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RESUMEN

En la investigacion, se analizé los aspectos tedicos de diversos autores referidos a la importancia y necesidad de
formar equipos directivos en gestion educativa en instituciones del nivel bdsico regular y mediante estos estudios
realizados ofrecer aportes que llevados a la préctica de gestion que permitan una mejor gestion de las instituciones
educativas. Para llevar a cabo el presente andilisis se recurrié a diversas bases de datos de revistas como Scielo,
latindex, redalyc, etc. Ademds de consultar informacién de en pdginas oficiales del Ministerio de Educacién
(MINEDU) sobre temas como: gestion, liderazgo y direccion escolar, cualidades de un buen directivo y el proceso
de formacién. La informacién obtenida fue debidamente referenciada. Por ofro lado, se demostrd tedricamente
laimportancia de formar directivos capaces de mejorar la gestion en las instituciones pUblicas de Perd. Asi mismo,
se aportd elementos tedricos valiosos para formar gestores educativos. En conclusién, el aspecto tedrico referido
a las necesidades de formacién en gestién de los directivos de instituciones educativas publicas permitid
comprender las tareas, fundamentos y andlisis de como el sistema publico centra el actuar del director, como
eje de gestion lo que perjudica el éxito de gestidon de las instituciones educativas.

Palabras clave: liderazgo educativo; gestion educacional; formacion de directivos; institucion publica.

ABSTRACT

In the research, we analyzed the theoretical aspects of various authors referring to the importance and need to
form management tfeams in educational management in institutions of regular basic level and through these
studies offer confributions that faken to management practice allow better management of educational
institutions. In order fo carry out this analysis, we used various databases of journals such as Scielo, Latindex, Redalyc
, efc. In addition to consulting information on official pages of the ministry of education on topics such as:
management, leadership and school management, qualities of a good manager and the training process. The
information obtained was duly referenced. On the other hand, it was theoretically demonstrated the importance
of training managers able to improve management in public institutions in Peru. In addition, valuable theoretical
elements were provided to train educational managers. In conclusion, the theoretical aspect related to the
management fraining needs of managers of public educational institutions allowed us to understand the tasks,
fundamentals and analysis of how the public system focuses the action of the director, which impairs the
management success of educational institutions.

Keywords: educational leadership; educational management; management training; institution public.

INTRODUCCION entienden el valor y el potencial de la

Las exigencias mundiales generadas por los
cambios tecnoldgicos vy las nuevas formas de
comunicacion (Escamilla, 2006) originan muy a
menudo diversos modos de expresion y esto
conlleva a redefinir la funcién social de dirigir y
mejorar la gestion en la escuela (Gaviria, 2014;
Massechelein y Simons, 2014). En ese sentido la
mejora de los sistemas educativos siempre serd
una preocupacion prioritaria en la mayoria de
sociedades, y la poblacién en general,
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educaciéon para el progreso (Garcia y Solbes,
2015), sin embargo, las politicas publicas en
muchos paises de Latinoamérica no estdn
destinadas a ser temas fundamentales de
agenda nacional.

Los gobiernos en el desarrollo de su politica
educativa estdn concibiendo paulatinamente
estdn maneras flexibles de administracién
educativa, que permitan realizar cambios
demandados por la sociedad, pero tan solo de
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manera pedagdgica sin implementar una
verdadera especializacién en gestion de
directivos (Cea, Garcia, Nail y Paredes, 2018).
Dichas reformas deben impulsar aprendizajes
6ptimos de calidad en las escuelas, y para ello
es fundamental lograr un alto desempeno en
los equipos de gestién (Cancino y Vera, 2017;
Rodriguez, 2017).

En esta linea, las politicas educativas en
Latinoamérica y en especial en el Perl, han
venido implementando politicas destinadas a
la capacitacion de directores con el
denominado programa para la formacion de
directores; todo el programa implicard una
inversion de S/.170 millones y beneficiard a los
3.028 directores y se redlizard en 03 afos.
(MINEDU, 2014- 2017- 2018) a fin de mejorar la
calidad y gestion como factor clave para la
transformaciéon de su institucién educativa.

