.5
Miraflores 1 6 6 38 8 50 1 6
Tiempo en la IE
Menos 1 afios 1 - 3 afios 3 - 5 afios 5 - 10 afios mayor a 10
afios
n % n % n % n % n %
Pueblo Libre 4 18 7 32 6 27 1 5 4 18
Miraflores 5 31 3 19 4 25 1 6 3 19

4.2. Respuestas a las Preguntas de Investigacion

Para responder a las preguntas de investigacion, en primer lugar, se identificaron los
niveles de los indicadores de la dimension Liderazgo y Gestion Escolar. A continuacion, se
describen las caracteristicas de los directivos y docentes relacionadas al nivel identificado
para cada indicador, segun la ribrica del MPE (2017). Esto se realiz6 para cada escuela y
luego se compararon los resultados de ambas y se resalto las similitudes y diferencias
encontradas.

4.2.1 Escuela de Pueblo Libre.

Identificacion del nivel de los indicadores de la dimension Liderazgo y Gestion

Escolar de la escuela de Pueblo Libre. Para el colegio de Pueblo Libre, los resultados del
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analisis y la triangulacion de las entrevistas, encuestas y evidencias contrastada con la
rubrica del MPE (2017) reflejaron que: (a) para el indicador Monitoreo y Seguimiento de la
Préctica Pedagogica, la institucion educativa se encontraba en el nivel tres; (b) para el
indicador Evaluacion y Planes de Mejora, la institucion se encontraba en el nivel tres; (¢)
para el indicador Aprovechamiento del Tiempo en la IE, la institucion se encontraba en el
nivel tres; (d) para el indicador Gestion de la Asistencia de Docentes, la institucion se
encontraba en el nivel dos; y (e) para el indicador Gestion de la Asistencia de Estudiantes,
la institucion se encontraba en el nivel tres. Estos indicadores, que pertenecen a la

dimension Liderazgo y Gestion Escolar, se presentan de manera resumida en la Tabla 2.

Tabla 2
Resumen de niveles por indicador de la dimension Liderazgo y Gestion Escolar del colegio de Pueblo Libre

Niveles segain MPE (2017)

N-1 N-2 N-3 N-4

Monitoreo y Seguimiento de Practica Pedagdgica X
Evaluacion y Planes de Mejora X
Aprovechamiento del Tiempo en la IE X
Gestion de la Asistencia de Docentes X

Gestion de la Asistencia de Estudiantes X

Descripcidn de las caracteristicas de los directivos y docentes relacionadas al nivel
identificado en cada indicador de la dimensién Liderazgo y Gestion Escolar de la escuela
de Pueblo Libre. A continuacion, se describen las caracteristicas de los directivos y
docentes relacionadas al nivel identificado en cada indicador a partir de la data encontrada
y analizada, en contraste con las ribricas de la herramienta MPE (2017) (ver el Apéndice H
para revisar la rabrica de la herramienta).

Indicador Monitoreo y Seguimiento de la Practica Pedagogica. Para este indicador,
la escuela de Pueblo Libre fue valorada con el nivel tres, de acuerdo con la herramienta

MPE (2017). Dicho nivel establece lo siguiente:



El equipo directivo demuestra tener conocimiento de las fortalezas y las dificultades
pedagogicas de su equipo docente y propone sugerencias para mejorar. El
monitoreo y la retroalimentacion abarca los aspectos pedagogicos de la labor en el
aula. Se cuenta con un cronograma de visitas y con fichas/rubricas de observacion.
(MINEDU, 2017a, p. 74).

En relacion a la data analizada para sustentar el nivel tres para este indicador, en

primer lugar, los directivos declararon tener un cronograma de visitas al aula e instrumentos

para llevar a cabo el monitoreo de la practica pedagogica. Lo afirmado por ellos se
confirmo6 con la recoleccion de las evidencias. En cuanto a las evidencias recogidas, la
escuela presento las fichas de observacion de clase, el plan de supervision, el cronograma
de aulas y el ranking de evaluaciones de desempefio a docentes que habia resultado de
hacer esta tarea de monitoreo y seguimiento de la practica pedagdgica en la escuela.
Asimismo, 17 de 22 docentes encuestados manifestaron que el directivo entraba al aula.
Cabe resaltar que, al referirse a la frecuencia con la que el directivo ingresaba al aula, 5 de
22 docentes sefialaron que la frecuencia era mensual, 8 de 22 indicaron que entraba
bimestralmente, 2 de 22 docentes manifestaron que la frecuencia era semestral, 2 de 22
refirieron que la frecuencia era anual y 3 de 22 mencionaron que no se realizaba el
monitoreo.

Al cruzar esta data con lo manifestado por los directivos, se observé que la
variacion de frecuencia reportada por los docentes con relacion a la observacion de clases
se podia explicar a partir del hecho que en esta IE se utilizaba la autoevaluacién docente
para evaluar la préactica pedagdgica durante el primer bimestre. Esto se pudo constatar
también con la ficha de autoevaluacion docente, que nos fue alcanzada por la escuela. En
referencia a la autoevaluacion que realizaban los docentes durante el primer bimestre, un

directivo menciono lo siguiente:
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“Contamos con un plan de supervision docente. Este plan de supervision docente
esta implementado con un programa que parte de una autoconcepcion del docente,
una auto evaluacion durante el primer periodo académico que es el primer
bimestre. Esta ficha contempla una serie de indicadores que el docente reflexiona y
se autocalifica. Esa ficha de autoevaluacion docente es contrastada con nuestra
ficha de supervision de clase. En ese proceso se hace el cruce de informacion para
ver qué tan bien se han conceptualizado los profesores o qué tan cercanos son los
resultados.”

Con relacion al tipo de monitoreo y acompanamiento que realizaba el director, los
docentes sefialaron que los directivos observaban el aula, brindaban sugerencias, evaluaban
el desempefio y felicitaban cuando era oportuno hacerlo. Respecto a la percepcion de los
docentes sobre esto ultimo, uno de ellos sefialo:

“Se le agradece [al directivo] porque estamos para aprender y a la vez me siento

motivada por lo positivo que puedo hacer con mis nifios”.

Otro docente coment6 lo siguiente al referirse a la forma como el directivo realizaba
el acompafiamiento en la escuela:

“[el directivo] agradece la oportunidad de compartir la experiencia docente y
reconoce el trabajo realizado, resaltando los mejores aspectos de su prdctica de clase y
compartiendo estrategias para superar algunas debilidades.”

Catorce docentes de un total de veintidds manifestaron que el directivo contaba con
un registro de retroalimentacion. Asimismo, la data de la encuesta sugirid que eran
conscientes de sus fortalezas y debilidades, producto de la retroalimentacion recibida. Ellos
sefialaron también que les habian comunicado sus fortalezas y debilidades referidas a la

propuesta pedagbgica y al uso de los materiales y que habian recibido sugerencias con
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relacion a la organizacion, al manejo del tiempo y a la metodologia. Al respecto, un docente
menciond:

“Fortalezas: Reconoce en mi el dominio del tema y el dominio del aula, variedad de

actividades de aprendizaje que se aplica. Debilidades: Aplicar mas autoevaluacion
en el alumno”

Otro docente manifestd, respecto de sus fortalezas y debilidades:

“Fortalezas (ejemplo): dominio de aula, manejo apropiado de recursos y

materiales. Debilidades (ejemplo): reforzar la parte motivacional en los estudiantes
con frases especificas”

Con relacion al impacto de la retroalimentacion, el directivo mencion6 que los
docentes que mostraban una mayor predisposicion para adoptar las recomendaciones y
trasladarlas hacia la mejora de su préctica eran aquellos con mayor antigiiedad en la IE:

“Los docentes que recién estdan trabajando con nosotros a partir de este anio, me
imagino que, si continuan con nosotros el ano siguiente, van a ir mejorando. Eso es
lo que nosotros esperamos. Nos hemos dado cuenta de que estos docentes que ya
tienen tiempo trabajando con nosotros, las observaciones que le hemos podido
nosotros hacer los han ido mejorando poco a poco.”

El directivo senald también que:

“Doy un ejemplo, de repente el proyector tiene alguna averia o la laptop que esta
utilizando el profesor; o se llena de virus (...) Entonces el profesor trae consigo su
propia laptop y ya no muestra esa dificultad frente al alumnado. Simplemente
cambia de laptop, (...). Cosa que de repente no vemos con un profesor nuevo. Un
profesor nuevo probablemente esté a la espera de que nosotros le solucionemos el
problema cuando en realidad es el profesor el que debe estar preparado para

todo.”



Siete docentes de un total de veintidos mencionaron que el directivo tomaba alguna
accion para apoyarlos y once sefialaron que no los habian vuelto a observar en clase. Esta
ultima informacion generd que no se evaluara el indicador Monitoreo y Seguimiento de la
Préctica Pedagogica en el nivel cuatro en esta escuela, ya que este nivel plantea un
seguimiento de lo observado en la practica y de la aplicacion de la retroalimentacion
recibida y, en esta escuela, no se recogid data que muestre evidencias que se realice un
seguimiento de lo observado en el acompanamiento.

Finalmente, segun lo reportado por los directivos, esta escuela contaba con una
jornada escolar completa, a partir de la cual los estudiantes permanecian en ella hasta las
seis de la tarde, con el compromiso ofrecido a los padres de familia de no llevar tareas para
la casa. Al respecto, el directivo mencion6 lo siguiente:

“El docente lo que tiene que hacer cuando desarrolla su clase es: desarrolla una

clase en un momento determinado y lo culmina con las tareas. Por eso decimos que

las tareas se hacen aqui en el colegio (...). La clase termina ahi y los alumnos no
tienen que llevar tareas a casa. (...) la sesion de clase que ellos nos presentan,
tenemos que ver que en realidad se enfoque a ello, que se hagan las clases
didacticas, teoricas y luego que haga las practicas. Es lo que tenemos que ver para
que el padre de familia no diga: mis hijos estdn en el colegio hasta cierta hora y no
deberian llevar tareas al colegio.”

Esta coyuntura del horario ampliado motiv¢ al directivo de la escuela de Pueblo
Libre a poner especial énfasis en el monitoreo de las practicas pedagdgicas con la finalidad
de poder asegurar el cumplimiento de esta “promesa” a los padres de familia.

