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Resumen

Desde la fase postpandemia, las escuelas han implementado diversos cambios para
atender la gestion escolar. El estudio se propuso analizar las funciones y prdcticas de
gestiéon directiva y aquellas que determinan una adecuada gestidon escolar; siendo
un estudio cudlitativo. Se aplicd una guia de entrevista en profundidad a una muestra
intencionada de directivos de escuelas de dos regiones rurales del PerU: Piura y
Ayacucho. Los resultados se relacionan con la ensenanza, la gestion escolar, el
liderazgo pedagdgico, el monitoreo, el desarrollo profesional y la articulacidon con
actores externos. Se concluye que los directivos priorizan la mejora confinua, el
aseguramiento del aprendizaje, el uso eficiente de recursos y la actualizaciéon
formativa como ejes estratégicos de la gestion escolar.
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Beyond the classroom: management roles and practices
in rural secondary schools

Abstract

Since the post-pandemic phase, schools have implemented various changes to
address school management. The study set out to analyze the functions and practices
of school management and those that determine adequate school management;
being a quadlitative study, an in-depth interview guide was applied to a purposive
sample of school principals in two rural regions of Peru: Piura and Ayacucho. The results
relate to teaching, school management, pedagogical leadership, monitoring,
professional development, and the involvement of external actors. It is concluded that
principals prioritize continuous improvement; assurance of learning; efficient use of
resources and ongoing formative updating as strategic pillars of school leadership.
Keywords: school; school principal; rural education; secondary education; decision
making.

Para além da sala de aula: funcoes e praticas da gestao
escolar em escolas secundarias rurais

Resumo

Desde a fase pods-pandémica, as escolas implementaram vdarias mudancas para lidar
com a gestdo escolar. O estudo se propds a analisar as funcoes e prdticas da gestdo
escolar e aquelas que determinam uma gestdo escolar adequada; trata-se de um
estudo qualitativo. Foi aplicado um roteiro de enfrevista em profundidade a uma
amostra intencional de diretores de escola em duas regides rurais do Peru: Piura e
Ayacucho. Os resultados estdo relacionados ao ensino, a gestdo escolar, alideranca
pedagdgica, ao monitoramento, ao desenvolvimento profissional e a participacdo
de atores externos. Conclui-se que os diretores priorizam a melhoria continuag; a
garantia da aprendizagem; o uso eficiente dos recursos; e a atualizacdo formativa
continua como pilares estratégicos da gestdo escolar.

Palavras-chave: escolq; diretor de escola; educacdo rural; ensino médio; tomada de
decisoes.
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Infroduccién
Planteamiento del problema

A partir de la fase post pandemia, los sistemas educativos de los paises a nivel
mundial y sobre todo de América Latina y El Caribe, atravesaron una crisis prolongada
y silenciosa (Comisién Econdmica para América Latina y el Caribe, 2022), debido a
los estragos que dejo el COVID 19 vy las brechas estructurales que se habian
agudizado. Los actores educativos, entre ellos, los directivos de escuelas afrontaron
nuevas problemdticas de gestidon escolar.

La ley general de educacion 28044, del 2003 dejoé en libertad alas instituciones
educativas de gestionar sus procesos a partir de la figura del director (Perd, 2003). En
las instituciones publicas, todo recae en la figura del director y basado en el nUmero
de alumnos la designacién de subdirector; para las instituciones de gestidon privada
la posibilidad de contar con un equipo directivo recae en el promotor, esto significa
que, en la mayoria de las escuelas los procesos de gestion cotidiana y la toma de
decisiones se concentra en quién ejerce la direccion.

La misma Ley establecid un Consejo Educativo Institucional (CONEI) como
organo de participacion, concertacion y vigilancia de la Institucidon Educativa (IE),
mediante el cual los representantes de la comunidad educativa participan en la
formulacion del proyecto educativo y definicion de acciones anuales, en esa medida
orienta ciertos aspectos y su funcionamiento depende de la convocatoria del
director.

Recién enla Constitucion de 1993, se establecié que la educacién secundaria
era obligatoria. En aquellas del estado es gratuita (Pery, 2018) y con ello el Estado se
obligaba a establecer IE secundarias en el pais, en las zonas rurales estds eran muy
escasas; a su vez la Ley referida, que asumia las nuevas orientaciones
constitucionales, planteo diversos instrumentos de gestidon que debian ser formulados
por la institucion educativa: el proyecto educativo institucional (PEl), plan anual de
trabajo (PAT), reglamento interno (RI), entre otros.

En las dos Ultimas décadas, se han promulgado normas que regulan las
funciones del profesorado, entre ellos, a los directivos, como |la Ley 29994, Ley de
Reforma Magisterial (Per’, 2012). Por ofro lado, como una forma de orientar la
planificacion y mejora de la gestion, se establecieron los compromisos de gestion
institucional que cada ano el gobierno central, a fravés del Ministerio de Educacion

(MINEDU) va redefiniendo. Actualmente son cinco compromisos (Perd, 2021b; Peru,
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2024) y estan relacionadas al desarrollo integral del estudiantado: acceso de los
estudiantes al sistema educativo hasta la culminacion de su frayectoria; gestion de
las condiciones para el sostenimiento del servicio educativo; gestion de la prdctica
pedagdgica orientada al logro de aprendizajes previstos; y gestion del bienestar
escolar que promueve el desarrollo integral.

En los siguientes anos de implementaciéon de la ley, sé definidé que la gestion
de las escuelas debia tener dos dimensiones: una institucional y ofra pedagdgica;
posterior a ello, se establecieron una serie de responsabilidades de cuidado de la
convivencia escolar, que suponen la conformaciéon de comités y tareas adicionales
a la direccion. En la Ultima década, la produccién de normas generales de
organizacién curricular, alimentacion saludable, evaluacion, planificacién o de
participacién en diferentes acciones de gestion desafia la capacidad de ejecucién
de los directivos.