El Ministerio de educacién ha dirigido la forma-
cién a todos los Directivos, argumentando que
los recursos econdmicos son limitados. Pero lo
mds grave, es que hay deficiencia en la forma-
cion de directivos capacitados para dirigir y
afrontar la conduccién integral de las institucio-
nes publicas en el Pery porque tan solo se cree
que la funcién de un directivo es sentarse en su
escriforio o readlizar labor administrativa
(Rodriguez, 2017; Tratemberg, 2012). Sin em-
bargo, son los directivos los que estdn llamados
a ser gestores y lideres de los aprendizaijes.

En este sentido, con la elaboracion de la pre-
sente investigacién se analizé tedricamente
elementos valiosos para mejorar progresiva-
mente la gestidn, el liderazgo vy la direccidén de
centros educativos; teniendo en cuenta que
esta es tarea de todos los integrantes (profeso-
rado, estudiantes, padres de familia, directivos
y el personal externo a la administraciéon
educativa). Al respecto Harf y Azzerboni (2009)
refieren: "muchas veces decimos el directivo,
tiene la responsabilidad y la autoridad, sin
embargo, todos los miembros de la comunidad
educativa tenemos de alguna manera
autoridad y responsabilidad al formar parte de
la institucion educativa” (p. 30).

En consecuencia, es de vital importancia que
todos los miembros de Ila comunidad
educativa se involucren en la solucién de los
problemas detectados, pero en especial son
los directivos los que van a dirigir el proceso de
mejora en las instituciones educativas publicas
de nuestro pais.

Segun diversos investigadores existe una crisis y
necesidad de una formacién de directivos
(AntUnez y Gairin, 2003; Cortadellas, 2007;
Tratemberg, 2012; Pont, 2008; Cancino y Vere,
2017; Minedu, 2018), en muchos paises, esta
funcién se ve empanada por la falta de
autonomia y en otros contextos se tiene la idea
que la funciéon es técnicamente administrativa
(Pont, 2008) y peor aun que las instituciones
estdn mds preocupadas por mejorar los
recursos, la competitividad, la productividad, y
han dejado de lado lo formativo (Sandoval et
al., 2008).
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La formacidén de directivos y su relacion con la
gestion ha sido abordada por diferentes
investigadores como Escamilla (2006), que
destaca la gran importancia que fiene la
formacion profesional de los directivos como
verdaderos agentes de transformacién social
en la escuela.

En las investigaciones relacionadas con la
formacion de gestores para la funcién directiva
se han profundizado el estudio y resaltado su
importancia. Asi, Donoso y Benavides (2018)
con respecto a un trabajo relacionado a las
prdcticas de equipos directivos en escuelas
publicas chilenas, destacan como la funcién
de los equipos directivos afecta la
organizacién educacional. Por otro lado,
Aguilar y Rojas (2013), en una investigacion
realizada sobre estructuras organizacionales
refiere, que las organizaciones son sistemas
abiertos y que los encargados de la gestién
han de tener una visién sistémica para dirigir
eficientemente.

Por ofro lado, Soler et al. (2009) desarrolla
planteamientos de formacion de directivos en
centros educativos desde la investigacion de
los problemas propios de la gestion escolar y
propone los dmbitos de actuacion del directivo
docente que es en todo momento dindmica y
no meramente burocrdtica.

Elrol de los directivos, va mucho mds alld de la
simple labor burocrdtica, se debe buscar un
cambio significativo que transforme al centro
educativo como organizacién viva y dindmica
(Aguilar y Rojas, 2013). “La regulacion excesiva
conduce a la burocratizacion y a la esterilidad
de cambios” (Santos Guerra, 2000, p.76). Ante
ello, para el desarrollo del presente ensayo se
abordd temas como: el liderazgo, direccioén,
gestién y la necesidad de formar directivos que
asuman el retfo de buscar cosntantemente la
calidad educativa (Rul, 2004); con ello se
pretende aportar lineamientos tedricos que
aporten a mejorar la labor de los directivos en
las instituciones educativas publicas en nuestro
pais.