Evaluacion y Planes de Mejora. Para este indicador, la escuela de Pueblo Libre fue

valorada con el nivel tres, de acuerdo con la herramienta MPE (2017). Dicho nivel

establece lo siguiente:
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La IE ha llevado a cabo procesos de evaluacion a nivel institucional. Existen
objetivos, metas y actividades explicitas que quedan formalizados en documentos
de la IE. Los docentes han participado de alguna manera en la formulacion de las
mismas. (MINEDU, 2017a, p. 81).

El equipo directivo, que fue encuestado a finales del afio 2018, menciono que se
elabor6 un Plan Operativo Anual (POA) con asesoramiento de la gerencia y poca
participacion docente, por lo cual esperaban que para la elaboracion del POA 2019
participen todos los profesores. Acerca de la metodologia de planificacion, los directivos
sefialaron que se evaluaba el funcionamiento del colegio y, a partir de ello, se hacia una
planificacion; pero que estaba aiin pendiente hacer un seguimiento, de modo tal que se
pudieran medir los resultados. En este sentido, el director sefal6 lo siguiente:

“Tenemos un POA... que parte de la conclusion del POA anterior. Nuestro plan

operativo anual ordena nuestro trabajo del presente afio y lo sistematiza partiendo

de aquellas dificultades del ario pasado.”

De los docentes que fueron encuestados a mediados de 2019, veinte sefialaron que
efectivamente se llevo a cabo un proceso de planificacion institucional para ese afo;
dieciocho afirmaron que este proceso sirvid para identificar las fortalezas y las debilidades
de la IE y solo once afirmaron que participaron en el proceso; pero aclararon que esta
participacion fue breve, incluso las respuestas evidenciaban cierta confusion entre
“participacion” 'y “capacitacion”. A proposito de la participacion de los docentes en la
planificacion, un docente menciond lo siguiente:

“Si bien ha existido un espacio para la planificacion, este ha sido muy breve”.

Otro docente afirmé que, si bien particip6 de una jornada de planificacion, no se

realiz6 el seguimiento correspondiente y lo manifestd de esta manera:
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“Nos sacan de aula en las que no hay auxiliar, para hacer un diagnostico que

jamas sabemos qué fue de él.”

Uno de los directivos manifestd que para la institucion fueron importantes las
inquietudes de los padres de familia y de los alumnos, y que se solia recoger sus ideas en la
planificacion. Lo que no se evidencio en la entrevista a los directivos, sin embargo, fue si
habia alguna forma sistematica para incluir estas necesidades y expectativas de alumnos y
padres de familia en el planeamiento. Con relacion a las metas y objetivos del plan, uno de
los directivos menciond que el incremento del nimero de estudiantes debia hacerse de la
siguiente manera: “A través de mejorar el servicio para no perder la confianza de los
padres”.

Los docentes, por otro lado, dieron respuestas diferentes con relacion a las metas y
objetivos para el afio escolar 2019: dos de ellos coincidieron en que una meta era lograr la
acreditacion al afio 2020; hubo tres respuestas en la linea de mejorar el nivel educativo en
sentido amplio; y dos referencias con respecto a un proyecto de “vida verde”.

La evidencia recogida permitié constatar que existia un POA y que este incluia ejes,
objetivos, acciones estratégicas, actividades del plan, indicadores, metas, descripcion de
avance y actividades de mejora. Sin embargo, cuando se analiz¢ el plan, no se encontrd una
coherencia interna entre estos elementos. Esto llevo a cuestionar el real impacto que el
POA pudiera tener en la gestion. El analisis de la evidencia presentada para este indicador
—tales como el POA 2019, el Formato de diagnéstico del MINEDU (SIMON) y el plan
estratégico al ano 2022—, mostr6 que las tres metas que la IE priorizaba eran: matricula de
estudiantes, retencion de estudiantes y nimero de estudiantes nuevos. Esto ultimo también
fue sefialado por algunos docentes cuando dijeron en la encuesta que estaban involucrados
con el marketing del colegio. Los docentes también mencionaron que participan en

proyectos en la IE como expoferia, expociencia, vida verde, fiusta de oro, etc. Con relacion
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a su participacion en algunos equipos de planificacion o evaluacion, catorce de veintidos
docentes refirieron que si participaron y solo ocho manifestaron que no lo habian hecho.

En sintesis, este indicador se califico en el nivel tres de la ribrica y no en el cuatro.
Esto porque, al examinar los documentos presentados, se pudo observar que a pesar de que
los directivos y docentes realizaron un diagnoéstico y lo formalizaron en sus instrumentos de
gestion, no se evidencid coherencia interna en ellos. Adicionalmente, la participacion de los
docentes no fue total en el proceso de planificacion y no se evidencié que el equipo
directivo realizara el seguimiento de las metas o actividades que se proponia para el afio.

Aprovechamiento del Tiempo en la IE. Segln la ribrica del MPE (2017), la escuela
de Pueblo Libre se encontraba en nivel tres, el cual, seglin la rubrica, se caracteriza por lo
siguiente:

En la IE se pierde muy poco tiempo de aprendizaje durante la jornada escolar.

Cuando hay alguna demora el equipo directivo toma acciones para corregirlas, pero
estas no estan enfocadas en recuperar el tiempo con actividades pedagdgica. Hay
horario oficial con programacion de clases. (MINEDU, 2017a, p. 87).

Los directivos mencionaron que contaban con una calendarizacion clara desde el
inicio del ano escolar, en la que se detallaban todas las actividades pedagogicas y no
pedagobgicas a realizarse en la institucion. En esta linea, un directivo sefialo:

“Asi que a nosotros no solamente nos importa el brindarle conocimientos
[...]porque el alumno es el que tiene que construir su propio aprendizaje. Lo que
nosotros pretendemos también es que los alumnos participen en diversos aspectos,
como el aspecto civico, el aspecto religioso, el social también porque tenemos
voluntariados. Un poquito que esto hace que de repente se pierdan algunas sesiones

de aprendizaje que son valiosas.”



En relacion a la planificacion y recuperacion de horas de clase debido a estas
actividades no pedagogicas, un directivo menciond también lo siguiente:

“Tenemos el dia de la madre, tenemos el dia del padre, el dia del maestro, la
actuacion central que es por aniversario (...) Entonces siempre, de todas maneras,
se hace una recuperacion. De repente no haremos la recuperacion al cien por
ciento, pero tratamos de que el tiempo que se haya perdido no sea tan valioso.”
Esta persona del equipo directivo explica que se hace la recuperacion en caso se

pierdan horas de clase por la realizacion de este tipo de actividades no pedagogicas; aunque
reconoce que no al 100%. De la misma manera, el equipo directivo elabor6 un programa
académico y un horario de clases que se debia cumplir. Todo esto se constato a través de las
evidencias recogidas. Asimismo, través de las entrevistas y encuestas realizadas, se verifico
ademads que el programa académico era de conocimiento no solo de los directivos, sino
también de los docentes. Uno de ellos refirio:

“Contamos con un programa académico extraordinario a cargo de los mismos
docentes, quienes reemplazan al docente y aplican la sesion de clase programada
por el docente ausente.”

Este indicador considera también el impacto que tienen los docentes y las horas
efectivas que dedican al dictado de clase. En este sentido, se constatd que existia un
proceso claro a partir del cual el docente que se ausentaba era reemplazado por otro que se
encontraba libre y no estuviese dictando clases. Este Gltimo era quien asumia la sesion de la
clase y evitaba asi la pérdida de horas lectivas. Un docente sefial6 lo siguiente:

“Existe un plan de contingencia que se expresa en un proceso para seleccionar al

profesor de reemplazo quién asume la sesion acorde a la unidad de aprendizaje y la

sesion que el docente elaboro para los temas propuestos.”
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Segun la rabrica del MPE (2017), la institucion no llegaria al nivel cuatro ya que no
se habria observado, a partir de la data recogida, que los docentes anticipen su inasistencia
o dejen preparadas las sesiones de clase para que otros las impartan por ellos.

Gestion de la Asistencia de Docentes. Segun la rubrica del MPE (2017), la
institucion educativa de Pueblo Libre se encontraba en el nivel dos, siendo para este
indicador el nivel tres el mas elevado. Para el MPE, el nivel dos se caracteriza por lo
siguiente: “el equipo directivo monitorea y lleva un registro consolidado de las tardanzas
y/o inasistencias de los docentes y se aplican descuentos.” (MINEDU, 2017a, p. 92).

Para el analisis de este indicador, tal como se establece en el manual del monitor
(MINEDU, 2017a), solo se tuvo en cuenta dos fuentes de andlisis de data: entrevistas a
directivos y recojo de evidencias. Los directivos de la IE reportaron en las entrevistas que
contaban con un registro de asistencia de docentes que consolidaba no solo las tardanzas
sino también la asistencia de los docentes, a través del sistema digital STANET. Los
investigadores corroboraron esto durante la entrevista. Ademas, el area de recursos
humanos utiliz6 este sistema para tomar luego las acciones pertinentes; como, por ejemplo,
los pagos o descuentos de la remuneracion. El directivo refirio lo siguiente:

“El docente que llega tarde tiene una sancion administrativa que no estd a cargo

del colegio, sino de recursos humanos”.

La razon por la cual este indicador no se encontraria en el nivel tres es porque los
directivos no mencionaron nada sobre la adopcion de acciones o medidas orientadas a
prevenir o evitar las tardanzas e inasistencias de los docentes, las que solo registraban y
sancionaban, cuando correspondia.

Gestion de la Asistencia de Estudiantes. Segun la ribrica del MPE (2017), la
institucion educativa de Pueblo Libre se encontraba en el nivel tres, que en este indicador es

el més elevado. Para dicho nivel, la ribrica menciona lo siguiente: “(...) el equipo directivo
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cuenta con un registro consolidado de la asistencia y tardanzas de los estudiantes de todos
los grados. Hay un reglamento interno de la IE para corregir y prevenir inasistencias y/o
tardanzas.” (MINEDU, 2017a, p. 94).

Para el analisis de este indicador, tal como en el caso anterior y siguiendo las
recomendaciones del manual del monitor (MINEDU, 2017a), solo se tuvo en cuenta la
entrevistas a directivos y el analisis del recojo de evidencias. Durante las entrevistas, el
equipo directivo manifestd que contaba con un registro de tardanza de los estudiantes, el
cual era administrado por el coordinador de disciplina. Como lo mencion6 el equipo
directivo, dicho registro manual se sistematizé mediante el sistema digital SIANET para
poder contar con un récord de asistencias, faltas justificadas, faltas injustificadas y
tardanzas de los escolares, lo que se report6 en los informes académicos y afectaba la
calificacion del estudiante, como lo mencioné el directivo:

“Ese registro se contabiliza para luego sistematizarlo en nuestro sistema (SIC) de

evaluacion SIANET donde lo registra y, al momento de imprimir la libreta, le sale

su récord de asistencias”.