Las condiciones de las poblaciones rurales en el pais, dada la diversidad de
ecosistemas, ademds de la diversidad lingUistica configuran escenarios diferenciados
en las regiones costeras, andinas y amazonicas; la accesibilidad a los servicios, la
dispersion de la poblaciéon hace que los servicios educativos varien en su alcance y
numero de estudiantes, y los servicios publicos bdsicos sean escasos; esto influye en
las practicas de gestion de los directores segun el territorio.

El Estado, para atender de manera diversificada el sistema desarrollé diversos
modelos de atencion de la secundaria, la tutorial, aquellas con residencia o las de
alternancia, pero también la jornada escolar completa (JEC) infroduciendo en este
caso laidea de equipo directivo a partir del 2015 (Pery, 2015), se asignaron funciones
por delegacién a coordinadores de dreas pedagdgicas, tutoria, administracion,
ademds de proveer de psicdlogos y especialistas en tecnologias de la informacion.

Las instituciones privadas que han decidido tener consejos directivos, en la
prdctica incluyen el concepto de colegialidad, estdn conformados por la direccion;
direccion académica; administracion; promotoria y en muchos casos responsables
académicos de diferentes ciclos o responsables de dreas (Pery, 20210a).

Las instituciones que muestran mayores niveles de autonomia administrativa y
pedagdgica han podido encarar, la suspension de labores escolares y el retorno ala
presencialidad después del periodo de pandemia de mejor manera. Esto lo
senalamos porque uno de los aspectos estudiados en otros paises del continente, son

las practicas de gestion, entendidas como acciones innovadoras e intencionadas
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para resolver problemas que se presentan durante la ejecucion de los diferentes
procesos de gestion educativa (Peru, 2019).

Un elemento importante, tiene que ver con las condiciones de acceso al
cargo directivo en los centros educativos publicos y privados y su relacion con las
practicas de gestion que puede generar y, con ello, desarrollar un mayor nivel de
fortalecimiento de los procesos internos contribuyendo a la mejora de la calidad. En
el PerU, el cargo de director en colegios publicos se da por designacién a partir de
concurso y por encargo provisional, segun anos de antigledad en la actividad
docente, también coinciden con designaciones a contratados, al no contar con
docentes nombrados en la institucion.

Donoso-Diaz y Benavides-Moreno (2018) analizan las prdcticas de gestion que
ejercen los equipos directivos de las instituciones educativas publicas en Chile,
explicando como estos equipos establecen las tareas que ejecutan y como se
justifican.

Osorno Gil (2017) brinda un marco muy completo alrededor del ejercicio de
los equipos directivos de los cenfros educativos publicos de Espana con sus
correspondientes funciones, competencias y desempenos y como estas son mds
valoradas por docentes. También ofros estudios vinculan la eficiencia en el
cumplimiento de funciones directivas y el rendimiento en las pruebas de medicion de

aprendizajes de los escolares (Rivera; Olarte, 2020).

El contexto normativo oficial

La ley de educacion 28044, sancionada en el 2003, y los posteriores
reglamentos establecen competencias a las instituciones educativas para gestionar
sus procesos a partir de la figura del director (Pery, 2003).

El MINEDU aprobdé mediante RSG 304-2014-MINEDU el “"marco del buen
desempeno directivo” (Perd, 2014), donde se establecen las principales
competencias y desempenos esperados de los directivos de las instituciones
educativas del pais. Es un documento complementario a las funciones
reglamentadas y orienta la supervision de sus actividades, asi como los programas de
formacién en servicio. Estd ligado en parte con el marco del buen desempeno
docente también aprobado en 2012, compartiendo una de las competencias (Peru,
2022).
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Tabla 1 - Los dominios y sus enunciados segun el marco de buen desempeio del directivo

Dominio Enunciado

Dominio 1 Preparacién para el aprendizaje del estudiantado

Dominio 2 Ensenanza para el aprendizaje del estudiantado

Dominio 3 Participacion en la gestién de la escuela articulada a la comunidad
Dominio 4 Desarrollo de la profesionalidad v la identidad docente

Fuente: Los autores (2025) basada en el Pery (2014).

El Minedu (Pery, 2015) mediante la RM N° 008-2015-MINEDU cred el modelo de
servicio de lajornada escolar completa en educacién secundaria, ampliando el plan
de estudios y promoviendo el trabajo colegiado en la gestion, estableciendo algunas
funciones adicionales a las ya normadas y la conformacién de un equipo directivo,
asi como la asignacion de determinadas dreas de desempeno, aungue no especifica
el cumplimiento que sigue estando en manos del director y por iniciativa de este. Esta
norma reconoce al personal encargado de dreas pedagdgicas y de tutoria, asi como
en los colegios de mayor envergadura la participaciéon de un administrador con
funciones diferenciadas del director, infroduciendo la figura de equipo directivo en
estas instituciones.

En el ano 2021 se promulga el decreto supremo 005-2021-MINEDU aprobando
el reglamento de instituciones educativas privadas de educacion bdsica, en este
reglamento enconframos las funciones de propietario o promotora y de la direccioén

de las Instituciones educativas privadas (Pery, 2021a).

Pregunta general, objetivos del estudio

sCudles son las principales funciones y prdcticas de gestion reconocidas por
los directivos de educacion bdsica regular y cudles de estas contribuyen al
fortalecimiento de una adecuada gestion escolar?