LA GESTION EDUCATIVA Y SUS PERCEPCIONES
En los nuevos escenarios en que se desarrolla la
educacién (sociedad del conocimiento,
globalizacion, revoluciones tecnoldégicas etc.),
el tema de gestion cobra importancia en la
mejora de las instituciones educativas, en tanto
que, la dindmica de la gestién en el proceso de
gestionar sistemas (Senge, 1990; Aguilar y Rojas,
2013; Aranda, 2006; Gairin 'y Barrerq,
2014)escuelas y aulas, para que los alumnos
adqguirieran una educacién pertinente y de
calidad acorde a sus conftextos en que se
desarrollan en este sentido, Escamilla (2006)
menciona tres dimensiones: la  gestidon
educativa referida al nivel macro, el de los
sistemas educacionales; la gestion escolar, al
nivel de las instituciones escolares; vy, la gestion
pedagdgica, inmersa en las dos dimensiones
anteriores.

La gestidon escolar estd referida a la toma de
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decisiones y a las acciones que se realizan en
las instituciones educativas, es el dmbito de lo
micropolitico de la gestién y se realiza en cada
escuela como una readlidad heterogénea. Al
respecto Villareal (2005) plantea que: “es el
conjunto de acciones infegradas que buscan
el logro de los objetfivos en cierto plazo...de
acuverdo a los objetivos que se pretende
alcanzar” (p.1). En consecuencia, el equipo
directivo debe articular un conjunto de
acciones interrelacionadas para cumplir con la
finalidad que se plantee en la institucién. Es
importante que se complemente con el
liderazgo que es ejercido fundamentalmente
por los directivos y profesorado factores que
han de contribuir a la mejora del de las
instituciones educativas (Cea et al., 2018).

En ofras palabras, se enfiende que los
directivos, realizan la funcién de gestores y se
constituyen en una fuerza () para alcanzar los
objetivos planteados y su labor, constituye en
una de las claves de la calidad educativa
(Donoso y Benavides, 2018; Rodriguez, 2017) en
la direccidén de los centros educativos.

Por lo tanto, el andlisis y comprension de las
escuelas y su gestién implica considerar los
procesos  pedagdgicos complejos, las
elaciones, los aspectos funcionales, su cultura y
el entorno en que estd inmersa la escuela y de
qué manera el equipo directivo y sus profesores
pueden aprovechar al mdaximo todas
potencialidades de la libertad pedagdgica,
perspectiva de mejora, autonomia y proyecto
institucional de la escuela articulando la
gestién institucional organizacional y la gestién
curricular (Poggi, 2001).

En este sentido el especialista en educacion
Tratemberg (2012) refiere, "“La gestidon publica
peruana se basa en la no confianza y no
autonomia escolar (dependencia externa de
los directores y docentes para sus quehaceres),
lo que hace sumamente ineficiente la gestion
educativa eficaz, especialmente a nivel de
cada escuela”

En consecuencia, es necesario profesionalizar
eficientemente la gestion de los directivos
(Ferndndez, 2006.

EL LIDERAZGO EDUCATIVO Y DIRECCION
ESCOLAR

Cea et al., (2018) argumenta que el liderazgo
es un fendmeno social, implica un propdsito y
una direccion, es contextual y contingente y es
una funcién que ha de estar encabezada por
el director como lider del equipo directivos,
pero en coordinaciéon y reconocimiento a los
miembros de su comunidad educativa. La
accién de liderazgo en las organizaciones
debe estar orientada al reconocimiento al
frabajo individual y grupal (Quedraogo et al.,
2019) de sus integrantes.