Por otro lado, la institucion educativa contaba con un reglamento interno en donde
se expresaba claramente el procedimiento a seguir en caso de faltas e inasistencia de los
estudiantes. Este documento era firmado por los padres de familia. A través de la evidencia
recogida, también se pudo constatar que la escuela pedia a los estudiantes utilizar la agenda
escolar para informarle al padre de familia de las tardanzas o inasistencias de sus hijos. El
directivo lo manifest6 de la siguiente manera:

“(...) nosotros contamos con esta agenda escolar que también sirve para transmitir

al padre de familia, no solo el desemperio académico de su chico, sino que

transmite y comparte el reglamento interno”.
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Esto le permiti6 a la institucion no solo transmitir el desempeiio del estudiante, sino
también citar el mismo, a fin de darle a conocer al padre de familia el comportamiento de
su hijo con relacion a la inasistencia (o tardanza) y mejorar su asistencia a la escuela. Ante
lo expuesto, se pudo constatar que la IE cumplia con todos los aspectos descritos en la
rubrica para el nivel mas elevado de este indicador.

4.2.2 Escuela de Miraflores.

Para esta escuela, se reportan los siguientes resultados: (a) identificacion del nivel
de los indicadores de la dimension Liderazgo y Gestion Escolar; y (b) la descripcion de las
caracteristicas, de los directivos y docentes, relacionadas al nivel identificado en cada
indicador de la misma dimension.

Identificacion del nivel de los indicadores de la dimension Liderazgo y Gestion
Escolar de la escuela de Miraflores. En el caso de esta escuela, los resultados del analisis y
la triangulacion de las entrevistas, encuestas y evidencias contrastadas con la ribrica del
MPE (2017) reflejaron que: (a) para el indicador Monitoreo y Seguimiento de la Practica
Pedagogica, la institucion se encontraba en el nivel dos; (b) para el indicador Evaluacion y
Planes de Mejora, se encontraba en el nivel tres; (c) para el indicador Aprovechamiento del
Tiempo en la IE, se encontraba en el nivel dos; (d) en relacion al indicador Gestion de la
Asistencia de Docente, estaba en el nivel dos; y (e) para el indicador Gestion de la
Asistencia de Estudiantes, se encontraba en el nivel tres. Estos indicadores, que pertenecen
a la dimension Liderazgo y Gestion Escolar, se presentan de manera resumida en la Tabla

3.
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Tabla 3
Resumen de niveles por indicador de la dimension Liderazgo y Gestion Escolar del colegio de Miraflores

Niveles segun MPE (2017)

N-1 N-2 N-3 N-4

Monitoreo y Seguimiento de Practica Pedagdgica X
Evaluacion y Planes de Mejora X
Aprovechamiento del Tiempo en la IE X
Gestion de la Asistencia de Docentes X
Gestion de la Asistencia de Estudiantes X

Descripcidn de las caracteristicas, de los directivos y docentes, relacionadas al
nivel identificado en cada indicador de la dimension Liderazgo y Gestion Escolar de la
escuela de Miraflores. A continuacion, se describen las caracteristicas para cada indicador
a partir de la data encontrada y analizada, en contraste con las ribricas de la herramienta
MPE (2017) (ver Apéndice H para revisar la rubrica de la herramienta).

Indicador Monitoreo y Seguimiento de la Prdctica Pedagogica. Para este indicador,
la escuela se valor6 con el nivel dos, de acuerdo con la herramienta MPE (2017). Este nivel
establece lo siguiente:

“(...) el equipo directivo tiene un conocimiento limitado acerca de las fortalezas y

dificultades pedagogicas de su equipo docente. El monitoreo y la retroalimentacion

abarca aspectos superficiales de la tarea docente.” (MINEDU, 2017a, p.74).

El equipo directivo, segin la entrevista realizada a finales del afio 2018, manifesto
que, debido a los problemas de conducta de los alumnos especialmente de los del nivel
secundario, el monitoreo de la practica pedagogica se realizaba de manera inopinada. Esto
se comprobo también al momento de cotejar con la evidencia, dado que la IE no utilizaba
una ficha de observacion de clase para realizar el monitoreo y tampoco contaba con un

cronograma de observacion de clases. Al respecto, el directivo refirio:



“Hago supervisiones inopinadas. Normalmente siempre, si es que no vienen padres
de familia, nos paseamos un ratito con la direccion por las diferentes aulas. Vemos
lo que se esta trabajando. Si escuchamos alguna bulla por alli (aqui se escucha
todo, se nota lo que pasa) o vemos que en algun salon no hay nadie, vamos a ver el
horario, verificamos con qué profesor toca. Subimos. El profesor a veces esta, otra
no esta. ;jPor qué no esta? ;Qué paso? No, miss, estaba en cambio de hora.”

Por otro lado, diez de un total de dieciséis docentes, encuestados a mediados del afo
2019, mencionaron que el directivo entraba a observar su aula, mientras que seis dijeron
que no fueron visitados. En cuanto a la frecuencia del monitoreo, cuatro manifestaron que
la visita se realizaba de manera semanal o quincenal; seis sefialaron que se hacia de manera
bimestral; dos, que de manera semestral o anual; y cuatro, que el directivo no realizaba el
monitoreo. Los docentes encuestados mencionaron que el equipo directivo entraba,
observaba la clase y hacia anotaciones. Palabras como “cordial” y “sonrisas” se utilizaron
para referirse a como percibieron la presencia del directivo en la visita a sus aulas.

En la data que se recogio de las encuestas a docentes, se menciona que el miembro
del equipo directivo observaba el aula e indicaba como se podria mejorar el desempeio del
docente. Asimismo, los encuestados mencionaron que se realizaban jornadas pedagdgicas
de integracion y capacitacion a partir de lo que se observaba en clases. Diez docentes
refirieron que el director les brindaba apoyo, mientras que los seis restantes mencionaron lo
contrario. Manifestaron también que recibieron retroalimentacion del equipo directivo a
través de sugerencias relacionadas con el manejo del tiempo, la dindmica en el aula y la
comunicacion eficaz. Ademas, dijeron que el personal directivo proporcionod material
pedagbgico, sugirid que se realicen algunas dindmicas y jornadas, asi como también

propuso estrategias metodoldgicas. Seis de los docentes encuestados mencionaron que
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contaban con un registro de la retroalimentacion recibida. Finalmente, trece de los docentes
refirieron que el equipo directivo no volvio a observar el aula.

El directivo mencion6 que, a partir de lo observado en el monitoreo y seguimiento
de la practica pedagogica, se valoraba mas a los profesores nuevos que a los antiguos,
debido a que estos ultimos tenian una mayor dificultad para adaptarse a los cambios:

“Los docentes con edad avanzada en grados superiores, son mas cuadriculados y

dificil de cambiar, de adaptar nuevas formas de enseiianza porque ellos quieren

hacerlo todo siempre de manera tradicional. Entra al salon, saca tu cuaderno,
escribe y regreso, ;jno? Hasta les “fastidia”, les molesta un poco que se les exija,

(...) Esto ocurre mds en secundaria. Son un poco mas reacios al cambio.”

En esta escuela, fue interesante ver como el problema de conducta y
comportamiento de los estudiantes implicaba un reto especial para la labor pedagdgica de
los docentes. Se registro, de parte del equipo directivo, que la principal complicacion que la
IE presentaba era la conducta de los estudiantes, quienes traian problemas desde casa, lo
cual dificultaba el trabajo en el aula. Al respecto, el equipo directivo menciond lo siguiente:

“Una causa es que las familias son familias disfuncionales, sin padres. Alumnos

que estan solos en la calle, que no tienen apoyo familiar. Todo es porque no tienen

apoyo, de ningun tipo. Hay nifios que estan hasta las diez de la noche y la mama ni
siquiera se pregunta donde esta su hijo. Hay alumnos que se quedan aca hasta las
seis o siete de la noche, sin comer, llamas a la mama y te responde lo que pasa es
que no puedo por (...) sefiora, su nifio no ha almorzado. No se preocupe, él siempre
esasi(..).”

Asimismo, el directivo sefiald que, luego de observar las dificultades de conducta
presentadas por los estudiantes, llegd a la conclusion de que la ensenanza de la lectura y

redaccion, por ejemplo, se debia hacer a través del teatro, a partir de la creacion y lectura de



64

guiones teatrales. Para ¢él, la problematica de conducta que la escuela presentaba hacia que
los métodos mas tradicionales de ensenanza no resultaran efectivos con los estudiantes. El
equipo directivo entrevistado lo refiri6 de esta forma:

“Entonces buscamos su fuerte para reforzarlo y que se sientan bien porque hemos

llegado a la conclusion de que tienen muchos problemas de autoestima; estima

baja. Entonces, les ponemos diferentes talleres. (...) Hacer un teatro, pero tienes
que leer para que hagas tu guion y hagas el teatro. El lado de leer se molestan, no
les gusta. Estan ahi fastidia y fastidia. Cuando llega el teatro, lo hacen felices.

(..).”

El directivo pudo dar cuenta de las fortalezas de la practica pedagdgica en el nivel
primaria, pero no menciono las de los docentes en el nivel secundaria. Al respecto, el
equipo directivo manifestd lo siguiente:

“Fortalezas, al menos en primaria: cada profesora maneja bien a sus alumnos,

tiene dominio de clase. Eso es lo principal. Que dominan la clase y tienen el manejo

porque tenemos alumnos con bastantes dificultades. No necesariamente
discapacidades, pero si dificultades de conducta (...) En secundaria es diferente
porque alli los chicos quieren sentir el carifio que no tienen en casa. Ahi a la
profesora la quieren como si fuera la mama.”

Con relacion a las evidencias requeridas para este indicador, se observo que la
escuela no contaba con fichas de observacion de clase orientadas a su necesidad, sino que
adaptaban una ficha con anotaciones fuera de la estructura. Adicionalmente, la ausencia de
un cronograma de visitas hacia dificil el monitoreo y supervision del aula de manera
sistematica.