Objetivo general: caracterizar las principales funciones y practicas de gestion
gue son reconocidas por los directivos de instituciones de educacién bdsica regular
secundarias rurales que contribuyen al fortalecimiento de una adecuada gestidon
escolar. Objetivos especificos: 1) describir las funciones que son percibidas como
principales por parte de los directores; y 2) analizar las prdacticas de gestion que se
generan a partir de las funciones asignadas, por parte de los directivos de las

instituciones educativas y que fortalecen la gestion escolar.
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Marco tedrico

En un acercamiento a los rasgos principales del directivo, Rodriguez-Molina
(2011) hace alusion a la labor que estos cumplen en relacién a la administracion del
centro como su orientacion al desarrollo del curriculo, acunando la idea del director
como “lider pedagdgico”, es decir que, asumiendo la administracién del centro, su
labor principal era orientar la implementacién de las normas y el curriculo propuesto
para que puedan desarrollarse aprendizajes pertinentes y plenos. Cabe senalar que
las escuelas rurales, cuentan con pocos recursos en contexto sociales dificiles para
poder asegurar un mejor rendimiento de los estudiantes, aun cuando estas se
orienten a propiciar el desarrollo de aprendizajes.

La eficacia en la gestién contribuye a desarrollar cambios en los procesos
educativos, fomando en cuenta los desafios que el contexto y los estudiantes le van
planteando, en este sentido, quien dirja un centro educativo deberd priorizar el
sentido de lo pedagdgico en su labor.

Las insfituciones escolares, al ser cada vez mds complejas en su
funcionamiento, requieren competencias directivas, también mds complejas, la labor
compartida, el llamado liderazgo distribuido (Galdames; Antunez; Silva, 2019)
orientando a la mejora de la escuela, requiere que los directores pasen de una
gestion administrativa a un liderazgo orientado a la mejora del aprendizaje (Velo-
Quico; Cdarceres-Coaquira; Vela-Quico; Gamero-Torres, 2020). El sistema educativo
publico peruano, requiere contar cada vez mds con equipos directivos, como
estrategia para atender el crecimiento y necesidades de estudiantes, la extension de
la jornada o el desarrollo con poblaciones dispersas.

La posibilidad de disponer de equipos directivos en los centros escolares, ante
la complejidad de la tarea docente, requiere mayor diferenciacion y especializacion
en los puestos de trabajo, como forma de aprovechar el potencial de cada persona
y alavez de que las tareas que se asuman puedan ser menos diversas para la misma
persona (Antunez, 2000). De tal forma, la exigencia de personas a cargo de diversos
procesos, como coordinaciones pedagdgicas, administracion, transversalizacion de
lineas alo largo de todala frayectoria escolar, requiere de una instancia de direccidn
que respalde al director.

Leithwood (2009) sehala que hay cuatro grandes campos donde las practicas
de liderazgo pueden materializar cambios: articular una vision, generando la

aceptacion de metas grupales y altas expectativas de rendimiento; el desarrollo de
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las personas, que implica estimular, proporcionar apoyo de manera apropiadag;
fortalecer la organizacion a través de desarrollar procesos colaborativos y la cultura
escolar; asi como, establecer las condiciones necesarias para promover el logro
escolar. Cada una de estas prdcticas engloba una serie de actuaciones que son
necesarias en la gestion directiva para hacer de la escuela un espacio de bienestar

y aprendizaje.

La politica interna en la gestion directiva

En los anos 90, la politica educativa en el PerU postularia la necesidad de un
mayor manejo de recursos, la organizacion del servicio escolar y el desarrollo de un
curriculo contextualizado (Vdsquez Luque; Oliart Sotomayor, 2007), acorde con el
énfasis en la descentralizacion de los organismos multilaterales. Entre otras cosas se
planteé mayor autonomia de las escuelas, la posibilidad de intervenir en la
contratacion de los docentes, la potestad de generar propios recursos (Cuglievan;
Rojas, 2008).

La descentralizaciéon era vista como una posibilidad de autonomia de las
escuelas, la resolucion ministerial 016-96-ED, establecia que cada centro educativo
debia de contar con un Proyecto de Desarrollo y un Proyecto Curricular; debian
contar con la participacion de la comunidad educativa y ofras instancias consultivas
o de participacion, con esto se establecio la planificaciéon y el desarrollo normativo al
interior de las escuelas.

Lo mencionado nos conduce hacia una nueva interpretacion de roles de las
instifuciones educativas, que incluye a la figura del director. Las intenciones
educativas son lideradas por el director, las cuales deben responder a las
expectativas de eficiencia y eficacia que demanda la sociedad (Sardon Ari, 2017),
poniendo la responsabilidad de tener mayores recursos en la comunidad y en la

competencia “gerencial” del director.

Una de las caracteristicas que analizadas en los Ultimos anos en diversas
instifuciones educativas es el estilo de liderazgo aplicado por los directivos, la forma
de gestionar se relaciona con los niveles de eficiencia y eficacia en la intervencion
educativa. Uno de los estilos incorporados en las instituciones es el liderazgo
transformacional, caracterizado por la relacién que se establece entre el director y

los docentes, en ofras palabras, entre lider y seguidor (Contreras Paredes, 2005).
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Burns, citado por Contreras Paredes (2005), plantea que el liderazgo
fransformacional se centra en el desarrollo de la conciencia moral en los procesos de
intervencion. La idea es buscar que los seguidores se encuentren motivados en el
ejercicio de sus acciones, se relaciona con los valores morales y las necesidades de
estos; el lider y seguidor se ayudan mutuamente para conseguir moral y motivacion,
esto permite que se genere un cambio en la vida de las personas. En esta relacion,
las percepciones, valores, aspiraciones y expectativas de los individuos generan un
cambio que repercute directamente en la organizacion.