En un estudio realizado en china por Xiaolei et
al. (2021) encontraron resultados sumamente
importantes con respecto a la influencia de los
lideres intermedios (docentes) en la calidad de
gestion de las instituciones educativas.
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En un primer momento, se debe organizar la
institucion con toda su estructura operativa con
el objefivo de lograr un buen funcionamiento
del cenfro educativo (Sanfos, 2015) y una vez
que la organizacién se encuentra funcionando
eficazmente, los esfuerzos del director pueden
centrarse al mdaximo en la direccién y realizar
mejoras organizativas. El  director puede
entonces dedicar tiempo, recursos, energia y
esfuerzos al trabajo de la direccién; en
consecuencia, el liderazgo incluye tanto la
gestion como la direccidn (Tratemberg, 2012).
El lider directivo estd llamado a ser un agente
activo de cambio, compartiendo estos saberes
y métodos en favor del desarrollo de la
Institucion Educativas; y reaprender y planificar
las metas educacionales (Vera et al., 2006). La
necesidad de esclarecer algunos aspectos
referidos al liderazgo educativo lleva a
describirlos a continuacién:

RELACION ENTRE LIDERAZGO Y DIRECCION

ESCOLAR

Existe unarelacion directa entre elliderazgo y la

direccién escolar, ambas funciones se

complementan el respeto Antinez y Gairin

(2003) y salvador y Sdnchez (2015) sefalan

algunas pautas para las personas que ocupan

cargos directivos y sean estos quienes ayuden

a cumplir objetfivos institucionales con los

demds miembros. Asi mismo, sugieren ejercer

liderazgo compartido e infegrador y el cambio
se verd favorecido si desde la funcién de
directivos se propone:

a. Conocer el clima escolar y al personal que
frabaja en el cetro educativo.

b. Potenciar o crear los sistemas de
comunicacion.

C. Resolver los conflictos con la intencién de
aprender de ellos.

d. Determinar cudl es el papel de cada
persona en el proceso de participacién y
toma de decisiones. e. Prestar atencién a
cada infegrante de la comunidad
educativa.

€. . Ayudar a superar el desencanto que
puedan producir las circunstancias externas
que el cenfro no pueda resolver,
potenciando acciones motivadoras que si
corresponde al centro resolver.

f.  Anteponer en evidencia ante el fitular del
centro la falta de recursos para Ila
innovacion.

g. Mantener una atencién mdxima a las
exigencias cambiantes del entorno y al
funcionamiento interno del centro.

h. Desarrollar un modelo adecuado de
conducta personal y profesional que sirvan
de orientacion y modelado de los demds e
Implicar a todos los miembros de la
comunidad educativa, especialmente a los
ensefantes...ddndoles protagonismo vy
poniendo  énfasis en proceso de
colaboracion e informacidén (Antinez y
Gairin, 2003, p. 238- 239).
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LA DIRECCION ESCOLAR

La direccién se da en un contexto social
definido, incluso en organizaciones, y estd
orientada a unos objetivos, o al desarrollo y al
futuro. Estd requiere persuasion, habilidad para
frabajar en grupo, habilidades conceptuales y
creatividad. Por otro lado, Es evidente que la
gestion y la direccion estdn necesariaomente
unidas y que las actividades de gestion son
relevantes para una direcciéon organizativa,
desde el mantenimiento y utilizacion de
recursos hasta el uso de la informacion,
comunicacion, planificacion y toma de
decisiones (Donoso y Benavides, 2018).

En este sentido soler et al. (2009) plantea que
los programas de formacién de directivos
deben responder a fres preguntas
fundamentales:

5Qué deben saber los directivos de centros
educativose

3Qué deben saber hacer los directivos de
centros educativose

sQuiénes deben ser los directivos docentes?
Las soluciones a estas interrogantes se han de
enfocar en cuestionar las  prdcticas
tradicionales de trabajo aislado, propiciar el
frabajo en equipos mulfidisciplinarios donde
sean evidentes la diversidad cultural y social y
hacer que debanreconocerlas para realizar los
didlogos y argumentar (soler et al., 2009).