Por lo descrito anteriormente, se mantuvo el nivel dos para este indicador; ya que,

para establecer un nivel tres, se deberia tener fichas de observacion, un cronograma o plan



de visitas y, en la presente IE, estas eran inopinadas. Sin embargo, a pesar que el directivo
ofrecia una adecuada retroalimentacion de la practica docente, no se realizaba un
seguimiento de la retroalimentacion.

Evaluacion y Planes de Mejora. Para este indicador, la escuela estuvo valorada con
el nivel tres, de acuerdo con la herramienta MPE (2017) (ver Apéndice H, para revisar la
rubrica de la herramienta). Este nivel establece lo siguiente:

La IE ha llevado a cabo procesos de evaluacion a nivel institucional. Existen

objetivos, metas y actividades explicitas que quedan formalizadas en documentos de

la IE. Los docentes han participado de alguna manera en la formulacion de las

mismas. (MINEDU, 2017a, p. 81).

El equipo directivo, entrevistado a fines del ano 2018, refirié que la escuela contaba
con un plan estratégico al ano 2022, que les dio la corporacion a la cual pertenecia la
escuela. En la entrevista, el directivo resaltd que, si bien ellos recibian los lineamientos para
la realizacion de dicho plan de parte de la corporacion, como escuela, proponian su propio
Plan Operativo Anual (POA), el cual debia ser revisado y aprobado por la corporacion. El
directivo, con relacion a la elaboracion de los documentos de planeamiento, menciond lo
siguiente:

“Nosotros tomamos como base el plan estratégico que es hasta el 2022. Pero

también pasa que nosotros pertenecemos a una corporacion, un consorcio. (...)

como cabeza de todo esto, tiene varias ramas, jno es cierto? Los colegios y la
universidad. Ellos nos dan un formato que nosotros debemos seguir. Un modelo
para hacer nuestro plan anual”.

Para la elaboracion del POA, el equipo directivo menciond que reunia al personal
docente en grupos de trabajo. Cabe resaltar que la afirmacion que hiciera el equipo

directivo a fines de 2018, se contrastd con las encuestas a los docentes a inicios de 2019; en
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donde once de los dieciséis encuestados confirmaron que se realizo un proceso de
planificacion institucional. Asimismo, como parte del ejercicio de la elaboracion del POA,
el equipo directivo afirmo que le pedia al equipo de docentes con los cuales realizaba dicho
plan, que indicaran qué buscaban, como deseaban ser vistos y como deseaban que la
escuela sea direccionada. Este ejercicio, realizado con la plana docente, se confirm¢ al
encuestar a los docentes al afio siguiente, en donde nueve de ellos confirmaron haber sido
participes del proceso de planificacion y evaluacion, a través de jornadas pedagogicas de
integracion, capacitacion, entre otras. Tanto el plan estratégico como el POA fueron
entregados como evidencia por la escuela.

Sobre la base de lo expuesto, tanto por el equipo directivo como por los docentes, se
determino que la escuela se encontraba en el nivel tres en lo referente al indicador
Evaluacion y Planes de Mejora, debido a que si contaba con documentos que sustentaban
formalmente los objetivos que se planteaban como institucion, las metas que seguirian y las
respectivas actividades que deberian realizar para alcanzar los objetivos propuestos, todo lo
cual se llevo a cabo a través del POA de la institucion. Ademas, los docentes confirmaron
que fueron participes de la elaboracion del POA y los planes de mejora en los equipos de
planificacion. Sin embargo, era necesario resaltar que, en la revision de la evidencia
entregada por la institucion (POA), se encontrd que las metas a los objetivos planteados
necesitaban un ajuste en su articulacion. El equipo directivo no evidencié un seguimiento a
los objetivos, metas y actividades propuestas en el POA. Por estas tltimas razones, es que
la escuela Miraflores llegaba al nivel tres y no al nivel cuatro del indicador Evaluacion y
Planes de Mejora.

Aprovechamiento del tiempo en la IE. En este indicador, la escuela Miraflores se
encontro en el nivel dos, de acuerdo con la ribrica de la herramienta MPE (2017). Este

nivel establece lo siguiente:
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En la IE se pierde mucho tiempo de aprendizaje durante la jornada escolar. El
equipo directivo cuenta con estrategia para garantizar el cumplimiento de las horas
pedagogicas en la IE, sin embargo, estas no son exitosas. (MINEDU, 2017a, p. 87).

El equipo directivo manifestd que la IE si contaba con un horario y calendarizacion
de actividades anuales, en donde se presentaban las actividades extracurriculares. Esto se
pudo cotejar con la evidencia presentada por la IE a través de los siguientes documentos:
(a) protocolo de clases; (b) cronograma de actividades anuales; (c¢) horarios de inicial,
primaria y secundaria; y (d) calendarizacion. No obstante, a pesar de contar con todos estos
documentos, el equipo directivo menciond que se dejaban de lado algunas horas lectivas
para atender las actividades extracurriculares del tipo: Dia de la Madre, Dia del Padre, Dia
del Maestro, etc., las que requerian de horas de ensayo y preparacion.

En 2018, la IE no tenia una estrategia para recuperar las horas lectivas perdidas; sin
embargo, para cuando los docentes fueron encuestados a inicios de 2019, mencionaron
contar con un docente “volante” que cubria las horas de clases cuando otro llegaba tarde o
se ausentaba. Todo esto resultd insuficiente debido a los problemas de conducta de los
alumnos, como lo refirid uno de los directivos de la escuela con relacion a los docentes y la
puntualidad con la que se daba inicio a las sesiones de clase:

“Subimos. El profesor a veces esta, otras no esta. ;Por qué no esta? ;Qué paso?

No, miss, estaba en cambio de hora.”

Como se puede ver, la escuela estaba en el nivel dos porque las horas destinadas al
aprendizaje que se perdieron a causa de la dedicacion a las actividades extracurriculares no
fueron recuperadas del todo. Cabe resaltar, sin embargo, que este tipo de actividades
tuvieron un impacto positivo en la escuela, debido a los problemas de conducta que los
estudiantes presentaban, ya que estos mantenian una mayor atencion e interés en ellas. Se

menciond que posteriormente se llegd a contar con personal dedicado a cubrir las horas que
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se perdieron por ausencia de docentes, lo cual mitigaria parcialmente el riesgo de pérdida
de horas.

Gestion de la Asistencia de Docentes. Segun la rubrica del MPE (2017), la IE se
encontraba en el nivel dos, siendo el nivel tres el mas elevado para este indicador. De
acuerdo el MPE, el nivel dos se caracteriza por lo siguiente: “El equipo directivo monitorea
y lleva un registro consolidado de las tardanzas y/o inasistencias de los docentes y se
aplican descuentos” (MINEDU, 2017a, p. 92). Es importante mencionar que, para el
analisis de este indicador, como lo establece el manual del monitor (MINEDU, 2017a), solo
se tuvo en cuenta dos fuentes de andlisis de data: entrevistas a directivos y recojo de
evidencias.

El coordinador pedagdgico refirid que existia un registro de asistencia docente
(SIANET), ademas de un control de asistencia manual que realizaba el responsable de
seguridad de la institucion. Con este registro, se tomaban medidas de sancion o llamadas de
atencion, a través del 4rea de recursos humanos de la corporacion a la que pertenecia la
escuela, tal como lo menciona el directivo:

“Si hay algun profesor que esta llegando tarde a menudo, habla con él. Por lo
general, los profesores a partir de la llamada de atencion ya no llegan tarde, pero
hay otros que al cabo de un tiempo vuelven a llegar tarde. A ese profesor, se le hace
un memo en el que se seiniala la cantidad de tiempo acumulado en tardanzas.”

La razon por la cual este indicador no se encontraria en el nivel tres es porque,
aunque el equipo directivo menciono que se registraban las inasistencias y tardanzas de los
docentes y se tomaban acciones para que se lleven a cabo las sanciones respectivas, no se
encontrd evidencia relacionada a la adopcidn de acciones o medidas orientadas a prevenir

aquellas faltas, lo que en ocasiones recargaba la labor de la coordinadora académica, en
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quien recaia muchas veces la responsabilidad y gestion de las tardanzas e inasistencias de
los docentes, tal como ella misma lo refiere:

“Si el docente llega a la clase, a la hora que sea, tiene un descuento, pero

académicamente no porque entra a su clase. Pero aquel profesor que llega después

de su hora de entrada, me avisa antes. Me manda un mensaje: me enfermé, tuve una

emergencia, algo paso. ;Qué hago yo? Agarro mi horario y veo quién esta libre a

esa hora. Pregunta ;Quién hace esa gestion? ... Yo.”

Gestion de la asistencia de estudiantes. Segun la ribrica del MPE (2017), la IE se
encontraba en el nivel tres, que en este indicador es el mas elevado. Para este nivel, la
ribrica mencionaba lo siguiente: “El equipo directivo cuenta con un registro consolidado de
la asistencia y tardanzas de los estudiantes de todos los grados. Hay un reglamento interno
de la IE para corregir y prevenir inasistencias y/o tardanzas.” (MINEDU, 2017a, p. 94).

Para el andlisis de este indicador, tal como en el caso anterior y de acuerdo con las
recomendaciones del manual del monitor (MINEDU, 2017a), solo se tuvo en cuenta la
entrevistas a directivos y el andlisis del recojo de evidencias. El directivo menciond que se
contaba con el SIANET y con un registro que permitia tener el control de la asistencia de
los estudiantes. Asimismo, se tenia un control manual de agendas, el cual era administrado
por la jefatura de normas, tal como lo refiere la coordinadora académica:

“Tenemos una plataforma. Cuando los nifios ingresan al colegio, cada uno entra

con su agenda, en la agenda se pone el sello: llego o no llego. A todos los que

llegan tarde, después de las 7:45, se los ponen en la puerta. Luego el jefe de normas
les pide las agendas, se lleva las agendas a su oficina y automdticamente en el

SIANET, va poniendo los nombres de los alumnos y todo el que va llegando tarde.

De ahi sale el reporte del mes, del bimestre, de todo el afio.”



Ademas, existia un reglamento interno que mencionaba cual era el procedimiento
para seguir en caso de inasistencias de los estudiantes; por ejemplo, papeletas, citaciones a
los padres de familia, entre otros. En palabras de la coordinadora académica:

“Hay un reglamento interno. Tres tardanzas ameritan una papeleta. Aunque la
verdad es que a los alumnos no les interesa. Entonces, llamamos a los papas. Los
papas justifican a los hijos (...)".