Ofro estilo de liderazgo que suele utilizarse en las Il. EE. es el liderazgo
transaccional, basado en el intercambio de promesas y favores entre el lider y
seguidor (Quispe Taracaya, 2021). Aqui se genera un proceso de intercambio de
experiencias en el que, por lo general, el lider identifica las necesidades de los
seguidores y las responde siempre y cuando se alcancen |os objetivos, es una especie
de fransaccién de favores. Los docentes tienen claro el rol del directivo, se le

reconoce como primera autoridad en el centro, con sus principales competencias.

Conceptualizacion de términos relevantes
La ensenanza

Mori Valenzuela, Sempé, Colquehuanca Achulli, Guerrero Ortiz, Andrade
Pacora, Gargurevich Valdéz y Siva Martinez (2018), investigadores de SINEACE,
exponen que la ensenanza debe centrarse en desarrollar la habilidad de responder
adecuadamente a situaciones reales, ensenando a elegir y aplicar los esquemas de
accion mas relevantes para cada contexto. De ahi que la ensenanza busca crear
contenidos que evalten la capacidad de respuesta, con alta pertinencia y

creatividad, ante desafios especificos en situaciones complejas.

La gestion escolar

La gestion escolar debe definirse como una manera por la cual se llevan a
cabo multiples actividades y procesos educativos articulados entre si para responder
a distintas necesidades de los alumnos, docentes y comunidad educativa en torno a
objetivos particulares disenados por diferentes centros educativos.

Farfan Cabrera y Reyes Adan (2019, p. 53) exponen que:
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La gestion escolar se ocupa de la redlidad intrinseca escolar vy
procesos dentro de la misma, es decir, la interaccién y colaboracion
entre los distintfos actores escolares, asi como las formas y acciones
que realizan aquellos. Por tal motivo, la gestion pedagdgica es crucial
para complementar los niveles de la gestidn escolar.

El monitoreo de la gestion
Andrés Ligero, Franco, Onetti, Franco y Munoz (2023, p. 9), consultores de la

OEl, senalan:

El monitoreo es un proceso continuo y sistemdtico de recolecciéon de
datos para verificar lo realizado y sus resultados, tanto en términos
fisicos como financieros. El sistema permite ofrecer informacién
relevante para fundamentar la toma de decisiones y la gestion de los
servicios, programas o politicas.

El desarrollo profesional del docente

Imbernon Munoz y Canto Herrera (2013) sostienen que el desarrollo profesional
es un conjunto de factores que posibilitan, o que impiden, que el profesorado
progrese en el ejercicio de su profesion. Una mejor formacion facilitard sin duda ese
desarrollo, pero la optimizacion de ofros factores, como el salario, estructuras, niveles
de decision y de participacion, carrera, clima de trabajo, legislacion laboral, fambién

lo hard y de modo decisivo.

Metodologia
El tipo de investigacion

Lainvestigacion asume el enfoque cudlitativo de tipo descriptivo debido a que
se aplicard diferentes términos, teorias, disenos y generalizaciones naturalistas,
basado en las percepciones de las actuaciones de los directivos con el propdsito de
comprender el fendmeno de estudio (Creswell, 2005). Coherente con lo anterior, se
adopta el paradigma interpretativo, por su naturaleza dindmica y simbdlica, para
interpretar los hallazgos de las principales funciones y prdcticas de gestion de los
directivos, fomadas desde la accion humana y la realidad educativa (Sdnchez
Santamaria, 2013).

El andlisis de la data se basd en el método fenomenoldgico, puesto que el
conocimiento no es el resultado de la simple experimentacién ni producto de las
impresiones sensoriales, el observador progresivamente es parte del objeto de estudio
y su vivencia es parte de la comprension del fendmeno (Martinez Marin; Rios Rosas,
2006).
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Poblacion y muestra

La poblacion estuvo compuesta por el personal directivo de colegios rurales
puUblicos. La muestra fue de tipo opindtico o intencional; sobre el particular, Naupas
Paitdn, Valdivia Duenas, Palacios Vilela y Romero Delgado (2018, p. 342) senalan que
“el criterio que prima en este muestreo es la intencidon que persigue la investigacion”.
Para el caso, se entrevistd a 10 directivos de escuela rurales del departamento de

Piura y Ayacucho, compuesto por siete varones y tres mujeres.

Tabla 2 - Instituciones educativas de nivel secundaria de tipo rural, segun departamento y
provincia y cddigo de directivos entrevistados

Departamento Provincia Directivos entrevistados
Piura Huancabamba Directivo varén (DV1H-P)
Piura Huancabamba Directivo mujer (DMTH-P)
Piura Morropdn Directivo varén (DV2M-P)
Piura Morropdn Directivo mujer (DM2M-P)
Piura Huancabamba Directivo vardn (DV3H-P)

Ayacucho Cangallo Directivo mujer (DM3C-A)
Ayacucho Cangallo Directivo varén (DV4C-A)
Ayacucho Cangallo Directivo varén (DV5C-A)
Ayacucho Victor Fajardo Directivo varén (DVé6F-A)
Ayacucho Victor Fajardo Directivo varén (DV7F-A)

Fuente: Los autores (2025) basada en la Plataforma ESCALE - MINEDU (2023).

Técnicas e instrumentos

Las técnicas representan la parte abstracta del recojo de informacion,
constituye la forma empleada para obtener los datos. La técnica utilizada fue la
entrevista por guia; el insfrumento fue el cuestionario con preguntas abiertas en
profundidad, que fue validado por tres expertos, profesores de la universidad y fue
sometido a un pilotaje previo a su aplicacion definitiva, bajo la modalidad de

entrevista personal (Rios Ramirez, 2017), y respetando los consentidos informados.