CUALIDADES DEL DIRECTIVO

La tarea directiva es una tarea mecanicista o
burocrdtica clésica (Cancino e Iturra, 2018)
que no muestre emociones ni  exprese
senfimientos: la realizan las personas que
dirigen a otras y, por lo tanto, las relaciones
personales juegan un papel importantisimo. El
directivo necesita unas cualidades personales
para ejecufar su farea (Minedu, 2018;
Tratemberg, 2012; escamilla, 2006; Torre, 2015)
y son las siguientes:

. Estabilidad emocional.

. Equilibrio intferno

Saber pedir consejo.

. Saber gobernar colegiadamente

Tener paciencia. El directivo que no cultiva

la  paciencia desconcierta a las personas

que lo rodean.

f. Fortaleza. Dirigir es culfivar la resistencia
ante las dificultades.

Asi mismo, crean un clima de confianza que

estimula el desarrollo personal de los

subordinados y el desempeno organizacional

(Correveau, 2020).

Podemos apreciar, las cuadlidades que

demanda ejercer el frabajo directivo que estdn

referidas al equilibrio emocional y personalidad

bien definida, sin embargo, no se debe olvidar,

qgue también se requieren otras cualidades y

capacidades profesionales como las que

refiere, Saturnino de la Torre (2015), el desarrollo

de la creatividad en fundamental para

instituciones que aprenden confinuamente.

®Q0TQ
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NECESIDADES Y ALCANCES PARA LA
FORMACION DE DIRECTIVOS PARA LA GESTION
Segun Concha (2012) argumenta que dos fac-
tores importantes como el liderazgo pedagd-
gico y desempeno de directivos son muy im-
portantes para la gestidén y autogobierno esco-
lar (Mynbayeva y Yelbayeva, 2020) y pedagd-
gico. Por lo tanto, la participacion de los direc-
tivos es relevante para una eficiente gestiéon y
liderazgo en las instituciones educativas. Para
ello, se hace indispensable que los directores y
sus equipos de gestidon modifiquen sus prdcti-
cas, implicando ello aprender una serie de co-
nocimientos, procedimientos, hdbitos y habili-
dades que contribuyan al mejoramiento de la
calidad escolar (Cancino e lturra, 2018).

Por otro lado, cabe resaltar la propuesta reali-
zada por el Minedu, (2018), que puso en evi-
dencia las cinco dimensiones o prdcticas del
liderazgo que tienen un impacto particular en
los resultados (Tablal).

Tabla. 1
Dimensiones de liderazgo en las Instituciones educativas

Denominacién de las dimensiones

Metas y expectativas

Uso estratégico de recursos

Planeamiento, coordinacién, evaluacién de la
ensenfanza y del curriculo

Participacion en el aprendizaje y desarrollo de los
maestros

Por otro lado, El Ministerio de educacion viene
implementando Politicas progresivas (tabla 2)

destinadas a mejorar el desempeno del
directivo escolar.

Tabla 2
Caracteristicas marco del buen desempeno directivo

Marco del buen desempeno del directivo

Instrumento Caracteristicas
Documento oficial del Ministerio de
< Educacién Basado en experiencia
Desempeno . ) X
) . internacional y consultas acionales
Directivo

Define funciones del director de un
centro escolar

Establece atribuciones de los
directores

Evaluacion de directores, docentes

Ley de Reforma
Magisterial N°

29944 - - s o
directivos y técnico-pedagdgicos
Destinado a directores y equipos
L de gestion de centros escolares
Licitacion de

preferentemente municipales

Los focos son liderazgo, gestion
curricular, gestion de la
convivencia y gestién de recursos

Cursos- Talleres de
capacitacion

La formacién en su concepto mds tradicional
se dirige a la discrepancia entre los conoci-
mientos, habilidades, aptitudes; mientras que
ofro concepto mds comprensivo se orienta a
los posibles cambios que puede ocurrir en el
futuro.