Segun la herramienta MPE (2017), para llegar al nivel tres, se necesitaria que la
escuela realice acciones que van mas alld de lo que requiere el MINEDU. Lo que diferencia
al nivel dos del nivel tres es la implantacion de medidas que orienten a la IE hacia la
correccion y prevencion de las inasistencias de los estudiantes. La escuela Miraflores, al
contar con una agenda para el registro, un reglamento interno y un sistema de registro
(SIANET) que permitid realizar un seguimiento al alumno con el padre de familia,
cumpliria con esas acciones adicionales a la consolidacion de la asistencia y tardanzas de
los estudiantes que pide el MINEDU. Por ello es que la escuela Miraflores, en el indicador
Gestion de la Asistencia de Estudiantes, estaria en el nivel tres.

4.3. Conclusiones

Se encontraron similitudes y diferencias en la valoracion de ambas escuelas, las
cuales tuvieron la misma valoraciodn para los indicadores: Evaluacion y Planes de Mejora,
Gestion de la Asistencia de Docentes y Gestion de la Asistencia de Estudiantes. Los
indicadores en donde las dos escuelas no coincidieron fueron: Monitoreo y Seguimiento de
la Practica Pedagogica y Aprovechamiento del Tiempo en la IE. La tabla 4 presenta la
comparacion de ambas escuelas con relacion a los cinco indicadores analizados para medir
la dimension Liderazgo y Gestion Escolar, de acuerdo con la rabrica de la herramienta

MPE (2017).

Tabla 4
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Comparacion de niveles de los indicadores de la dimension Liderazgo y Gestion Escolar segun el MPE (2017) de los

colegios Pueblo Libre y Miraflores.

Pueblo Libre Miraflores
Monitoreo y Acompafiamiento de la Practica Pedagdgica Nivel 3 Nivel 2
Evaluacion y Planes de Mejora Nivel 3 Nivel 3
Aprovechamiento del Tiempo en la IE Nivel 3 Nivel 2
Gestion de la Asistencia de Docentes Nivel 2 Nivel 2
Gestion de la Asistencia de Estudiantes Nivel 3 Nivel 3

La similitud que se observa en los niveles de tres indicadores estaria relacionada con
la influencia que el grupo corporativo tiene sobre las escuelas, tomando en cuenta la vision
de gestion empresarial que trataria de implantar en las I[E. Con relacion al indicador
Evaluacion y Planes de Mejora, se destaca que las dos escuelas alinean sus POA al plan
estratégico al afio 2022 que posee la empresa que gestiona ambas escuelas. Para el caso del
indicador Gestion de la Asistencia de Docentes, se observa que ambas escuelas compartian
sus procesos de recursos humanos, los cuales fueron liderados por la corporacion a cargo.
Con relacion al indicador Gestion de la Asistencia de Estudiantes, se constata asimismo que
ambas escuelas contaban con un sistema digital para el control de asistencia de los
estudiantes y que compartian procesos y reglamentos.

La diferencia de nivel que se observa para dos indicadores estaria directamente
relacionada a la gestion de cada escuela y a sus caracteristicas y contextos propios. En
relacion al indicador Monitoreo y Seguimiento de la Practica Pedagdgica, en el caso de la
escuela Pueblo Libre, ambos directivos estaban involucrados en el proceso de gestion; a
diferencia de la escuela de Miraflores, donde solo uno de los miembros del equipo directivo
se encontraba involucrado en el proceso de monitoreo.

Con relacion al contexto, la escuela Pueblo Libre se encontraba en un momento
clave de cambio de modelo pedagdgico. Se estaba pasando de una jornada regular a una

extendida y se hizo la promesa a los padres de familia que los estudiantes no llevarian
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tareas para la casa. En contraste, el contexto que enfrentaba la escuela Miraflores era muy
distinto, se ubicaba en un distrito en donde los estudiantes pertenecian a un nivel
socioecondmico probablemente mas alto; pero, a la vez, pertenecian a familias
disfuncionales que no mostraban una preocupacion por el modelo pedagogico o el
aprendizaje de sus hijos, sino mas bien porque la escuela pudiera retenerlos y que
estuvieran “felices”. Este contexto, marcado por las dificultades en comportamiento y
conducta de los estudiantes, sobre todo en el nivel secundaria, implicé un reto mayor en la
labor pedagogica en las aulas y el proceso de acompafiamiento y monitoreo de la escuela,
ya que los directivos terminaban mas enfocados en el dia a dia o en “apagar incendios”.

Asimismo, otra diferencia, encontrada en ambas escuelas y relacionada con el
indicador Monitoreo y Seguimiento de Practicas Pedagogicas, estuvo en la valoracion que
se realizo en cada escuela entre los docentes jovenes y los mayores. La escuela Pueblo
Libre valoraba mas a los docentes antiguos, a los que responsabilizaba por el prestigio
ganado y en quienes reconocié mayor compromiso con la IE. Esto result6 crucial para
enfrentar el proceso de cambio hacia un modelo pedagégico con horario extendido. La
escuela Miraflores, en cambio, valoré mas a los docentes jovenes, a quienes percibe mas
cercanos a los estudiantes y los encontré mas propensos a cambiar su practica e
implementar las innovaciones pedagbgicas que esta escuela requeria.

Para el indicador de Aprovechamiento del Tiempo en la IE, se corrobord que las
caracteristicas de la escuela juegan un rol importante. La escuela Pueblo Libre, al poseer
mas afios de funcionamiento y buscar mantener un prestigio ya ganado, fomento el
aprovechamiento de las horas en las que los alumnos permanecian en la institucion, asi
como la recuperacion de las horas que se perdian por actividades extracurriculares. En
contraste, en el caso de la escuela Miraflores, el problema de conducta de los alumnos,

especialmente en el nivel secundaria, planteaba enormes retos a los docentes para el mejor
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aprovechamiento del tiempo. Mientras que en Pueblo Libre existia una tension por
satisfacer a un padre de familia que queria ver que se cumplia con la promesa del horario
extendido, ““sin tareas para la casa”; en Miraflores se tenia uno que queria que su hijo sea
retenido en la escuela y estuviera contento. En este particular contexto, las actividades
extracurriculares jugaron un rol importante. Seria necesario cuestionar si estas constituyen

0 no una “pérdida de tiempo”.
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Capitulo V: Conclusiones y Recomendaciones

En este capitulo, se presentan las conclusiones de la investigacion, se resaltan las

contribuciones practicas y tedricas, se proponen recomendaciones para futuras

investigaciones y se propone un plan de accidon genérico que pueda servir de marco para la

implementacion de una cultura de evaluacion y de mejora continua.

5.1. Conclusiones

La forma en la que se describi6 la dimension Liderazgo y Gestion Escolar en ambas
escuelas fue a través de la aplicacion de la herramienta MPE (2017). A partir de
dicha aplicacion, se establecio el nivel de cada uno de los cinco indicadores que
conformaron dicha dimension, como resultado de esta aplicacion se encontraron
similitudes y diferencias en ambas escuelas.

En cuanto a las similitudes, ambas obtuvieron la misma valoracién en tres
indicadores: Evaluacion y Planes de Mejora, Gestion de la Asistencia de Docentes y
Gestion de la Asistencia de Estudiantes. Las dos escuelas escuelas obtuvieron tres
en Evaluacion y Planes de Mejora, dos en Gestion de la Asistencia de Docentes y
tres en Gestion de la Asistencia de Estudiantes. Cabe indicar que el nivel tres fue el
maximo puntaje en estos dos ultimos indicadores.

En lo referido a las similitudes halladas, se concluye que la presencia de una
corporacidon con 46 afos de experiencia en el sector educativo a nivel de gestion de
institutos tecnologicos podria explicar, en buena cuenta, la similitud de nivel
encontrada. Los ejecutivos de la corporacion encargados de supervisar la gestion de
las escuelas reunieron al personal directivo y lo asesoraron en la elaboracion de las
herramientas de gestion (Evaluacion y Planes de Mejora). Asimismo, cabe resaltar
que la corporacioén era la encargada de revisar el pago de haberes de los directivos y

docentes a través de un sistema de registro de asistencia gestionado por su propia



area de recursos humanos (Gestion de Asistencia de Docentes). Se utilizé también
un sistema similar para revisar la asistencia de estudiantes en ambas escuelas
(Gestion de la Asistencia de Estudiantes). En sintesis, se observo que los
indicadores en los que las escuelas presentaban similitud eran de naturaleza
administrativa, ya que el grupo empresarial tuvo una vision de gestion que buscaba
estandarizar en las instituciones a su cargo.

Se encontraron diferencias en dos indicadores: Monitoreo y Seguimiento de la
Practica Pedagdgica y Aprovechamiento del Tiempo en la IE, en los que la escuela
de Pueblo Libre superd a la de Miraflores. Se concluye que las diferencias
encontradas radicaron tanto en la gestion del equipo directivo, como en el contexto
de cada escuela. En el caso de la escuela de Pueblo Libre, ambos directivos
estuvieron involucrados en el proceso de monitoreo y acompafiamiento,
manteniéndose vigilantes con relacion al aprovechamiento del tiempo en la IE;
mientras que, en la escuela de Miraflores, solo uno de los miembros del equipo
directivo lo estuvo.

El contexto social que enfrentd la escuela de Miraflores presentd mayores
retos para el logro de estos dos indicadores. En esta escuela, se encontrd que las
actividades relacionadas al indicador Monitoreo y Acompafiamiento de la Préctica
Pedagodgica, asi como el indicador Aprovechamiento del Tiempo en la IE,
presentaron mayores dificultades debido, principalmente, a los problemas de
comportamiento y conducta de sus estudiantes, lo que es mucho méas grave en
secundaria.

Se infiere que los diferentes contextos socioecondmicos, culturales e incluso
geograficos de ambas escuelas generaron diferencias en la forma de gestionarlas, lo

cual se vio reflejado en las expectativas de los grupos de interés (directivos,
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docentes, padres de familia y estudiantes), con relacion a lo que cada uno de ellos
esperaba de la escuela. En el caso de la escuela de Pueblo Libre, la expectativa de
los padres de familia, de acuerdo con lo reportado por los directivos, estaba
asociada con la promesa del horario extendido: ellos esperaban que sus hijos no
llevaran tareas para la casa, por lo que los directivos cuidaron mucho la satisfaccion
de los padres en este aspecto. En la escuela de Miraflores, lo que se esperaba -por
ejemplo- era que los alumnos pasaran la mayor parte del tiempo realizando talleres
extracurriculares (de naturaleza recreativa, artistica o deportiva), debido a las
situaciones de disfuncionalidad familiar encontradas en la escuela; en consecuencia,
tal como lo manifest6 uno de los directivos, los resultados de aprendizaje no

constituyeron la preocupacion central de los padres de familia de esta escuela.