Procesamiento de la informacion

Para el andlisis e interpretacion de las entrevistas que se realizaron a los
directores, se utilizd el software Atlas.ti© version 9. La eleccidon de este software se
debe a su facilidad y confiabilidad en el tratamiento de la informacion a través de la
codificacion. La creacion de los codigos se ha dado a través de las cuatro

dimensiones o componentes planteados por la propia investigacion. Como resultado
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preliminar, a través del software, son los reportes por dominios 0 componentes. Al
interior de los reportes — que son las citas mencionadas por los directores en las
entrevistas — se encontrardn similitudes y diferencias entre ambas regiones por cada
dominio trabajado, incluso vinculos entre los dominios. Con todo ello se elaboraron
las conclusiones en relacion con relacion alas actuaciones de los directivos de zonas
rurales.

Asimismo, en el procesamiento de la data se usd la triangulacion entendida
como un proceso complementario ala categorizacién, y que constituye un modo de
aproximar los diferentes puntos de vista de los entrevistados, contribuyendo a validar
el estudio y potenciar sus conclusiones (Aguilar Gavira; Barroso Osuna, 2015). Junto a
ello, el método de comparacién constante asegurd el rigor metodoldgico vy
contribuyd a garantizar la estabilidad y validez, e identificar los cédigos abiertos,

axiales, selectivos y emergentes.

Tabla 3 - Los componentes y las categorias del estudio
Componentes Categorias
Logro de metas
Participacion democrdtica
Evaluacién de gestion
Acciones de mejora
Gestion de recursos
Econdmicos
Gestion escolar Gestion de recursos materiales
El personal no docente
La planificacién del tiempo
Liderazgo pedagdgico
Clima escolar
Prevencion de conflictos
Participacion con otros actores
Actuadlizacién profesional
Desarrollo de la profesién Espacios reflexivos
docente Toma de decisiones
Participacion en politicas educativas

La ensenanza

Monitoreo de la gestiéon

Fuente: Los autores (2025).

Resultados
Los resultados de esta investigacion giran alrededor de los hallazgos

identificados acerca de sus componentes y categorias detallados en la Tabla 3.
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Componente 1: La ensehanza
Logro de metas

En general, los directivos asumen con mucha claridad que las instituciones
educativas miden el logro de metas a fravés del cumplimiento de las diversas
actividades planificadas en el ano. La mayoria de las metas se centran en la mejora

de los aprendizajes:

Siempre planificamos algunas estrategias para poder de repente
lograr, digamos, el aprendizaje dptimo a nivel de los estudiantes (DV7F-
A).
Participacion democrdtica
La mayoria de las instituciones identifican con facilidad los diversos actores que
parficipan activamente en las actividades promovidas por las instituciones, siendo los
docentes, estudiantes y padres de familia los principales. Algunos centros educativos

de la zona de Piura trabajan propuestas con la participacidon de agentes externos:

Con los padres frabajamos, con las familias, talleres. Tenemos aliados
estratégicos en el caso del puesto de salud, y también ahi hay un
psicologo (DM2M-P).

En otros casos citados por los directores de Ayacucho, se hace mayor énfasis

en los docentes

...Entre docentes hacemos interaprendizajes, tanto virtual, también
presencial. Hay veces uno, dos veces a la quincena hacemos (DV5C-
A).
Evaluacion de la gestion
Los directivos consideran que una de sus principales funciones es hacer un
seguimiento de los docentes y de la evaluacion de los procesos de aprendizaje, “se
hace seguimiento, se les orienta a los docentes como se puede evaluar en
evaluacion formativa” DM3C-A.
Se senala también que los docentes de las diversas instituciones son
conscientes de las actividades programadas y las acciones que deben ejecutar; es
importante mencionar que un solo directivo le dio énfasis a la importancia de la

evaluacion diagnostica, herramienta que en los Ultimos anos el Ministerio ha insistido.
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Acciones de mejora

En ambas zonas, las instituciones educativas priorizan los procesos de mejora
continua para incrementar los aprendizajes de los estudiantes.

Ademds, muchas de las instituciones de Morropdn trabajan acciones de
intervencion pedagdgica con base en las necesidades del centro, por ejemplo,
“Hubo dos temas, de la resiliencia y de cémo sobrellevar la pérdida de un familiar”
(DM1H-P).

Componente 2: La gestidon escolar
Gestion de los recursos econdmicos

Las instituciones educativas no cuentan directamente con partidas para la
inversion en actividades académicas. La Unica partida presupuestaria que se les
asigna es antes del inicio de clases para el mantenimiento de la infraestructura.

La mayoria de las instituciones dependen directamente de los ingresos que
generan por el costo de certificados o ingresos de actividades promovidas por el
propio centro: “Puede ser una actividad, una pollada, puede ser, no s€, lo que uno
puede ir planificando” (DV4C-A). Esto significa que su disponibilidad de gasto es muy

limitada.

Gestion de los recursos materiales

Los directivos reconocen la importancia del mantenimiento del centro
educativo y de la asignacion de la partida presupuestal por parte del Estado una vez
al ano vy la rendicion de cuentas a realizar, fodo se encuentra debidamente
planificado en su plan de trabajo anual; sin embargo, varias de las instituciones
coinciden en que hay ofras necesidades y requerimientos como: auditorios, espacios
para trabajar con los padres de familia y estudiantes, adecuaciones, reemplazo de

techos, mejoras de algunas instalaciones.

El personal no docente

Los directores de las instituciones educativas identifican con claridad el
personal no docente con el que cuentan, reconocen las funciones de cada uno de
ellos, asi como las funciones que no les compete; sin embargo, en ambas regiones,
los directores y el personal no docente asumen roles que sobrepasan sus funciones,

como se ejemplifica en la siguiente cita:
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Yo aqui soy secretaria, 3no2 A veces hasta gasfiteria. Cuando estoy
sola se rompe una caieria, squé hago, Dios mio?2 La luz, corretea por
aqui, corretea por alld, 3no?, pero es parte de milabor (DM2M-P).