En todo caso, dentro de una organizacion, es
vital la importancia de formacién de directivos
debido a la tarea bastante compleja a la que
se dedican entre ofras razones. En varias
investigaciones(Antinez, 2000; Gaviria, 2014;
Tratemberg, 2012; Concha, 2007; Cancino e
lturra, 2018; Donoso Yy Benavides, 2018;
Escamilla, 2006; Mynbayeva y Yelbayeva, 2020)
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se concluyeron que existen razones suficientes
para formar directivos: La diferenciacién en los
puestos de formacidn y la necesaria
especializaciéon son, por tanto, respuestas para
disminuir la complejidad de las tareas que
desarrollan 'y un intenso  aprovechar
safisfactoriamente los recursos personales con
los que cuentan...para que una persona
asuma y ejecute sus tareas como docente,
coordinadora, tutora, es preciso que conozca
claramente sus responsabilidades.

Sirve también para identificar las pautas y los

sistemas de comunicacién entre las personas

que desarrollan  un  trabgjo  en una
organizacién.

Concha (2007) plantea que la formacién de

directivos para la gestion ha de basarse en

aspectos centrales:

1. Competencias relacionales y de conviven-
cia escolar, orientadas a la construcciéon de
interacciones.

2. Cooperativas y productivas para el mejora-
mienfo de los servicios educativos.

3. Competencias orientadas al logro de resul-
tados escolares de calidad, asegurando
para ello, el desarrollo de capacidades ins-
titucionales de gestiobn  curricular y
pedagdgica.

4. Competencias institucionales y estratégi-
cas, que posibiliten el desarrollo de capaci-
dades de liderazgo para la generacién de
una visidon estratégica de la institucién edu-
cativa y para la produccién y gestién de
proyectos.

La gestion y éxito escolar en instituciones

educativas ha de tener en cuenta diversos

factores como : la gestion institucional, dmbito
educativo externo e interno, procesos
pedagdgicos, liderazgo técnico colegiado,

cultura y clima institucional (Figura 1).

Ambito
externo e
interno

Gestion Procesos
institucional Gestion y pedagaogicos

éxito escolar

en
instituciones
educativas

Culturay Liderazgo
clima técnico-
isntitucional colegiado

Figura 1. Relacion entre gestion y éxito escolar en
instituciones educativas.

Asi mismo Soler et al. (2009) plantea algunos de
los factores fundamentales que han de tenerse
en cuenta para la gestion de directivos: Una
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direccion colegiada, comprometida con la
escuela y con capacidad técnica.

Un estilo directivo que fomenta la participacion
e implicacion de las familias y lacomunidad y
un estilo o liderazgo pedagdgico que se
implica en el desarrollo del curriculo en la
escuela y en las aulas, y que se preocupa por
el desarrollo profesional de los docentes.

En consecuencia, estos factores implican la
existencia de liderazgo, compartir una visiéon,
tener metas consensuadas acerca de lo que se
quiere alcanzar, docentes comprometidos que
participan en la gestibn y en la toma de
decisiones y también una cultura y un clima de
frabajo favorables en la escuela (Soler et al.,
2009).

Se desarrolld una investigacién de revision bi-
bliogrdfica para conocer y analizar los distintos
aportes tedricos de autores especializados en
el tema de formacién de directivos en institu-
ciones educativas y con ello, estas teorias
sirvan de base para futuras investigaciones
aplicadas relacionadas ala calidad de gestiéon
educativa como elemento importante de la
calidad educativa.

CONCLUSIONES

La informacidén y andlisis sobre las necesidades
de formacion de directivos en instituciones
publicas, permiti® conocer como se puede
mejorar el liderazgo y gestidon profesional de los
directivos escolares en las instituciones publicas
de nuestro pais

Se evidencié tedricamente que existe diversos
aportes que senalan la importancia de
formacion de directivos y la gestién de
instituciones educativas de calidad, y para ello
se ha de tener en cuenta factores como: la
participacion colaborativa de la comunidad
educativa. Lliderazgo directivo, procesos
pedagdgicos, dmbito interno y externo de las
instituciones educativas.

Se recomienda capacitar a fodos los directivos
y no solo al director en temas de gestion
escolar, curriculo y drea administrativa; pues
con ello se logrard confribuir con la calidad de
gestion educativa en las instituciones publicas
del Pery
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