5.2. Contribuciones Practicas

Se proponen las siguientes contribuciones practicas obtenidas de la investigacion:
Se recomienda que el MINEDU genere alianzas estratégicas con instituciones
privadas (escuelas de negocios, universidades, etc.), que puedan aplicar de manera
sostenible esta herramienta u otras similares en escuelas particulares del sector
socioeconomico B de Lima en el rango de pension de la muestra seleccionada para
este estudio; ya que, como se manifesto en la literatura revisada, el MINEDU no se
estaria dando abasto para regular la oferta privada (Balarin, 2016).

Asimismo, se infiere que, para instaurar una cultura de evaluacion y de mejora
continua, no es suficiente con proponer que la escuela aplique la herramienta MPE
(2017), ya que en el presente estudio fue un grupo externo de investigadores quienes
realizaron esta aplicacion. Sin embargo, es posible que, luego de una practica
sistematizada y frecuente del uso de esta u otra herramienta (que podria, en un

inicio, ser aplicada por terceros), la escuela logre apropiarse gradualmente de la



77

metodologia de aplicacion. De manera progresiva, la escuela podria caminar hacia
un esquema en donde la propia institucion se aplique a si misma la herramienta, a
través de un aprendizaje institucional.

En esa linea, otra contribucion es que esta aplicacion debe hacerse cumpliendo con
todos los criterios de validez y confiabilidad necesarios con miras a obtener
resultados objetivos. En la presente investigacion, se tuvo en cuenta los siguientes
criterios de validez y confiabilidad: autorizacidon y consentimientos informados,
confidencialidad y anonimato en la informacion, uso de una herramienta validada en
el sector publico, variedad de instrumentos para el levantamiento de la informacién
y triangulacion de la misma. Asi, se concluye que la evaluacion de la dimension
Liderazgo y Gestion Escolar, a partir del uso de la herramienta MPE (2017),
permitird encontrar resultados objetivos, validos y confiables, siempre y cuando se
tomen en cuenta estos criterios de validez y confiabilidad sefialados para la
investigacion cualitativa (Hernandez et al., 2014).

Se considera asimismo que, para la recoleccion de la informacién de uno de los
actores clave del estudio (los docentes), es posible adaptar el instrumento sugerido
en la herramienta MPE (2017) de entrevista a encuesta. Esta adaptacion se podria
efectuar en el caso que el acceso a los docentes se dificulte, por razones de tiempo,
considerando que los docentes suelen estar muy ocupados por el propio quehacer
pedagogico. En este estudio, quedd demostrado también que la data recogida de los
docentes a partir de las encuestas no impidio realizar el proceso de triangulacién en
el analisis de resultados, ya que las preguntas no fueron alteradas. Asimismo, esta
adaptacion permitio recoger informacion de una mayor cantidad de docentes en

menor cantidad de tiempo.



Se recomienda adaptar la herramienta MPE (2017) para su aplicacion a través del
uso de TIC o soluciones tecnologicas de BI, considerando los criterios de validez y
confiabilidad que fueron sefialados en este estudio. Como se pudo ver, el uso de una
solucion tecnoldgica como Google Forms permitié hacer més eficiente la
recoleccion de informacion al abarcar una mayor cantidad de participantes en un
menor periodo de tiempo.

Consideramos que la herramienta MPE (2017) tiene potencial para su aplicacion en
las escuelas privadas de Lima, ya que permite obtener una medicion para un
posterior diagnostico de como se estarian gestionando el liderazgo y la gestion
escolar, a partir de lo cual se puede considerar la posibilidad de instalar una cultura
de autoevaluacion y mejora continua a través de la elaboracion de planes de mejora
estratégicos que priorizan las debilidades encontradas.

Cabe resaltar, ademas, que todo plan estratégico de mejora debera estar acompafiado
de un mapeo de grupos de interés, donde la gestion de diferentes expectativas
provenientes de los diversos sectores se tome en cuenta alrededor de un objetivo
comun relacionado con el logro de los resultados de aprendizaje. Ello fluira con
mayor facilidad si se cuenta con un liderazgo pedagogico fuerte de parte de la alta

direccion a través de directivos que estén involucrados en la gestion escolar.

5.3. Contribuciones Teoricas

Se proponen las siguientes contribuciones tedricas obtenidas de la investigacion:
Este estudio propuso la aplicacion de la herramienta MPE (2017) para medir la
dimension Liderazgo y Gestion Escolar en dos escuelas privadas de un segmento
especifico del sector socioecondmico B. Asi, se demostro que es viable su
aplicacion, lo cual podria constituir una contribucion para el MINEDU, tomando en

consideracion su capacidad limitada para regular la oferta en el sector privado. La
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literatura revisada sefiala que el MINEDU no llegaria a regular toda la oferta
educativa del pais, porque su prioridad estaria centrada en el sistema publico
(Balarin, 2016; Balarin et. al., 2018).
Por otro lado, segin Balarin et al. (2018), se observd una segmentacion entre las
escuelas del sector privado, en funcion de la pensidon que pagan los padres de
familia. En palabras de la autora, “el 63% de las escuelas tiene una pension de
menos de 200 soles; el 25% de entre 201 y 400 soles; y solo el 12% de mas de 400
soles. Como referencia, en el segmento publico de la educacion bésica regular, el
Estado invierte mensualmente cerca de 325 soles por estudiante” (Balarin et al.,
2018 p. 38). Se demostro en el presente estudio que, en las escuelas del sector
socioecondmico B que utilizan un presupuesto similar al del Estado, podria
aplicarse la herramienta sin dificultades.
Otro aspecto importante, en términos de las contribuciones tedricas del presente
estudio, es el referido a las posibilidades del liderazgo pedagdgico para revertir los
resultados de aprendizaje de los estudiantes. Como se aprecia en los Apéndice [ y J,
las evaluaciones censales (MINEDU, 2016b) ponen de manifiesto que los niveles de
aprendizaje obtenidos en la escuela de Pueblo Libre fueron superiores a los
obtenidos en la escuela de Miraflores, tanto en lectura como en matematica.
Estos resultados podrian estar relacionados con el tipo de liderazgo pedagdgico que
se observo en esta escuela. Al respecto, Leithwood et al. (2006) —citado en Horn y
Marféan (2010)— sefialaron los vinculos entre liderazgo y el monitoreo de la
practica pedagogica, en la linea de que un liderazgo pedagogico permitiria:

1. Establecer direccion: proporcionar un propdsito de caracter moral, que

sirva de motivacion para el trabajo del stzaff 'y los incentive a perseguir sus

propias metas.
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2. Redisenar la organizacion: establecer condiciones de trabajo que le

permitan al personal el mayor desarrollo de sus motivaciones y capacidades.

3. Desarrollar personas: construir el conocimiento y las habilidades que
requiere el personal para realizar las metas de la organizacion, asi como
también el compromiso y resiliencia, que son las disposiciones que este
necesita para continuar realizandolas.

4. Gestionar la instruccion: gestion de practicas asociadas a la sala de clases
y supervision de lo que ocurre en ella (Leithwood et al. 2006 en Horn y

Marfan, 2010 p. 85-86).

5.4. Recomendaciones para Futuras Investigaciones

En relacion con las recomendaciones para investigaciones futuras, se sugiere lo

siguiente:

e [a presente investigacion se concentré en medir una de las tres dimensiones de la

herramienta MPE (2017), debido a la relacion de la dimension Liderazgo y Gestion
Escolar con los temas desarrollados en esta maestria especializada de Estrategia y
Liderazgo. Sin embargo, seria enriquecedor, con mayor tiempo para la ejecucion de
un estudio similar, aplicar la herramienta con sus otras dos dimensiones: Ensenanza
y Aprendizaje y Clima en la IE, a fin de tener los insumos necesarios de cara a un
diagnostico mas completo.

A partir de los hallazgos de esta investigacion, con respecto a las similitudes
encontradas en ambas escuelas, se infiere que un enfoque de gestion empresarial
aplicado a las escuelas privadas podria potenciar positivamente los niveles de
liderazgo y gestion escolar. Este enfoque podria contribuir a que el equipo directivo
se concentre en la toma de decisiones de tipo pedagogico, dejandole a la

corporacion la gestion de temas mas administrativos. Se recomienda, por lo tanto,
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que una linea de investigacion futura pueda indagar respecto de como la integracion
de ambos enfoques impacta en la dimension Liderazgo y Gestion Escolar.

Con relacion a las diferencias encontradas en ambas escuelas, se recomienda a
futuro indagar acerca de los marcos de referencia de grupos de interés, mapeo de
actores, responsabilidad social y sostenibilidad, asi como sus vinculos con los
sistemas educativos. Ello con la finalidad de analizar el impacto que una adecuada
gestion de expectativas de los distintos grupos de interés podria ofrecer para la
mejora en la gestion escolar (Acufia, 2012). Entre los grupos de interés mas
importantes, se pudo identificar a los siguientes: (a) directivos, (b) docentes, (c)
padres de familia, (d) estudiantes y, (e) equipos de apoyo administrativo. El
presente estudio permitio evidenciar que las diversas expectativas de todos estos
actores plantean retos distintos a las escuelas, que no deberian perderse de vista 'y
que deben ser gestionados estratégicamente.

Ademés, se recomienda, para el caso de las escuelas que tienen en su matricula
nifios y adolescentes con dificultades de conducta, la posibilidad de indagar sobre
propuestas pedagogicas alternativas. Estas propuestas deberian estar enfocadas en el
desarrollo del autoconocimiento e inteligencia emocional, buscando con ello liberar
y sanar algunas de las heridas generadas por la disfuncionalidad familiar. En ese
sentido, el desarrollo de nuevas formas de abordar la docencia, desde una
perspectiva experiencial, abre la posibilidad de expandir las 4reas de investigacion
en este rubro.