Algunas de las instituciones educativas tienen un nUmero mayor de personal
no docente, esto corresponde al nUmero de estudiantes matriculados y el tamano

de la institucion.

La planificaciéon del tiempo

Los directores reconocen la importancia del plan anual de trabajo (PAT) donde
se refleja la programacion de actividades, sin embargo, se percibe una diferencia en
el nivel de compromiso de los docentes, relacionado a la ejecucidn de las
actividades.

Los directivos de Piura senalan que los docentes se encuenfran sumamente
comprometidos con la ejecucién de las actividades planificadas, esto se debe a su
identificacion con la institucion, al lugar de residencia de los docentes (algunos
vienen de otras zonas, pero permanecen la mayor parte del tiempo en el centro). En
el caso de los docentes de Ayacucho, la mayoria de los profesores viven cerca de su
cenfro de trabagjo; sin embargo, el nivel de implicancia y compromiso con las
actividades planificadas es de acuerdo con cada actividad.

Otra de las diferencias resaltantes entre ambas regiones se relaciona con el
registro de las actividades relacionadas con |la jornada escolar, horas lectivas y
registro de actividades orientadas al logro de aprendizajes. Se percibe que los
directores en Piura realizan un registro mds exhaustivo de las actividades escolares,
ya sean relacionados con los logros de aprendizaje del estudiantado o reuniones de
trabajo y talleres de docentes. En el caso de Ayacucho, los directivos solo mencionan
como prioridad el registro de las actividades escolares, aunque son conscientes de

los frabajos, reuniones y talleres adicionales en los que deben participar los docentes.

Componente 3: Monitoreo de la gestion
El ejercicio del liderazgo pedagogico

Respecto de este componente, se evidencia una concepcion diferente de lo
que se enfiende por ello, mientras que, en la regidn de Piura, se entiende por
“liderazgo pedagdgico”, a la forma de relacionarse y accionar del director, con el

fin de lograr y alcanzar la metas que se ha propuesto a todo nivel, cuentan con la
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participaciéon y ayuda de todos los profesores. “Yo puedo aportar acd con estos
conocimientos, con los profesores nos reunimos para hacer una tarea comun”
(DM1H-P).

Por el contrario, en la regidn Ayacucho, segin la interpretacion de los
directivos, se entfiende el liderazgo como la forma de alcanzar y visibilizar las metas

logradas; es decir, se focaliza en la figura del director:

Se estdn mostrando logros, entre ellos, pues, nuestra institucidon estd
siendo ganadora en diferentes concursos educativos (DV6F-A).

En relaciéon con el clima escolar

Se identifica un mayor conocimiento sobre las situaciones de experiencias de
aprendizaje y el nivel de participacion de los diversos actores, en particular en la
regiéon Piura, los directores de Ayacucho abordan el tema de clima escolar desde
dos enfoques, el primero se centra en el trabajo de aula y campanas escolares que
favorezcan el clima escolar, “entre los ninos, que no haya acoso escolar, nada de
eso” (DM3C-A) y de ofro aluden alas relaciones entre profesores. Todos los directores

coincidieron que existe un clima favorable en la institucion.

La prevencion de conflictos

El conjunto de los directivos senala conocer los protocolos de intervencion. Los
niveles de intervencion varian segiun la complejidad del caso, generalmente se
ubican en la problemdtica del aula de clase y a nivel administrativo; consideran que
los docentes tienen conocimiento de diversas situaciones que se pueden presentar y

cémo proceder.

Participacion con otros actores

Los directivos tienen cocimiento de los aliados externos que se ubican en su
zona, reconociendo los momentos en los que deben intervenir; sin embargo, hay
mayor participacion e involucramiento de estos en Piura, se mencionan diversos
organismos de la sociedad civil, ademds del Estado.

Los directivos de Ayacucho remarcan la poca participacion de las familias en
el centro, ademds, senalan dificultades para la intervencidon de aliados externos

como el centro de salud, UGEL, universidades:
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...Los aliados, ellos vienen, hacen una reunion, ellos también quieren
que los ninos y los papds, estén ahiy que ellos estén involucrados en
su educacién (DM3C-A).

Por otro lado, hay dificultades para entablar nuevas conexiones con otros
dliados, una de las razones es la baja accesibilidad por falta de recursos econdmicos.
Algunos aliados externos requieren que la institucion educativa cubra los costos de

movilidad, a veces la institucidn no cuenta con esa posibilidad.

Componente 4: Desarrollo de la profesidén docente
Actualizacién profesional

En ambas regiones hay un alto interés por parte de los directivos de participar
en procesos de capacitacion gestionados por diversas instituciones, ya sea presencial
o virtual; podemos decir que le dan mucha importancia a su actualizaciéon
profesional en los espacios de trabajo colegiado o en las semanas de gestion y de
ofro lado en aquellos cursos convocados en las plataformas del Ministerio de
Educaciéon o en la provincia.

Los directivos se perciben como los ofros docentes a la busqueda de espacios
formativos, evidencian un incremento en el nivel de participacion de los docentes en
los procesos formativos, muchos de ellos son gratuitos y promovidos por el Estado. Los
directivos de Piura reconocen la importancia de compartir los aprendizajes logrados

entre los colegas, se crean espacios de reflexion pedagodgica.

Si, uno con PerU Educa. Y ofro bueno en, por ejemplo, con Horizontes,
otro con el Ministerio de Educacion también. La UGEL, también
convoca Webinars y talleres de capacitacién. (DV2M-P).

Espacios de reflexion sobre la prdctica

Los directivos promueven los espacios reflexivos, principalmente en las
semanas de gestion al finalizar los bimestres, estos se centran en identificar lo logrado,
las experiencias de aprendizaje realizadas, las estrategias que funcionan o no vy los
problemas que pueden tener algunos estudiantes; perciben que son espacios donde
se favorece el frabagjo colegiado, también que algunos docentes son reacios a
participar confinuamente o fuera del horario escolar por lo que al menos lo hacen en
las semanas donde su asistencia es obligatoria; en este sentido los espacios reflexivos
se relacionan estrechamente con la evaluacion, el logro de metas y la planificacion

del fiempo.
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Se percibe que los directivos de Ayacucho hacen énfasis en una cultura
organizacional centrada en evaluar cada actividad que se encuentra calendarizada
en el plan de trabajo, mds no senalan periodos de trabajo colectivo. Mientras en Piura
se respetan los periodos calendarizados para evaluar varias actividades de manera
conjunta, mencionando elementos propios de la gestion administrativa durante los
periodos llamados de gestion.

Asi, se evidencia mayor manejo en los directores de Piura sobre los espacios de
reflexion, mencionan elementos propios de gestion administrativa, por ejemplo,

gestion, frabajo colaborativo, reflexiéon, etc.:

Nos reunimos para reflexionar acerca del desarrollo de esa
experiencia de aprendizaje y si se han logrado las metas que nosotros
nos hemos propuesto con relacién al logro de aprendizaje de los
estudiantes (DM1H-P).

La toma de decisiones

Los directores de Piura describen diferentes situaciones donde se ponen en
juego la aplicacién de normas dependiendo del contexto; el abordaje de los
conflictos a partir del didlogo, pero tfambién aplicando protocolos; y percibiendo que
es necesario ftomar decisiones en consenso para que los profesores del centro se

comprometan:

No, que es el reglamento, estoy en el cerro, estoy en el cerro les digo.
No sé si este nino habrd comido, 3lo voy a sancionar?, no, que entre.
Eso hace que se molesten conmigo, pero 3qué hago? estoy con los
ninos (DM1H-P).
Espacios de generacion de politica
La referencia a espacios de generacion de politica es escasa, solamente lo
mencionan al abordar problemdaticas educativas locales cuando son convocados a
alguna reunién; sin embargo, los directivos de Piura mostraron mayor interés vy
conocimiento sobre las propuestas y mejoras en politicas locales o regionales. En el
caso de Ayacucho, ningun directivo participa activamente, es estos espacios,
manifestando que se realizan los fines de semana, y ellos dedican ese tiempo a ofras
actividades familiares.
En sintesis, las prdcticas de gestion del personal directivo giran en torno a la

orientacion de la ensenanza centrada en la mejora de aprendizajes; el

involucramiento y parficipacion democrdatica de diversos actores en la gestion; el
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seguimiento de los aprendizajes y la evaluacion docente; la mejora continua; la
gestion de recursos econémicos y materiales que descansa en actividades propias
de la escuela y la partida presupuestada, respectivamente; apoyo del personal no
docente; cumplimiento de las actividades planificadas; el liderazgo pedagdgico
orientado al logro de metas institucionales; el clima escolar, incluyendo prevencion
de conflictos. Y el fomento de la participaciéon del profesorado en procesos

formativos y la toma de decisiones aplicando el consenso.

Discusidn y conclusiones

En este estudio se han analizado las diferentes funciones y prdcticas que
desarrollan los directivos de instituciones educativas de nivel secundario rural,
considerando las bases conceptuales sobre gestion escolar, los alcances que
establece el marco normativo y las prdcticas e iniciativas propias que desarrollan los
directivos con el fin de afrontar y resolver problemdticas de gestion.

En relacién con el componente Ensenanza, el personal directivo entrevistado
coincide en que la gestidn de la ensenanza constituye uno de los principales ejes de
su actuacion directiva, mediante el desarrollo del liderazgo pedagdgico. Esta
actuacion, también se alinea con uno de los compromisos de gestion que establece
el sistema: Gestion de la prdactica pedagdgica orientada al logro de aprendizajes
previstos en el perfil de egreso del Curriculo Nacional de Educacién Basica (CNEB).
Cabe mencionar que un hallazgo de la investigacion de Vela-Quico, Cdrceres-
Coaquira, Vela-Quico y Gamero-Torres (2020) es el fortalecimiento del liderazgo
pedagdgico en el personal directivo.

Una condicion para el cumplimiento del logro de aprendizajes es su asociacion
con el logro de metas anuales a partir de la readlizacion de las actividades
planificadas desde el inicio del ano escolar; esta actuacion se asemeja alos hallazgos
del estudio de Donoso-Diaz y Benavides-Moreno (2018) quienes senalan que los
equipos directivos establecen tareas que ejecutan vy justifican.

Una prdctica relevante del personal directivo es el involucramiento de padres
de familia y actores externos (miembros de la comunidad educativa) para resolver
sifuaciones vinculadas al aprendizaje o la salud del estudiantado. Estas acciones
revelan una creciente apertura hacia formas incipientes de liderazgo distribuido en
la gestion escolar, incorporando a lideres locales, aunque la participacion estudiantil

sigue ausente como actor de la gestion escolar, aun cuando existe experiencias
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excepcionales de prdcticas escolares de participacion estudiantil ligadas a
caracteristicas del espacio rural (Saucedo, 2018).

Lépez (2013, p. 92) sostiene que:

El liderazgo distribuido en contextos educativos promueve cambios en
la cultura de la organizacidén, acrecentando procesos de
participacion, democratizacion y toma de decisiones compartidas
que inciden en el desarrollo de toda la comunidad escolar.