Se recomienda investigar acerca de la aplicacion de la herramienta MPE (2017) en
contextos del sector privado distintos a los del presente estudio, con el fin de
examinar su funcionamiento y viabilidad. En particular, se convierten en objeto de

preocupacion aquellos segmentos de oferta privada en donde la pension es menor al
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gasto del Estado per cépita, que es de 350 soles al mes. Si se tiene en cuenta lo
reportado por Balarin et al., (2018), en el 63% de las escuelas privadas de Lima se
paga una pension de menos de 200 soles; en un 25%, una pension de entre 201 soles
y 400 soles; y solo el 12% de la oferta privada tiene una pension de mas de 400
soles.

e Finalmente, si bien esta investigacion aborda un primer paso, que es la medicion de
la dimension Liderazgo y Gestion Escolar, se recomienda dar el salto a las
siguientes fases, como el diagndstico completo y el proceso de evaluacion. Estas
proximas etapas permitiran a las escuelas una toma de decisiones sustentada en
evidencias, lo que sentaria las bases para el desarrollo de una cultura de

autoevaluacion y monitoreo del liderazgo y gestion escolar en las escuelas privadas.

5.5. Plan de Accion para Escuelas Privadas.

Si bien las conclusiones de la investigacion responden a los objetivos y preguntas
planteados, el contexto de la presente maestria y de Centrum PUCP como escuela de
negocios permite brindar un aporte relacionado con la generacion de un marco de accién
que se oriente a mejorar el liderazgo y la gestion escolar en escuelas privadas, a través de la
descripcion de objetivos de largo y corto plazo, actividades, costos y responsables. Para

poder elaborar el plan de accion, se consideraron los siguientes supuestos:

e La elaboracion del esquema de plan de accidn se realizé desde una perspectiva
genérica y no particular para que pueda ser utilizado por las instituciones educativas
particulares en general. Por tal motivo, no se establecen ni porcentajes ni tiempos en la
formulacion de los objetivos a largo plazo, debido a que ellos deberan ser establecidos

por los directivos y actores claves en las instituciones educativas.



e Para los objetivos de corto plazo, se considerd un periodo de un afio, estimandose

dentro de este marco a las actividades y costos asociados.

e Seasume que, para la elaboracion del primer objetivo a largo plazo, el incremento en
el nivel de la dimension Liderazgo y Gestion Escolar podria repercutir en el

incremento de la demanda de matricula de las instituciones educativas.

e Para la elaboracion del segundo objetivo a largo plazo, se asume que la gestion
adecuada de las expectativas y necesidades de los grupos de interés podria tener

influencia positiva en la retencion de los estudiantes en las instituciones educativas.

e Se considera la contratacion de un equipo consultor pedagogico y de negocios para la
asesoria y facilitacion de actividades estratégicas enfocadas en la implementacion de

los objetivos a corto plazo relacionados con aquellos a largo plazo.

e Los costos y tiempos considerados para las actividades propuestas se estimaron al
tomar en consideracion la experiencia consultiva de uno de los investigadores
relacionados con los sueldos y salarios de directivos y docentes en promedio (ver

Apéndice L).

A continuacion, se presenta el plan de accidon con dos objetivos a largo plazo (OLP).
Para cada uno de estos, se considerd uno a corto plazo asociado y se detallan las
actividades, plazos, costos y responsables de cada actividad. La tabla 5 presenta el primer

OLP y la tabla 6, el segundo.



Tabla 5

Plan de accion para el primer objetivo a largo plazo
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Objetivo a Largo Plazo

En “X” afios incrementar la demanda de la matricula en un “X” %, a través de la creacion de valor de la propuesta

educativa mediante el incremento del nivel de la dimension Liderazgo y Gestion Escolar

Objetivo a Corto Plazo

Incrementar el nivel de los indicadores de la dimension Liderazgo y Gestion Escolar de la institucion educativa en 1 ario

segun la rubrica del MPE (2017)

Actividades Tiempos Costos Responsables
* Aplicar la herramienta MPE (2017) para establecer el nivel de 1 mes S/ 8000 Consultoria
los indicadores de la dimension Liderazgo y Gestion Escolar en
la IE, para establecimiento de linea base.
* Establecer el nivel deseado y el tiempo para cada indicador de 1/2 dia S/ 540 IE
la dimension Liderazgo y Gestion Escolar en la IE.
* Establecimiento de brechas para llegar al nivel deseado 1/2 dia S/ 540 IE
contrastando dicho nivel con la linea base.
* Definicion de estrategias para alcanzar el nivel deseado. 1 dia S/ 1080 IE
* Diseflo e implementacion de estrategias. (incorporacion de 6 meses S/ 24 420 IE
nuevos colaboradores - Soporte)
* Segunda aplicacion de la herramienta MPE (2017) para 1 mes S/ 8000 IE
establecer el nivel de los indicadores de la dimension Liderazgo
y Gestion Escolar en la IE.
* Elaboracion de informe de resultados 15 dias S/ 7500 Consultoria
* Difusion del informe de resultados 14 dias S/ 4400 IE
TOTAL, OCP 1 S/ 54 480




Tabla 6

Plan de accion para el segundo objetivo a largo plazo
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Objetivo a Largo Plazo

En “X” afios incrementar la retencion estudiantil de un X% a un X%, gestionando las expectativas y necesidades de los

diferentes grupos de interés clave (internos y externos) que tiene una escuela

Objetivo a Corto Plazo

En 1 aiio, gestionar el plan estratégico de la IE que incorpora las expectativas del grupo de interés priorizados (internos

y externos)

Actividades Tiempos Costos Responsables
* Proceso de sensibilizacion y consultoria para liderar el proceso 8 meses S/25 600 Consultoria
de gestion de grupos de interés.
* ]dentificar de grupos de interés de la IE a partir de los criterios 1/2 dia S/ 540 IE
de responsabilidad, influencia, dependencia, representacion y
cercania (Accountability, unep, stakeholder research associates
Canada inc; 2005)
* Segmentar de los grupos de interés de la IE por expectativas, 1/2 dia S/ 540 IE
problemas, impacto en actividad (Olcese, A., Rodriguez, M.A.,
Alfaro, J.;2008).
* Priorizar los grupos de interés de la IE seglin las variables 1/2 dia S/ 540 IE
de poder, legitimidad y urgencia (Mitchell, Agle & Wood; 1997.)
* Definicion de estrategias para el trabajo con grupos ese interés 1 dia S/ 1080 IE
matriz de influencia e interés. (Apoyo; 2007)
* Definir acciones y priorizarlas de acuerdo con la matriz de 1 dia S/ 1080 IE
impacto y factibilidad (Del Castillo & Shwalb; 2011)
* Incorporar las acciones priorizadas al plan estratégico de la IE 1/2 dia S/ 540 IE
* Implementacion de acciones priorizadas de RSC (incorporacion 6 meses S/ 24 420 IE
de nuevos colaboradores - Soporte)
* Medicion de la satisfaccion de las expectativas de los grupos 1 mes S/ 10 000 Consultoria
de interés priorizados
* Elaboracion de informe de Gestion de grupos de interés en 15 dias S/ 10 000 Consultoria
el plan estratégico.
*Difusion del informe de Gestion de grupos de interés. 14 dias S/ 4400 IE

TOTAL OCP 2

S/ 78 740
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Apéndice A: Resultados ECE 2016 y 2018

Resultado de aprendizaje de los estudiantes segun las evaluaciones censales 2016

2do de Primaria 4to de Primaria 2do de Secundaria
Lectura Matemitica Lectura Matematica Lectura  Matematica
Satisfactorio 46.4% 34.1% 31.4% 25.2% 14.3% 11.5%
En proceso 47.3% 37.3% 33.2% 41.6% 27.5% 16.9%
En inicio 6.3% 28.6% 26.2% 22.5% 37.7% 39.3%
Previo al inicio -- -- 9.1% 10.7% 20.5% 32.3%
Total Medida 581 592 481 467 567 557

Nota. Adaptado de “Ministerio de Educacion (2016b). ;Cuénto aprenden nuestros estudiantes? Evaluacion Censal de
Estudiantes (ECE-2016). Recuperado de http://umc.minedu.gob.pe/wp-content/uploads/2017/04/Resultados-Nacionales-

2016.pdf”

Resultado de aprendizaje de los estudiantes segiin las evaluaciones censales 2018

4to de Primaria 2do de Secundaria
Lectura  Matematica Lectura  Matematica
Satisfactorio 34.8% 30.7% 16.26% 14.1%
En proceso 30.9% 40.7% 7.7% 15.9%
En inicio 24.2% 19.3% 37.5% 36.4%
Previo al Inicio 10.1% 9.3% 18.5% 33.7%
Total Medida 482 480 571 560

Nota. Adaptado de “Ministerio de Educacion. [MINEDU] (2018). ;Cuanto aprenden nuestros estudiantes? Evaluacion
Censal de Estudiantes (ECE-2018). Recuperado de http://umc.minedu.gob.pe/wp-content/uploads/2018/10/Informe-

Nacional-ECE-2018.pdf”


http://umc.minedu.gob.pe/wp-content/uploads/2017/04/Resultados-Nacionales-2016.pdf
http://umc.minedu.gob.pe/wp-content/uploads/2017/04/Resultados-Nacionales-2016.pdf
http://umc.minedu.gob.pe/wp-content/uploads/2017/04/Resultados-Nacionales-2016.pdf
http://umc.minedu.gob.pe/wp-content/uploads/2018/10/Informe-Nacional-ECE-2018.pdf
http://umc.minedu.gob.pe/wp-content/uploads/2018/10/Informe-Nacional-ECE-2018.pdf
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Apéndice B: Criterios de seleccion de segmento de mercado a analizar

Distribucion del gasto de acuerdo a nivel socioeconémico
2017
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Distribucion del gasto segin NSE 2017 - Lima Metropolitana. Adaptado de “Niveles socioecondomicos 2017”.
Por Asociacion Peruana de Empresas de Investigacion (APEIM), 2017, p. 36. Recuperado de

http://www.apeim.com.pe/wp-content/themes/apeim/docs/nse/ APEIM-NSE-2017.pdf

Niveles Socioeconémicos
Zona Muestra| Error
Total | NSE A| NSE B| NSE C| NSED | NSEE

Zona 1 (Puente Piedra, Comas, Carabayllo) 100%) 0% |13.9%|44.1%|31.0%|11.0%| 310 5.5%
Zona 2 {Independencia, Los Olivos, San Martin de Porras) 100%| 2.6% |26.4% |51.9%|18.5% | 0.6% 352 5.3%
Zona 3 (San Juan de Lurigancho) 100%)| 1.1% |14.9% |42.9%|31.6%| 9.5% 275 6.1%
Zona 4 (Cercado, Rimac, Brefia, La Victoria) 100%| 2.9% |29.6% |41.7%|23.3% | 2.5% 524 A.4%
Zona 5 [Ate, Chaclacayo, Lurigancho, Santa Anita, San Luis, El Agustino) 100%| 1.4% |14.8% |46.6%|29.0% | 8.2% 352 5.2%
Zona 6 (Jesds Maria, Lince, Pueblo Libre, Magdalena, San Miguel) 100%]13.5%|59.7% | 20.3% | 6.2% | 0.3% 288 5.7%
Zona 7 (Miraflores, San Isidro, San Borja, Surco, La Molina) 100% | 34.0% | 44.9% |13.1% | 6.6% | 1L.4% 350 5.6%
Zona 8 (Surquillo, Barranco, Chorrillos, San Juan de Miraflores) 100%| 3.0% |31.5%|40.6%|20.3% | 4.6% 305 5.9%
Zona 9 (Villa El Salvador, Villa Maria del Triunfo, Lurin, Pachacamaéc) 100%| 0.0% |10.4%|45.8%|32.1% (11.7% 308 5.6%
Zona 10 (Callao, Bellavista, La Perla, La Punta, Carmen de la Legua, Ventanilla) [100%] 1.5% |21.0% [44.8%|22.9%| 9.8% | 1015 3.1%
Otros 100%| 0% [12.8%|31.9%| 34% |21.3% 47 14.3%

Total 100%| 5% | 24% | 41% | 23% | 6% 4126 1.6%

Distribucion de niveles por zonas APEIM 2017. Tomado de “Niveles socioeconémicos 2017”. Por Asociacion
Peruana de Empresas de Investigacion (APEIM), 2017, p. 10. Recuperado de http://www.apeim.com.pe/wp-

content/themes/apeim/docs/nse/APEIM-NSE-2017.pdf


http://www.apeim.com.pe/wp-content/themes/apeim/docs/nse/APEIM-NSE-2017.pdf

Apéndice C: Formato de acta de autorizacion de la empresa
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Apéndice D: Formato de acta de aprobacion de publicacion
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Apéndice E: Hoja de célculo con triangulacion de los resultados.
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Apéndice F: Datos demograficos de las encuestas del colegio Pueblo Libre
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Apéndice G: Datos demograficos de las encuestas del colegio Miraflores
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Apéndice H: Rubricas de las dimensiones Liderazgo y Gestion Escolar (MPE)
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Ficha de gestidn de asistencia a estudiantes

106

Para asignar nivel al indicador, segin lo encontrado en la IE, el/la monitor/a debera marcar los
criterios de la siguiente ficha:

N1

No se toma ninguna medida

El equipo directivo no cuenta con un registro consolidado de la
asistencia ytardanzas de los estudiantes

N2

Se realizan las acciones normadas por el MINEDU

El equipo directivo cuenta con un registro consolidado de la
asistencia ytardanzas de los estudiantes de todos los grados

No hayun reglamento interna de la IE para corregir y prevenir
inasistencias las sanciones son improvisadas

N3

Se realizan acciones normadas por el MINEDU mas
otras acciones adicionales

N Y I OO

El equipo directivo cuenta con un registro consolidado de la
asistencia ytardanzas de los estudiantes de todos los grados

Hayun reglamento intemo de la |E para comegir y prevenir
inasistencias ylo tardanzas
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Apéndice I: Resultados ECE 2016 colegio Miraflores (tomado de

www.identicole.minedu.gob.pe)


http://www.identicole.minedu.gob.pe/
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Apéndice J: Resultados ECE 2016 colegio Pueblo Libre (tomado de

www.identicole.minedu.gob.pe)
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Apéndice K: Cadena de evidencias

Colegio Pueblo Libre

Ficha de autoevaluacion docente
Ficha de evaluacion del supervisor (director, coordinadora o psicologa)

Ranking de evaluaciones de desempefio docentes

Ficha de supervision de la JEC- Jornada Escolar Completa (tareas en el clase -colegio)

Ficha de supervision de cuadernos

Plan de supervision y cronograma de aulas

POA (Plan Operativo Anual)

Informe anual de los jefes de area para alimentar el POA
Horarios de la escuela y calendarizacion

Formato de diagnostico del ministerio de educacion
Plan de contingencia en caso alglin profesor se ausente
Registro de tardanzas e inasistencias de los docentes y de los alumnos
Plan de estudios de primaria y secundaria

Plan Estratégico al 2022

Reglamento Interno

Agenda de alumnos

Visualizacion del sistema SIANET

* NA: No aplica

Entregd
Entregd
Entreg6
NA*
Entregd
Entregd
Entregd
NA
Entregd
Entregd
NA
Entregd
Entregd
Entregd
Entregd
Entregd

Entregd
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Colegio Miraflores

Ficha de observacion de la clase

Folder de sesiones

El1 POA (Plan Operativo Anual)

Protocolo de clase

Plan Estratégico al 2022

Carpetas de directivas del afio escolar para los profesores (carpeta pedagogica)
Memorandum para profesores que no cumplen con sus funciones

Cronograma de actividades anuales

Horario de la institucion educativa / Horario de clases para inicial, primaria y secundaria
Visualizacion Registro de asistencia de tardanzas de los docentes (SIANET)
Calendarizacion

Visualizacion Agenda de alumnos

Visualizacién Reglamento Interno

Acta de incidencia sobre conducta de alumnos

* NA: No aplica

No entregd
Entregd
Entreg6
Entreg6
Entregd
Entregd
NA
Entregd
Entregd
Entregd
Entregd
Entregd
Entregd

Entregd
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Apéndice L: Estructura de costos

RENDIMIENTO 1|MESES
MANC DE OBRA

Horasal mes Cantidad de Hora|Coste por Hora | 5ub Total Total
CONSULTOR 2 40 200 8000 2000

RENDIMIENT O 2|/[1/2 dia}
MANC DE OBRA
Comisién de Gl |Cantidad de Hora|Costo porHora  [Sub Total Total
DIRECT VOS5 2 8 30 240
DOCENTES 3 12 15 180
ADMIMNISTRATIVOS 3 12 10 120 840

RENDIMIENT O 2|12 dia}
MAHNC DE OBRA
Comision de Gl |Cantidad de Hora|Costo porHora  [Sub Total Total
DIRECT VOS5 2 8 30 240
DOCENTES 3 12 158 180
ADMIMISTRATIVOS 3 12 10 120 540

RENDIMIENT O 1 1
MAHNC DEOBRA
Comision de Gl |Cantidad de Hora|Cesto por Hora  [Sub Total Total
DIRECT VOS5 2 16 a0 480
DOCENTES 3 24 15 360
ADMINISTRATIVOS 3 24 10 240 1080




REHDIMIENTO 6 Mess
MAND DE OBRA

Comision de Gl | Cantidad de Hora| Costo por Hora | Sub Tofal Total
COORDINADOR 0.5 GO0 29.6 1776D
ASISTENTE 0.5 GO0 1141 GEED

24420

REHDIMIENTO 1 ME SES
MANO DE OBRA

Horazal mes Cantidad de Hora|Costo por Hora | Sub Total Total
CONSULTOR 2 40 200 a000 000

REHDIMIENTO 0.5 ME SES
MANO DE OBRA

Horazal mes Cantidad de Hora|Costo por Hora | Sub Total Total
CONSULTOR 75 3.5 200 7500 7500

RENDIMIENTO 01 14
[MAHO DE OBRA

Comision de GI |Cantidad de Hora| Costo por Hora | Sub Total Total
DIRECTIVOS 1 an 30 2400
DOCENTES 1 a0 15 1200
ADMINISTRATIVOS 1 a0 10 800 4400
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RENDIKIENTO

o

MESES

MANO DE OBRA

Homsal mes

Cantidad de Hora

Costo por Hora

Sub Total

Total

CONSULTOR

1

[ 128

RENDIKIENTO

k3

(12 dia)

MANO DE OBRA

Comision de Gl |Cantidad de Horm|Costo por Hom [ Sub Total Total
MRECTIVOS 8 30 240
DOCENTES 12 13 180
ADMINISTRATIVO S 12 10 120 340

RENDIMIENTO

]

(12 dia)

KANOD DE OBRA

Comision de Gl |Cantidad de Hora|Costo por Hom [ Sub Total Total
DRECTIWOS 8 30 240
DOCENTES 12 13 180
ADMINISTRATIVO S 3 12 10 120 540

RENDIKIENTO

]

(12 dia)

KAND DE OBRA

Comision de Gl |Cantidad de Hora|Costo por Homm [ Sub Total Total
DRECTIVOS 8 a0 240
DOCENTES 12 15 180
ADMINISTRATIVO S 3 12 10 120 540

RENDIKIENTO

-

1 dia

MAND DE OBRA

Comision de Gl |Cantidad de Horma|Costo por Hom | Sub Total Total
DMRECTIWO3S 16 30 480
DOCENTES 24 13 360
ADMINISTRATIVO S 24 10 240 1080




RENDIMIENTO

KAND DE OBRA

Comisdn de &1 |(Canfidad de Hom|Costo por Hora Sub Total Total
DIRECTIWGS 2 16 0 480/
DDOCENTES 3 24 15 60
ADMINI STRATIVO S 3 24 10 240/ 1080

RENDIKMIENTO

1/2 dla

MAND DE OBERA

Comlgddn de Gl |(Canfidad de Horm Costio por Horma Sub Total Total
MRECTIWOD S Z - &0 240
DOCENTES 3 12 15 180
ADKINISTRATIVO S 3 12 10 120 540

RENDIKIENTO

MAaND DE OBRA

Comlgdan de Gl |(Cantidad de Horm | Costio por Horma Sub Total Total
COORDINADOR 0.5 so0 236 17760
ASISTENTE 0.5 so0 11.1 BEED

RENDIMIENTO

MEZES

MAND DE OBRA

Cantidad de Hora

Cogo por Hom

Sub Total

Total

CONSULTOR

50

RENDIMIENTO

0.5

MESES

KAND DE OBRA

Ccantidad de Horma

Costo por Horma

Sub Total

Total

CONSULTOR

50

RENDIKIENTO

MAaND DE OBRA

Comlgddn de Gl |(Cantidad de Horm | Cosio por Horma Sub Total Total
MRECTIWO S 1 a0 &0 2400
DOCENTES a0 153 1200
ADKINISTRATIVO S 1 a0 10 400 4400