En esta lineq, el seguimiento del desempeno de los docentes, como proceso
de evaluacién formativa no sancionadora, constituye una actuacion que favorece
la evaluacion de los procesos de aprendizaje y los procesos de mejora continua.
Mientras que Osorno Gil (2017), desde los estudios en escuelas espanolas, identifica
que los equipos directivos delimitan las funciones y las competencias del personal de
la institucion educativa en relacidn con su desempeno, y poseen un instrumento
formal para evaluar el desempeno del profesorado.

Acerca del componente de Gestion escolar, el personal directivo prioriza
actuaciones de gestion de recursos econdmicos, materiales, talento humano vy
tiempo, requieren de habilidades administrativas; a diferencia de lo que sostiene
Rodriguez-Molina (2011) quien vincula la gestion de recursos con la implementacion
del curriculo, como respuesta a su actuacion como lider pedagdgico; estos directivos
se aproximan mas a los compromisos de gestion definidos por el Ministerio de
Educaion (Pery, 2021b), donde la gestion de condiciones operativas se relaciona con
el bienestar y el componente pedagdgico.

Un punto interesante planteado por el personal directivo entrevistado es lo que
representa su actuacion sobre recursos, en tanto no depende Unicamente de las
asignaciones provenientes del Estado, sino que desarrollan estrategias de
involucramiento de padres de familia y ofros actores externos, en actividades con
propdsito econdmicos. Otra actuacion relevante es la valoracion del recurso tiempo,
priorizando el cumplimiento estricto de la planificacién anual.

Con respecto al componente de Monitoreo de la Gestion, el personal
directivo, priorizan actuaciones en cuatro dimensiones: liderazgo pedagdgico, clima
escolar, prevencion de conflicto e involucramiento con ofros actores; no se alude a
aspectos como el monitoreo de recursos fisico y financieros. Antunez (2000) alude al
monitoreo respecto del seguimiento de acuerdos de la comunidad educativa, el

conftrol o supervision de actividades instructivas y el seguimiento de los trabajos en
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grupo y procesos. En contraste, las entrevistas no evidencian el uso sistemdatico de
planes, instrumentos de control ni actividades de monitoreo, como proponen Andrés
Ligero, Franco, Onetti, Franco y Munoz (2023). Se reconocen, en cambio, prdcticas
de cumplimiento de protocolos para la prevencion de conflictos. Se percibe que
estos elementos son funcionales a la dindmica de la escuela rural, que cuenta con
pocos docentes y alumnos, y tiene escasos recursos del estado.

Respecto al componente de Desarrollo profesional docente, el personal
directivo entrevistados prioriza principalmente los espacios de formacién ofrecidos
por el sistema educativo para actualizarse profesionalmente; o en su defecto, por
instituciones sociales o universidades, cuando existe alguna intervencién formativa de
estas instituciones. No hay evidencias en el presente estudio sobre casos en los que
los docentes hayan invertido recursos propios para participar en programas
formativos.

En el territorio acceden a otras fuentes de formacidn, compartiendo esta
problematica con ofros docentes. Usan las semanas de gestion para reflexionar sobre
su practica, aprendizajes, logros y dificultades, aunque en algunos casos también
para organizar actividades festivas. Participan en espacios de didlogo sobre politicas
educativas solo en el marco de su rol directivo: ndcleos, reuniones convocadas por
las enfidades del sistema educativo o en el marco del trabajo interno de evaluacion
en el centro.

A diferencia de los hallazgos de AntUnez (2000, p. 40), donde las decisiones,
“(...) emergian de la avalancha, a veces confusa, de conversaciones, reuniones e
informes”, el personal directivo entrevistado toma decisiones ante conflictos o normas
aplicables, condicionados en sus decisiones por el contexto del estudiantado y las
familias de estos Ultimos. Por este motivo, aprecian la toma de decisiones
consensuadas para lograr un mayor compromiso, o que responde a criterios de
gobernanza interna, similar a lo que aporta Leithwood (2009).

A modo de sintesis de las conclusiones, el presente estudio sostiene que las
funciones principales del personal directivo de escuelas de educacién secundaria
rurales que estdn establecidas en la normativa vigente son aceptadas con
receptividad y se ejercen con sentido prdctico. Sin embargo, en la cotidianidad del
dia a dia, el personal directivo prioriza un conjunto de prdcticas de gestion o
actuaciones especificas, detallamos las principales: gestion prioritaria en los procesos

de mejora continua, logros del aprendizaje y metas planificadas cumplidas o
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logradas; la eficiencia en el uso de recursos e involucramiento de actores para la
gestion; cumplimiento de protocolos de gestion y la actualizacion formativa
permanente como eje del desarrollo profesional acompanada de reflexiones sobre
su prdctica en las semanas de gestion.

El presente estudio identifica una limitacidn referida a los sujetos que
conforman la muestra de estudio de directivos, a saber, la preponderancia de
escuelas rurales andinas en la muestra, por lo que los resultados y conclusiones estdn
restringidos Unicamente a este sector. Otra limitacién es el nUmero de directivos, en
tanto no es paritario con respecto al criterio de género, pues hay siete varones y tres
mujeres. Esto se debe a que en las escuelas rurales de educacion secundaria la
proporcion de directores mujeres es menor, a diferencia de las escuelas de
educacién inicial y primaria.

Los resultados de la investigacién presentan diversas hipdtesis para desarrollar
investigaciones ulteriores con respecto ala gestién escolar, como la comparacion de
prdcticas de gestion en escuelas de diferentes regiones, el liderazgo transformacional
y distribuido en las escuelas rurales, la actualizacion de los planes de estudios de
formacién docente y el regjuste de los marcos del buen desempeno del directivo en

los sistemas educativos.
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